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RESUME :

Le management du changement est une thématique récurrente des recherches en management, il est
évoqué lorsqu’un état organisationnel vécu fait ’objet d’un état désiré (Bassetti 2002). Le différentiel
entre les deux états entraine un stress organisationnel qui n’est pas sans conséquences (Gintrac 2011).
Guilhon (2001) présente la dynamique du changement qui fait évoluer 1’organisation. Le changement
demande une aptitude a sortir de sa discipline habituelle pour s’enrichir des travaux des autres (la
capacité dynamique de Teece et al 1997). Il est documenté que la plupart des projets de changements
échouent (Senge et al 1999). Cette communication souhaite explorer la perspective transdisciplinaire
comme méthode de changement. Pour Soparnot (2004) le changement s’impose de lui-méme aux
organisations (Demer 1999). Mais il peut ne plus suivre la trajectoire qu’on lui aurait dessiné dans un
projet : toutes les conséquences de nos actions ne sont pas anticipables. Il y a des émergences inattendues
: DI’expression du tiers caché (Nicolescu 1996). Ce tiers caché apparait dans la littérature
transdisciplinaire. La transdisciplinarité est ce qui se trouve entre, au travers et au-dela des disciplines.
A partir de la revue des travaux menés avec une approche transdisciplinaire, nous proposons de
concevoir le changement en prenant en compte les trois sphéres structurantes des acteurs : personnelles,
professionnelles et collectives. Cette association pose les conditions d’un agir effectif intégrant les tiers
cachés des différentes parties prenantes de la trans-réalité.

Mots clefs : management du changement, tiers caché, transdisciplinarité, structure temple

ABSTRACT :

Change management is a recurring theme of management research, it is evoked when a lived
organizational state is the object of a desired state (Bassetti 2002). The difference between the two states
leads to organizational stress that is not without consequences (Gintrac 2011). Guilhon (2001) presents
the dynamics of change that makes the organization evolve. Change requires an ability to break out of
one's usual discipline to enrich oneself with the work of others (the dynamic capacity of Teece et al
1997). It is documented that most change projects fail (Senge et al 1999). This paper aims to explore the
transdisciplinary perspective as a method of change. For Soparnot (2004), change imposes itself on
organizations (Demer 1999). But he may no longer follow the path that he would have drawn in a project:
all the consequences of our actions are not predictable. There are unexpected emergences: the expression
of the hidden third (Nicolescu 1996). This hidden third appears in transdisciplinary literature.
Transdisciplinarity is what lies between, across and beyond disciplines. From the review of the work
carried out with a transdisciplinary approach, we propose to conceive the change taking into account the
three structuring spheres of the actors: personal, professional and collective. This association sets the
conditions for an effective action integrating the hidden thirds of the different stakeholders of trans-
reality.

Keywords : change management, Transdisciplinarity, hidden third, temple structure
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INTRODUCTION

Le management du changement est une thématique récurrente des recherches en management, il est
évoqué lorsqu’un état organisationnel vécu fait I’objet d’un état désiré (Bassetti 2002). Le différentiel
entre les deux états entraine un stress organisationnel qui n’est pas sans conséquences (Gintrac 2011).
Guilhon (2001) présente la dynamique du changement qui fait évoluer I’organisation. Cette dynamique
repose sur I’apprentissage qui se fait lors d’un changement de compétence collective, d’un changement
de représentation, d’un changement des routines organisationnelles et d’un changement de 1’histoire de
I’organisation. Ainsi lors d’un changement annoncé, les individus traversent différentes étapes (refus de
comprendre, résistance puis décompensation vers la résignation) conduisant a I’intégration du
changement par les individus de 1’organisation (Carton 1997). Le changement demande une aptitude a
sortir de sa discipline habituelle pour s’enrichir des travaux des autres (la capacité dynamique de Teece
et al 1997). Il est documenté que la plupart des projets de changements échouent (Senge et al 1999).
Alors, comment mener a bien le changement ?

Cette communication souhaite explorer la perspective transdisciplinaire (Nicolescu 1996) comme
méthode de changement. Pour Soparnot (2004) le changement s’impose de lui-méme aux organisations
(Demer 1999). Lorsqu’il se déroule, le changement peut ne plus suivre la trajectoire qu’on lui aurait
dessinée dans un projet : toutes les conséquences de nos actions ne sont pas anticipables. Il y a des
émergences inattendues que nous pourrions attribuer a I’expression du tiers caché (Nicolescu 1996). Ce
dernier fonde les théories de non-séparabilité nécessaires a la compréhension de la réalité. Le
changement est un processus complexe qui associe autant d’éléments rationnels et planifiés que
d’intuition et de hasard (Thiétard 2001). Le tiers caché apparait dans la littérature transdisciplinaire
(Nicolescu 1996) comme 1’expression « de ce fond invisible, a la fois infini, éternel et omniprésent dans
toutes les formes du monde, au-dela de toutes ses représentations » (Barbier 2014 ppl). La
transdisciplinarité est ce qui se trouve entre, au travers et au-dela des disciplines. Elle souhaite « unifier
les domaines des savoirs et ceux de |’étre par 1’étude des interactions entre les « objets » du monde et
les « sujets » humains » (Pasquier, 2017 p.37). Cela nécessite I’identification d’une transréalité, soit un
état d’interaction constant entre ces deux poles (savoirs et étre). Alors, comment rendre opérable un agir
individuel et/ou collectif pour exercer une action volontaire sur la transréalité dans le sens du
changement souhaité ?

Nous présenterons briévement les théories a propos du management du changement [1] , puis a partir
d'une revue des travaux menés avec une approche transdisciplinaire[2], nous proposons de concevoir
le changement en prenant en compte trois spheres structurantes des acteurs: personnelles,
professionnelles et collectives en puisant dans la littérature transdisciplinaire [3]. Cette association pose
les conditions d’un agir effectif intégrant les tiers cachés des différentes parties prenantes agissantes.

I] MENER LE CHANGEMENT

1. Management du changement

Le management du changement est une thématique récurrente des recherches en management, il est
évoqué lorsqu’un état organisationnel vécu fait 1’objet d’un autre état désiré (Bassetti 2002). Le
différentiel entre les deux états entraine un stress organisationnel qui peut avoir des conséquences
notables sur la santé des salariés (Gintrac 2011). Guilhon (2000, 2001) présente la dynamique du
changement qui fait évoluer 1’organisation. Cette dynamique repose sur 1’apprentissage qui se fait lors



d’un changement de compétence collective, d’un changement de représentation, d’un changement des
routines organisationnelles et d’un changement de I’histoire de 1’organisation. Ainsi lors d’un
changement annonce, les individus traversent différentes étapes allant du refus de comprendre, a la
résistance qui entraine une décompensation puis une résignation conduisant a 1’intégration du
changement par les individus de 1’organisation (Carton 1997). La littérature sur le changement est dense
tant les organisations positionnent le changement comme norme (Thevenet 1988, Soparnot 2004).
Cependant le changement demande une aptitude a se reconfigurer (la capacité dynamique de Teece et
al 1997). Il est documenté que la plupart des projets de changements échouent (Senge et al 1999) : le
changement semble difficile a gérer méme s’il n’est pas envisageable de 1’ignorer (Demer 1999). Ainsi
les travaux successifs ont permis de décrire différents types de changements (tableau n°1).

Type de changement Auteurs

Type de changements en fonction du rythme, de I’ampleur, de | Commeiras 1997
la profondeur
Changements par progreés réguliers Mintzberg et Westley 1992
Accumulation de petites modifications Desreumaux 1996
Changements par successions de longues périodes de stabilités | Miller 1982

relatives ponctuées de petites périodes compactes de
bouleversements

Révolution Stratégique Miller et Frisen 1984
Changement par niveaux: Watzlawick 1975

0 = le systeme est dans le mouvement général

1 = le systéme maintient son équilibre et effectue des correctifs
mineurs

2 =1l y a une modification de normes, c’est un changement
majeur

Tableau N°1 : typologies des changements (d’apres Soparnot 2004)

Les approches des stratégies de management du changement sont diverses. Le changement présente des
variables et un rythme. Il est porté par un leader, des projets et il est managé pour que les bénéficiaires
modifient leurs comportements et leurs pratiques professionnelles. Il peut alors étre imposé ou co-
construit (Autissier et al 2012). Des méthodes de gestion du changement se multiplient dans la littérature
managériale avec un florilége d’indicateurs de performance associ¢ (Badr Dakkak, Youness Chater,
Abdennebi Talbi. (2012). Elles sont décomposées en processus, basées sur le développement humain ou
le co-développement. Les stratégies de changement sont diverses : planifiée, basée sur I’émergence (a
la recherche d’un point de bascule), imposée ou encore co-construite (Autissier et al 2012).

2. Stimulus et changement ou les capacités de changements ?
Pour Young M. (2009), il est possible d’identifier des typologies de travaux qui se consacrent a 1’étude :

- du changement de la compréhension,

- du changement des personnes,

- de I’aide pour changer d’autres personnes,

- du changement de comportement de groupe,

- des approches systémiques du changement,

- du changement organisationnel par 1’amélioration de processus,



- des facteurs situationnels influengant le changement,

- du changement émergent et de la maniére de mener le changement.
Dans tous ces travaux, il identifie que le changement repose sur un stimulus. Ce stimulus doit étre pris
en compte. La validation du besoin de changement devient alors nécessaire. Celle-ci conduit a la
préparation du changement et a un engagement validant le changement. Suivra alors, une phase de
transition avec des résultats spécifiques et I’émergence d’un nouvel état normal.

Nous retrouvons un positionnement similaire chez Armenakis et Harris (2009) qui identifient cing
facteurs prédictifs positifs de la mise en ceuvre du changement : 1’identification du besoin de changer,
I’écart entre la situation actuelle et celle désirée, la pertinence de la solution envisagée, la capacité a
changer de I’organisation et des personnes, I’engagement de la direction et I’avantage qu’il procure aux
personnes concernée. Soparnot (2009) souligne cependant que 1’exercice de la mise en ceuvre du
changement est difficile. Il souligne, en s’appuyant sur les écrits de Van de Ven et Pool, 1995 et Vas
2005), que les logiques peuvent étre contradictoires: le processus de changement peut ne pas
correspondre aux actions intentionnelles. Ainsi, 1’action de gestion du changement nécessite des phases
de gestion des conditions du changement (Van de Ven et Pool, 1995 et Pettigrew et al 2001 in Soparnot
2009). Cependant certains chercheurs (Mintzberg et al 1999, Clemer 1995) s’opposent a la vision du
manager reformateur d’organisation en charge de la gestion du changement. Ces chercheurs (Clemer
1995, Pichault 1993, Thietart et Forgues 1993 Durieux 2001 Thiétart 2001, Soparnot 2009) soulignent
que le changement s’impose de lui-méme aux organisations méme s’il est possible de 1’ignorer, de
I’interrompre ou de D’orienter. En effet, I’action intentionnelle n’est pas suffisante pour gérer le
changement. Alors qu’il se déroule, le changement évolue, il n’est plus celui estimé par un projet
prédefini : nos actions, nos analyses, nos erreurs de jugement ne sont pas toujours anticipables. Il y a
des émergences inattendues.

La complexité du management du changement réside dans 1’association d’éléments rationnels et
planifiés, d’intuitions et de hasard (Thiétard 2001) liés & la nature des individus en lien entre eux et avec
leurs organisations. La littérature sur le changement s’accorde sur 1’association de la notion d’émergence
a celle de coopération dans le changement. Le changement est imposé ou désiré ce qui constitue son
émergence. Et ensuite, ¢’est la coopération (Saulaun et al 2016 pp 97) a la méthode de changement
choisie qui va permettre de le guider. Cette démarche de coopération n’est pour autant pas détaillée et il
en est de méme pour cette émergence. Or, la coopération ¢’est faire travailler ensemble des logiques et
des intéréts différents, voire contradictoires. Le concept de capacité organisationnelle du changement
présente alors des dimensions pour comprendre ces mécanismes d’émergence et de coopération. La
Capacité Organisationnelle de Changement (COC) est « [’aptitude de [’entreprise a produire des
réponses concordantes a des évolutions environnementales et ou organisationnelles et & rendre effective
au sein de [’entreprise la transition induite par ces derniéres (processus) » pour Soparnot (2009, p.28).
La COC se fonde sur les paradigmes gestionnaire (I’homme maitrise son environnement, I’action
intentionnelle posséde des instruments) et complexe de la gestion du changement (la densité des
relations qui se tissent entre les acteurs au quotidien rend ces mémes acteurs non pas seulement les cibles
du changement mais ses agents a part entiere).

Alors, le changement repose sur :

- une démarche prescriptive, incantatoire : le changement est maitrisable méme s’il peut étre
freiné par les acteurs.

- des improvisations ou adaptations des acteurs au quotidien que la hiérarchie percoit. Composer
avec des opportunités, des événements inattendus au quotidien permet de développer des



stratégies qu’il convient de mieux intégrer a I’activité (March 1981 in Soparnot 2009). I s’agit
alors de penser en apprentissage plus qu’en pilotage du changement.

Pour autant, méme si 1’on considére qu’il y a des outils pour mener le changement (paradigme
gestionnaire) et qu’il faut prendre en compte la vie de ce changement par les acteurs eux-mémes,
comment le changement peut-il émerger ? Soparnot (2004) appelait déja a un « mode émergent
[qui]devient une solution « redoutablement perturbatrice car elle heurte les référentiels des
gestionnaires et postule l'impossible volontarisme [ ...], il s agirait pour le gestionnaire reformateur de
repérer les capacités de changement de son organisation, de cultiver d’acquérir les caractéristiques
d’une organisation apprenante » (p.41) ceci pour que 1’organisation soit « réceptive aux changements
futurs ».

3. Capacité de changement et émergence organisationnelle ?

Des phénomenes dits émergents interviennent dans les processus de changements, d’apprentissage et
d’innovation. Il convient de miser sur I’imprévu (Bouchard et Picq 2005, in Debeche 2009) pour
identifier des idées a intégrer a la réflexion de possibilités de changement : « la capacité réelle de
renouvellement, d’innovation et d’adaptation de [’entreprise dépend de processus endogenes, lents,
souterrains au départ puis gagnant progressivement en force et en en visibilité a mesure qu’ils
acquierent soutiens et ressources au sein de [’entreprise » (Debeche, 2009, p.146). Si I’on se risque a
une revue de littérature sur I’émergence, il est impossible de manquer les références a la systémique de
Van Bertalanfly (1968 in Debeche 2009) dans laquelle le phénoméne d’émergence est détaillé. Cet
auteur présente 1’émergence comme un paradigme interactionniste. Les systemes complexes sont
caractérisés par des émergences de nouvelles propriétés, qui ne peuvent étre rattachées a un élément
constitutif du systéme : il y a une dynamique de fonctionnement. Ces conceptions de I’émergence
appellent la théorie du chaos (Starbuck, 1983, in Debeche 2009) dans laquelle les organisations sont des
systémes imprévisibles méme sous une volonté de contréle des acteurs qui la constituent. Il y aurait dans
I’émergence des notions de nouveauté et d’imprévu organisationnel. On peut retrouver les éléments
interactionnistes dans les théories des organisations dans lesquelles Mintzberg décrit les phénoménes
d’ajustement mutuel, les théoriciens de I’apprentissage organisationnel conceptualisent I’utilisation et
la reconnaissance de ces idées pour 1’élaboration de la stratégie de I’organisation. C’est Crossan, Lane
et White (1999) qui font apparaitre de maniére évidente le concept d’émergence organisationnelle a
travers le processus d’action en avant. Pour ces auteurs, ’opérationnalisation de 1’émergence est
possible par :

- intuition a I’aide de I’expérience, les images et métaphores de chacun,

- interprétation c’est-a-dire la traduction des intuitions dans le langage et donc le dialogue : il y a
élaboration de carte cognitive,

- intégration ou plut6t compréhension partagée, ajustement mutuel et interaction

- et institutionnalisation en créant des routines, des systemes de diagnostics, des régles et des
procédures).

L’émergence du changement est autant individuelle que collective et organisationnelle. Reste que dans
ce modeéle, les liens entre ces dimensions ne sont pas précisés. La dynamique de 1’émergence n’est pas
envisagée. L’intuition serait-elle un point de départ pour 1’émergence ? Mais comment favoriser
I’expression de celle-Ci ? Si I’expérience et les images qu’ont les acteurs sont décrites dans ce modele,



cela ne révéle pas les manieres de les mettre en évidence et de favoriser leurs interprétations ? Comment
susciter 1’échange d’intuitions et cultiver les interprétations de celles-Ci ?

Nous proposons d’adopter une posture managériale emprunte de transdisciplinarité pour mener le
changement. Qu’est-ce que la trandisciplinarité ? Et quelles sont les dimensions de cette
transdisciplinarité qui permettraient de mener le changement ?

II] LA TRANSDISCIPLINARITE,
DOCUMENTEE

UNE APPROCHE BIEN

1. Concepts fondamentaux : qu’est-ce que la transdisciplinarité ?

De nombreux auteurs théoriciens et praticiens déclinent 1’approche transdisciplinaire et la pensée
complexe. Nous avons pu identifier ainsi dans la littérature une diversité d’approches synthétisées dans
le tableau 2 ci-dessous.

Auteurs

Terrains d’investigation

Principes méthodologiques
transdisciplinaires identifiés

Alhadeff-Jones, M (2016)

Les temporalités en formation

Multi-niveaux et cycles

Barbier, R (1 1998)

Les types de postures des
chercheurs/enseignants

Plusieurs socio-types (Vérité,
pouvoir, existence)

Barbier, R (2014)

La multi-dimensionnalité
complexe du monde

L’approche transversale

Collado Ruano, J, Madrofiero Morillo
M, et Alvarez Gonzélez F. (2018)

Modalités d’apprentissage

L’importance d’un cadre
bienveillant pour la motivation
et I’implication

Fabre, M (2017)

Problémes complexes

Structurer et problématiser

Frayssinhes, J(2016)

Mathétique

Multiréférentialité du contexte
numerique

Galvani, P(2016)

Formation transdisciplinaire

Dialogisme et consensus

Gigand, G (2007

Notion d’événement

Principe de triple incertitude :
incomplétude, autoréférence et
indétermination

Kolesnikova, | (2018)

Education permanente

Transversalité

Le Moigne, JL. (2014)

Systemes

Dépassement des frontiéres

McGregor, Sue L. T. (2014)

Terrain pédagogique

Verrous aux apprentissages

Morin, E (1992)

Pensée complexe

Interdépendance des
phénomeénes

Mdiller, D B., Sybrand P. T, et Kees J.
C. 2005

Notion de convergence

Importance du design et du
dialogue

Paul, Pet Pineau G. (2005) Formation Histoires de vie
Pissochet, F. (2017) Ontologie Dépassement intégratif
Zicola M (2007) Handicap Relier et donner du sens

Tableau 2 : Applications de la transdisciplinarité

La littérature transdisciplinaire permet de rassembler des ensembles tres diverses de théories et
d’approche de la réalité. Nous mobilisons dans cette présentation essentiellement les écrits de Nicolescu
(1996), fondateurs de 1’approche transdisciplinaire.



La transdisciplinarité est ce qui se trouve «entre, au travers et au-dela des disciplines ». L’objectif
transdisciplinaire est d’unifier les domaines des savoirs et ceux de |’étre par 1’étude des interactions
entre les « objets » du monde et les « sujets » humains (Pasquier, 2017).

Quatre périodes se distinguent dans la démarche transdisciplinaire (Nicolescu, 2014) :

- la pré-modernité : existence propre et sujet ne sont pas mis en évidence;

- lamodernité : une distinction sujet-objet est identifiable

- la post-modernité : les sujets deviennent centraux, et les objets sont écartés

- I’ére transdisciplinaire ou la cosmodernité : sujet et objet sont réunis a 1’aide du concept de tiers
caché.

Trois axiomes de la transdisciplinarité peuvent alors étre définis (Pasquier, 2017). L’axiome ontologique
(niveaux de réalité et tiers caché) : autant la réalité peut étre décrite par le savoir dans une dimension
trans-subjective, autant le réel reste profondément caché. Ainsi Nicolescu fait le postulat de la
coexistence de plusieurs niveaux de réalité, tant pour les objets que pour les sujets, la réalité se
caractérise par ce a quoi nous confrontent nos expériences, nos représentations, nos images, nos
modélisations. Les niveaux de réalité sont un ensemble d’invariants que 1’on retrouve dans les lois
naturelles et dans les normes et regles des systémes sociaux. Se référant a Husserl (1859-1938),
Nicolescu explique que la progression entre ces niveaux est discontinue et nécessite de ne pas résister a
ce que nous ne comprenons pas de prime abord. La réalité transdisciplinaire ou transréalité, est la
connexion par le tiers caché des niveaux de réalité des objets et des sujets. Le deuxieme axiome est
logique (tiers inclus). Le passage d’un niveau de réalité a un autre niveau supérieur est possible par la
logique du tiers inclus conceptualisé par Lupasco (1987). Cette logique conduit a la conclusion que
chaque niveau, pris isolément des autres, est incomplet et qu’aucun ne revét plus d’importance qu’un
autre puisque tous sont complémentaires et nécessaires pour la cohésion et la compréhension de
I’ensemble. Le troisieme axiome est épistémologique (la complexité). La structure de la totalité des
niveaux de réalité et leur compréhension est complexe : chaque niveau est dans 1’état qui est le sien car
tous les niveaux existent simultanément. Les niveaux supérieurs résolvent les oppositions apparentes (A
versus non-A) des niveaux inférieurs : c’est la logique du tiers inclus ou terme tiers (T).

L’ensemble de ces trois axiomes donne une définition de ce que peut étre la transdisciplinarité en ce
qu’elle intégre les dimensions de la conscience et des intentions poursuivies.

2. Caractéristiques de la transdisciplinarité

La transdisciplinarité est une approche caractérisée par I’ouverture, I’inventivité, le dépassement des
normes et des habitudes en vue de résoudre de facon créative et inédite les difficultés sur lesquelles
I’action humaine et celles des organisations techniques dominantes sont en butte.

La démarche transdisciplinaire, depuis ses théorisations jusqu’a ses mises en applications, apparait
comme une voie contemporaine unique et indispensable pour comprendre et agir dans un monde
toujours plus dense et complexe, en s’appuyant sur les savoirs déja constitués et en cours de constitution.

Zicola (2007) souligne I’intérét de la transdisciplinarité dans sa capacité a relier les connaissances, il se
fonde alors sur la reliance d’E Morin (1998). Tout se passe comme si les connaissances et les savoirs
gu'une civilisation ne cessaient de s’accumuler et ne pouvaient étre intégrés dans I'étre intérieur de ceux
qui composent cette civilisation. Pourtant, c'est I'étre humain qui se trouve ou devrait se trouver au centre
de toute civilisation.



B. Nicolescu dans son manifeste de 1996 sur la transdisciplinarité pose le probléme en ces termes :
"Comment se fait-il que la prolifération accélérée des disciplines rende de plus en plus illusoire toute
unité de la connaissance ? » (Zicola, 2007, p5). J.-P. Resweber (2001) considére que l'intégration des
savoirs doit se faire pour et dans le sujet par le vécu. Ce vécu doit Etre analysé par un regard critique :
lieu de la transdisciplinarité". Il y aurait alors un vécu dit empirique qui serait ensuite un vécu percu puis
visé par la conscience. Ceci renvoie a la thése centrale de la phénoménologie de E. Husserl 1934
(Pasquier 2017).

Dans une synthese un peu rapide certes, on pourrait donc dire que ce concept renvoie a des enjeux
scientifiques, culturels et sociaux ainsi qu'a un pari sur I'avenir ou se trouve reposée la question du sujet.
Il s’agit de donner du sens a un ordre transcendant. J.-P. Resweber (2001)

I11] APPLICATION DE LA TRANSDISCIPLINARITE AUX THEORIES DU
CHANGEMENT

1. Papproche transdisciplinaire

L’approche transdisciplinaire nécessite une analyse transdisciplinaire et les modes opératoires
d’actions associés peuvent se résumer par les schémas ci dessous. Cing étapes permettent d’illustrer le
processus :

1. Synthese des fondements transdisciplinaires

2. mise en place d’un triptyque de développement des acteurs impliqués (sphéres personnelles,
professionnelles et collectives posant les conditions d’un agir effectif sur le monde des objets
et des structures)

3. Union des 1/3 cachés (des objets et des sujets) pour une action sur la transréalité

Composition structurelle des « sujets » et des « objets » mis en relation

5. Production interactionnelle adaptée

s

1 — Synthése des fondements transdisciplinaires (Nicolescu 1996), explication du fonctionnement de la
transréalité :



TRANSREALITY

APPROACH
BY SUBJECT

APPROACH
BY OBJECT

Planetary Political

Cosmic

Economic Social
Historical
Individual

Environment N :
(natural and artificial: ~ |
Quantum

Macrophysical
Cyber-Space-Time

Figure 1 : la Transréalité (Pasquier 2017)

La logique du tiers inclus de Lupasco (1987) permet, par 1’élévation de la conscience des acteurs dans
leurs zones de non-résistance, d’harmoniser les antagonismes apparents du monde manifesté, tant du
coté des objets que de celui des sujets. Il est ainsi possible de trouver un tiers caché commun et
dynamique dans la conjonction de leurs différents niveaux de réalité. Ce tiers caché se manifeste dans
tous les domaines de la société et du vivre-ensemble.

La question qui se pose est alors de savoir comment rendre opérable un agir individuel et collectif pour
exercer une action volontaire sur la transréalité dans le sens du changement souhaité ?

2 — Notre proposition pratique passe par la mise en place d’un développement des acteurs impliqués en
prenant en compte trois spheres structurantes : personnelles, professionnelles et collectives. Cette
association pose les conditions d’un agir effectif sur le monde des objets et des structures grace a la mise
en place de collaborations.



Multiple levels of development and the Hidden Third

Self-improvement
know how to be

Professional
development
know how to do

ommunity development
Know how to become

Figure 2 : Connexion du sujet au Tiers Caché (Pasquier 2017)

Les trois cercles forment des « ondes d’action » a la surface de I’histoire de vie du sujet avec un impact
d’abord sur sa vie personnelle. Puis, en faisant coincider les tiers cachés d’un triple développement
équilibré et en interaction (agir sur soi/agir dans son travail/agir avec les autres), un lien quantique
d’informations potentialisantes permet un passage impactant concrétement des actions entreprises dans
le monde concret/structurel/sociétal.

Ceci permet d’établir un espace de changement via la (con)jonction des trois tiers cachés des trois types
de développement des sujets (en grisé) qui se mettent en contact avec le tiers caché (Hidden Third) de
la Transréalité, comme lieu d’action du sujet sur les objets grace a une dynamique de circulation des
compétences et d’un développement équilibré entre les trois sphéres au moyen de coopérations avec les
autres (développement professionnel) et avec le monde (développement communautaire).

3 — L’union des tiers cachés (des objets et des sujets) va agir sur la transréalité : I’'union des trois tiers
cachés des actions de développement de 1’étre permet la jonction avec le tiers caché des objets, agissant
ainsi sur la transréalité du schéma précédent comme nous le voyons dans la figure ci-apres.
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Multiples levels of development and link with transreality

elf-improvemen
OV OW S D

Professional
development
QW how to do

TRANSREALITY common

ground

Figure 3 : Modalité d’action du sujet via le Tiers Caché sur la transréalité (Pasquier 2017)

4 — Pour cela, il nous faut préciser la composition structurelle des « sujets » et des « objets » mis en
relation : nous la formalisons sous la forme d’une structure-temple intégrant sept dimensions allant de
I’anthropologique a 1’ontologique (figure 4).

Ontological dimension

4'— ----- il -~ e‘w—‘--'—---~~~~
r I ~~“"Hgman ?ﬂd/ \‘ R 3 S8 -~
——————T e
1 . ua Axiology 1
! (as “\a‘v‘ Cosmodernity
i 1
: Cognitive functions !
i Mind H
i 1
: Emotionnel !
! Sensible !
H Biology 1
: Energy :
i Society 1
: Group :
1 1
i 1

membership

Anthropological dimension

Figure 4 : La structure-temple, état de base (Pasquier 2017)
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Cela signifie que chacune de ces dimensions doit étre considérée, aussi bien du coté des acteurs (les
sujets) que de celui du projet (soit le monde des objets).

Etant dans des dimensions fractales, ¢’est-a dire multidimensionnelles (ce qui est en haut est comme ce
qui est en bas), transversales et auto-répliquables, le temple peut étre amené a se subdiviser en sous
parties, afin d’affiner autant que de besoin les actions possibles dans des endroits spécifiques et adéquats
(Maturana et Varela, 1980). Ceci aussi bien en ce qui concerne les sujets que leurs situations, comme
dans un contexte de formation schématisé dans la figure 5 ci-dessous.

Ontological dimension

' lmpégr\:isgsﬁon "1 Humanism | | Philosophy | coreNorm /| :Consciousness'
Music Communication Legal || . Axiology
Ehaar:'git%fr Plastic Arts Civism Ethics Cosmodernity.
i i Collective Society, Group
Physic games C(?rlelgic:itcla\ll'\ess games memtgershlp Transpersonal
Quietness lntrosEectlon ' Cognitive functions | Transversality | Transdisciplinarity
________ |  Biographicalstory) | _Mind _ | | language ||| "
Emotions Sciences Gnosis
Relaxation Sensibility Psychology Theatre Metapsychim
————————— v——"'—-——'*——'—"—r—-——'—-——'——r—-—-——'-———'——'—-jr——"———'-————-
Biology ; {1
Energy || Proc(:lztrjac#ons | Breeding | publicand .. Reli ion
Patterns Culture group dances | ||  studies
Yoga

Anthropological dimension

Figure 5 : La structure-temple, état développé (Pasquier 2017)

La dimension transdisciplinaire apparait alors ici comme intégrée initialement dans 1’axe des valeurs
(5¢me colonne), ancré dans I’axiologique (les valeurs) et la cosmodernité (faisant suite a la post-
modernité), avant de disséminer dans I’ensemble du schéma, tous les éléments étant en interaction les

uns avec les autres.

5 - Chaque jonction du tiers caché de I’humain en lien avec celui du monde des objets donne donc lieu
a des applications uniques qui sont a imaginer et créer individuellement et collectivement a partir des
interactions basées sur expériences personnelles, professionnelles et collectives, pour chaque contexte
de travail et chaque cas particulier.
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2. Management transdisciplinaire du changement

Si I’on associe les deux littératures sur 1’action transdisciplinaire et le management du changement, il
est possible d’identifier des correspondances flagrantes que nous présentons dans le tableau 3 ci-dessous.

Eléments relatifs a la transdisciplinarité (TD)

Eléments de changements

La transdisciplinarité vise la compréhension du
réel et est une expression pratique de I’association
des savoirs

Analyse d’un état actuel et projection vers
un état attendu

La TD nait de la volonté d’articuler des sciences et
savoir ; elle est rationnelle

Le changement est rationnel

La TD est entre les disciplines : elle n’existe que
par les rencontres des acteurs des sciences

Volont¢ de changement au sein d’un
groupe

La TD integre des éléments de langage et de mise

Validation du changement

en perspective

Tiers inclus Le changement s’inscrit dans la durée dans
la mesure ou il nécessite du temps pour le
voir advenir et le comprendre, afin de
trouver des moyens de I’orienter

Tiers caché Part imprévisible du changement : il est

dynamique, interne aux organisations en
lien avec ceux qui les font vivre
Tableau 3 : Concordance de la littérature transdisciplinaire et du management du changement

Ainsi, action transdisciplinaire et méthodologie de changement présenteraient des similitudes. L’action
transdisciplinaire laisse davantage les acteurs maitres du changement selon les réalités dans lesquelles
ils évoluent alors que les méthodologies habituelles de changement vont plus répondre a une logique
projet venant d’une injonction « a changer pour gagner en performance », imposée par une hiérarchie
souvent éloignée des réalités du terrain. Si les méthodes de changement tendent a privilégier
I’émergence du changement au sein des équipes (Lenesley, 2018) pour s’inscrire dans une logique de
changement endogene, la démarche projet qui suit 1’émergence d’un besoin de changement fait entrer
les acteurs dans un cycle imposé et temporalisé par une instance régulatrice. La démarche
transdisciplinaire nait des acteurs et vit avec ceux-ci. Elle est alors I’expression de la rencontre des
aspirations individuelles en répondant a des objectifs collectifs. En cela, elle est une démarche de
changement endogéne, continue et dynamique.

CONCLUSION

Dans cette communication, nous avons effectué une revue de littérature sur le management du
changement puis sur la perspective transdisciplinaire. Nous avons identifié que le changement s’impose
de lui-méme dans les organisations (Clemer 1995, Pichault 1993, Thietard et Forgues 1993, Durieux
2001). Il reste possible de 1’ignorer ou de le maitriser mais il représente une part non négligeable du
quotidien des organisations. Comprendre les conditions de son émergence et la logique de coopération
est essentiel si I’on souhaite manager une organisation dans une optique de performance ou du moins
de survie dans I’écosystéme des organisations soumises & de nombreuses pressions externes et internes
pouvant mettre a mal leurs fonctionnements. Nier le changement, ne pas préter attention a la maniére
dont il est possible de changer, c’est aller vers un changement imposé et donc difficilement maitrisable.
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La littérature managériale s’accorde sur ’intérét de travailler sur les conditions de 1’émergence du
changement permettant de déterminer la capacité organisationnelle de changement. Etudiant la
littérature transdisciplinaire, nous avons identifié que cette perspective permet de s’inscrire dans une
dynamique d’ouverture, d’inventivité, de dépassement de normes pour résoudre de facon créative et
inédite les difficultés de 1’action humaine. Il convient d’identifier le tiers caché commun et dynamique
par une analyse critique du vécu de chacun de maniere a agir sur soi, agir sur son travail d’équipe et
d’agir ainsi sur I’environnement, et réciproquement. L’approche transdisciplinaire de la réalité des
organisations serait alors une méthode fondée sur la relation objet/sujet a la recherche d’un sens porté
dans un projet (Nifle, 1996) reflétant une intention animée d’une infinie variétés de degrés de
conscience. En somme, 1’approche transdisciplinaire serait une possibilité pour les services publics tout
aussi concernés par les pressions externes et internes que les entreprises privees, de reprendre la main
sur la question de I’engagement de service public et la valeur de cet engagement aux yeux de la société
dans laquelle les sujets oeuvrent, selon un futur choisi.
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