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Changer
dans un monde
turbulent

Nous vivons présentement dans un monde ou nous sommes
interconnectés comme jamais et ou nous observons une
accélération des changements. Ce monde est également
caractérisé par des environnements turbulents et imprévisibles
qui remettent en question nos fagons de faire et nous invitent
a penser autrement’. Apprendre a innover est une compétence
de plus en plus valorisée, voire nécessaire, pour se démarquer
de la concurrence, assurer la survie des organisations et pour
étre en adéquation avec les besoins de notre temps. Afin de
trouver des solutions a des problemes sociaux complexes,
un nouveau type de leadership est préconisé?. Ce leadership
met de ’avant la notion de collaboration et nous incite a moins
de hiérarchie, de contrble et de pression sur les résultats
a court terme. Dans ce contexte, divers processus créatifs
d’accompagnement des changements ont été élaborés
dans les dernieres années. Ces processus soutiennent
qu’on ne peut plus seulement s’adapter aux changements
en s’inspirant des outils et des bonnes pratiques du passé,
mais qu’il faut plutét apprendre a se projeter dans le futur
pour s’y préparer®. En ayant davantage recours au dialogue
entre les diverses parties prenantes impliquées autour
d’un probléme, nous croyons qu’il est possible de mettre
I'intelligence collective au service du développement des
organisations et des communautés.




L’intelligence collective* réfere aux capacités
cognitives d’une sociéte, d’une communauté
ou d’un ensemble d’individus a se développer
collectivement a travers un haut niveau de
complexité, et ce, grace a une dynamique de
collaboration et de dialogue. L’intelligence
collective est caractérisée par une habileté
de groupe a interagir avec succeés devant une
situation de défi, de crise ou de changement :
la synergie du groupe favorisant plus
d’innovations et une meilleure résolution de
problémes que si les individus sont isolés.

intelligence
collective



Résolution

de problemes
complexes

et innovation
sociale

Comme I'ensemble des pays industrialisés, le Québec
fait face au défi de soutenir une activité économique pour
maintenir le niveau et la qualité de vie de sa population.
En plus de cela, les collectivités sont confrontées a des
problématiques majeures telles les changements climatiques,
la dévitalisation de communautés rurales, le décrochage
scolaire et I'analphabétisme, les inégalités sociales, les
soins de santé inadéquats pour la population vieillissante,
etc. Afin de favoriser le développement durable, stimuler des
changements sociaux profonds et réconcilier les multiples
intéréts en jeu, une collaboration entre diverses parties
prenantes et citoyens est de mise. En effet, il semble
nécessaire de convoquer toutes les parties d’un systeme et
de réunir les principaux acteurs dans une salle pour y travailler
le changement. Comme [I'affirmait le biologiste Francisco
Varela, la capacité de mobiliser I’expérience collective pour en
dégager des apprentissages et des solutions répondant aux
probléemes complexes sera I’enjeu le plus important du 21¢
siecle. A ce sujet, la dynamique intersectorielle joue un role
fondamental dans la résolution de problémes car elle permet
d’interchanger les rbles et les responsabilités et de mieux

partager I'’ensemble des ressources®. En outre, les processus
d’innovation sociale sont une clé permettant aux individus et
aux groupes de coopérer et de construire ensemble un futur
adapté a leurs réalités et a leurs besoins.

L'innovation sociale n’est pas un phénoméne nouveau mais
la grande utilisation du concept depuis six ans démontre
qu’elle répond de plus en plus a une préoccupation en matiére
de renouvellement des pratiques. On peut définir I'innovation
sociale simplement en disant qu’elle produit des idées qui
contribuent au bien commun. On peut également proposer
une définition plus large pour délimiter ses contours comme
le fait le Réseau québécois en innovation sociale®. Ainsi,
'innovation sociale :

est quelque chose de nouveau (idée, approche,
intervention, service, produit, loi);

répond plus adéquatement et durablement que les
solutions existantes a un besoin social bien défini;

est une solution qui a trouvé preneur au sein d’un
milieu (institution, organisation, communauté);

produit un bénéfice mesurable pour la collectivité
et non seulement pour certains individus;

est transformatrice, systémique et constitue, dans sa
créativité inhérente, une rupture avec P’existant.

Les contributions de [Iinnovation sociale dépassent le
champ du social. En effet, les innovateurs sociaux sont des
précurseurs en innovation ouverte (approche basée sur le
partage, la collaboration et les découvertes inattendues) et
c’est cette expertise que recherchent de plus en plus les
institutions et les entreprises pour accélérer I'innovation
technologique. Par leurs processus de création et de mise
en oeuvre, les innovateurs sociaux augmentent la capacité
d’agir de la société et apportent des solutions face aux
principaux écueils de [I'implantation d’une innovation,
notamment les regles démocratiques et de gouvernance
utilisées, I'organisation du travail, la gestion du changement
et ’exercice du leadership’.




6 PROPRIETES DES SYSTEMES COMPLEXES?

NON-REDUCTIBILITE

CONSCIENCE

IMPREVISIBILITE

EMERGENCE

INTERACTION

AUTO-ORGANISATION

On ne peut pas comprendre un systeme complexe en focalisant sur une seule relation
car le sens de chacune des parties dépend de sa connexion a I’ensembile (le tout est plus
grand que la somme des parties). La transformation des personnes et des organisations
est un processus paralléle et interactif a la fois au niveau social et individuel, d’ou
I'importance d’avoir une vision globale.

Un systéme complexe humain a la métafaculté d’étre conscient de sa conscience,
d’apprendre sur son apprentissage, de communiquer sur sa communication, donc de
s’observer en ayant un haut niveau de fonctionnement.

Un systéeme complexe manifeste des formes d’autonomie faisant en sorte qu’il ne peut
étre totalement contrélé. Son futur est donc impossible a connaitre a I'avance. Une
petite action peut engendrer de grands effets (effet papillon) et une grande action peut
avoir des effets négligeables.

Tout systéme complexe démontre un comportement inattendu et possede I’habileté de
créer sans cesse de la nouveauté pour s’adapter a ce qui émerge. En puisant dans la
réserve de créativité humaine, nous avons acces a des ressources infinies pour résoudre
les défis de demain.

Plus le nombre d’interactions est grand au sein d’un systéme et plus il y a de la complexité
en raison des logiques multiples qui se cotoient et s’entremélent. L’augmentation des
interactions favorise I'instabilité d’un groupe ou d’une organisation et stimule en retour
le changement.

Les systemes complexes sont capables d’atteindre par eux-mémes des niveaux d’ordre
pour s’adapter aux environnements changeants. Dans un systeme dynamique non
linéaire, la coexistence de poches de stabilité et de chaos permet le renouvellement par
I’auto-organisation.







La pensée design'® (design thinking) est une
philosophie et une pratique d’innovation
centrée sur I’humain, I'empathie et la
créativité. La pensée design tisse des liens
entre les découvertes de la recherche et
ses adaptations en créant des produits
et des expériences qui mettent de I'avant
I'utilisateur et répondent a ses besoins. Le
prototypage consiste en la construction
rapide de modéles pour tester un concept,
un processus ou une théorie. C’est I'outil
par excellence de la pensée design quivise
I’apprentissage par la mise en pratique
plutét que par la réflexion.

la pensée design



Les processus
de changement
enU

Dans la littérature, le changement et la transformation sont
souvent représentés par une courbe en forme de U et la
plupart de ces modéles ont été développés apres les années
70. Ces diverses courbes n’appartiennent pas a un champ
disciplinaire particulier, ne sont pas I’apanage d’une culture,
d’une époque ou d’une mode et proviennent des univers de
la pratique, de l'intervention et de la recherche. Certaines
courbes décrivent des processus d’intervention qui viennent
de naitre alors que d’autres sont des rituels existant depuis
des millénaires. Il y a donc un caractére universel dans le fait
que tous les étres humains vivent a plusieurs reprises dans
leur existence des chocs, des pertes et des ruptures. A titre
d’exemples, on retrouve les courbes en U de I'adaptation
culturelle de Lysgaard (1955), du processus de deuil et de
mort annoncée de Kibler-Ross (1975), du processus de
révolution scientifique de Kuhn (1983) et, plus récemment, du
changement émergent de Scharmer (2009)'".

Arrivée
(postliminaire)

Départ
(préliminaire)

Passage
(liminaire)

Le changement en U se décompose généralement en trois
grandes étapes'. Tout d’abord, le haut de labranche a gauche, est
nommeé le préliminaire ou le départ. C’est souvent le moment
de faire le point. C’est le temps d’arrét avant le passage. On y
décrit le systeme tel gu’il est. On y précise les difficultés versus
les facilités, les forces versus les faiblesses. On se prépare au
voyage qui est généralement provoqué par un trop-plein, une
rencontre significative, une illumination ou un bilan insatisfaisant
qui nous donne la motivation de plonger pour modifier ce qui
nous dérange.

Dans un deuxiéme temps, le creux de la courbe au centre est
associé au passage ou au liminaire. Le liminaire se déroule
dans [lirrationnel, le chaotique, le symbolique, Iartistique,
I'imaginaire. Les outils de ce passage se trouvent dans divers
domaines autres que la science classique (créativité, rituels,
arts martiaux, etc.). Durant cette phase, il apparait important
de promouvoir I'expression et 'émergence de quelque chose
de profond en chaque étre en ayant recours a I'authenticité.
L’objectif est de produire des objets, des histoires et de générer
des désirs, des intuitions.

Troisitmement, le haut de la branche a droite représente
Parrivée ou le postliminaire. C’est la phase de réorganisation
du systeme apres le chaos. Ici, il est question d’intégrer les
nouvelles caractéristiques, sensations, images. On restructure a
partir des témoins du passage. On prend position socialement
comme nouvelle entité. On fait des choix et on exécute de
nouveaux gestes ou on diffuse de nouvelles fagons de voir.

La plupart des modéles en U préchent des valeurs d’égalité, de
respect, de démocratie, de dialogue et mettent de I'avant des
pratiques axées sur la participation, I'auto-apprentissage, la
coconstruction de sens, I'écoute, la suspension du jugement
et le laisser-aller. Plusieurs des processus en U remettent en
question également le style de leadership, la gouvernance et
le sens de I'éthique. Ce n’est pas pour rien que ceux-ci sont
habituellement marqués par de fortes émotions vécues par les
participants, ces émotions étant généralement jugées négatives
dans nos groupes et sociétés'. Enfin, on retrouve a la fin du
parcours du U des personnes et des organisations nouvelles
représentant un microcosme du nouveau monde a créer. A ce
titre, les groupes de personnes qui vivent ensemble I'expérience
du passage démontrent une plus grande capacité a gérer la
complexité et a répondre aux questions difficiles inhérentes a
tout processus de changement.




la cocréation

La cocréation™ est une pratique collaborative de développement
d’un produit, d’'un service ou d’un systeme. Cette pratique d’innovation
ouverte met I'accent sur le partage et se veut interdisciplinaire en
intégrant plusieurs points de vue et en encourageant la fertilisation
croisée des idées pour enrichir la réflexion et la création.

La cocréation est un travail conjoint des développeurs et des parties
prenantes et implique de nouvelles relations entre diverses
personnes. | acocréation transforme le consommateur ou | utilisateur
en un partenaire actif et met I'accent davantage sur la qualité des
interactions entre les personnes que sur les technologies. La cocréation
implique de redéfinir la fagon dont les organisations engagent les
individus, les consommateurs, les employés, les fournisseurs, les
partenaires et les autres parties prenantes.

La cocréation est un processus créatif entre les producteurs et
les utilisateurs dans I'optique de générer une valeur ajoutée et
des résultats. Dans un contexte de cocréation, la production de la
connaissance et son transfert est un processus non lin€aire impliquant
plusieurs étapes de construction et de déconstruction. La cocréation
est également un processus de changement qui vise souvent le bien
commun et permet aux institutions d’améliorer leur légitimité sociale.
Enfin, la cocréation est un processus d’apprentissage qui doit étre
guidé, d’ou le réle central joué par I'animateur pour développer un
climat propice a I’échange et a I'expérimentation.



Afin d’outiller et d’accompagner les organisations, les
gouvernements et les communautés, I'Institut du Nouveau

P Monde adéveloppé le labis'®. Prenant exemple des laboratoires

/ scientifiques guidés par I'observation et I’expérimentation,

/ ce nouveau type de laboratoire d’innovation offre un espace

/ neutre dédié a la résolution créative de problemes’. Les labis
| se déroulent dans un environnement expérimental mais
[ suivant une méthodologie rigoureuse et structurée. lls pronent
/ la décentralisation, la souplesse, 'inclusion, la participation

LABORATOIRE D'INNOVATION SOCIALE de divers secteurs dans la prise de décisions.

DISTINCTION ENTRE UNE ORGANISATION TRADITIONNELLE
ET UN LABORATOIRE D’INNOVATION SOCIALE"

ORGANISATION TRADITIONNELLE LABORATOIRE D’INNOVATION SOCIALE

Met de I'avant une structure hiérarchique Met de I'avant un collectif et une structure horizontale

Est plutét statique Est plutét dynamique

L’accent est mis sur les experts L’accent est mis sur la multidisciplinarité de I’équipe

Est réfractaire au risque Est ouvert aux échecs comme source d’apprentissage

Est orientée vers le marché Est centré sur I'utilisateur

Produit des résultats Produit des changements sociaux

La propriété intellectuelle appartient a I’organisation La propriété intellectuelle est partagée entre les participants
S’appuie sur des processus linéaires de changement S’appuie sur des processus itératifs et organiques

Evalue le succes via des indicateurs prédéterminés Le succes est conditionnel aux aspirations et aux désirs des
utilisateurs et des bénéficiaires




Le concept du labis est I'intégration d’une expertise spécifique
découlant de trois traditions académiques distinctives : la
dynamique des groupes, les théories des systéemes complexes
adaptatifs et la pensée design. L'intersection de ces traditions
offre une base conceptuelle riche pour le développement
de solutions novatrices face a des problemes difficiles se
développant dans des contextes ou les interactions sociales
et écologiques sont complexes.

Le processus d’un laboratoire d’innovation est de rassembler
une variété de parties prenantes pour développer une
compréhension commune d’une problématique a partir de
laquelle les participants peuvent concevoir de nouvelles
solutions innovantes.

Chaque laboratoire a son approche unique et sa propre
dynamique. Cependant, sept éléments ont été identifiés
pour en favoriser le succeés™ :

L'utilisation de la recherche qualitative pour avoir
une base de références permettant une compréhension
globale de la problématique. La recherche qualitative est
un supplément aux statistiques et données quantitatives
plus facilement disponibles et permet de recueillir les
préoccupations d’une diversité d’individus.

La cocréation de solutions. Celle-ci se fait a travers
les secteurs, en évitant les silos et avec un objectif
d’engagement citoyen. En cocréation, la diversité des
participants, des compétences et des points de vue
stimule I'innovation. Les ateliers de cocréation se font
avec un groupe soigneusement choisi, constitué d’une
majorité de preneurs de décision et de personnes en
mesure d’implanter les projets.

L’accés a un environnement physique agréable qui
favorise le dialogue et stimule la créativité.

Larigueur et la clarté du processus de conception
d’ateliers et d’animations afin que les participants
comprennent comment leur contribution s’inscrit dans
I’ensemble de la démarche et pour s’assurer qu’ils soient
a l'aise de partager leur analyse et leur créativité.

La rapidité de production de prototypes pour
développer des modeles, qui engendrent a leur tour
des solutions. Ces prototypes aident les participants a
penser rapidement aux implications des interventions du
systeme et offrent un terrain fertile pour des solutions
créatives qui seront éventuellement implantées.

L accompagnement par une équipe multidisciplinaire
qui modere les activités, produit des analyses et offre un
soutien aux participants. Les compétences prioritaires
de I'équipe sont le design de processus, I'animation, la
recherche qualitative et la connaissance des approches
collaboratives.

Les possibilités d’apprentissage continu. Le laboratoire
développe une diversité d’outils et de méthodologies afin
de faciliter ’engagement des participants.




Pévaluation
evolutive

L’évaluation évolutive™ se développe en réponse a la
nécessité de soutenir’apprentissage entempsréel dans des
situations complexes et émergentes. Ce type d’évaluation
convient a des processus impliquant de multiples
intervenants et partenaires, ou I’on observe des niveaux
élevés d’innovation, ou la prise de décision peut s’effectuer
rapidement, et ou il existe des zones d’incertitude.

Ainsi, I’évaluation évolutive :

e implique que la démarche d’innovation intégre un
évaluateur dés le début du projet comme membre de
I’équipe;

e a I'objectif de fournir une rétroaction en temps réel
en vue de générer des apprentissages pour éclairer la
situation en évolution;

e confére a I'évaluateur un réle qui dépasse la collecte et
I’analyse de données puisqu’il peut, a certaines occasions,
intervenir activement pour éclairer la prise de décisions
et faciliter 'apprentissage;

e apour but de saisirladynamique du systéeme et d’imaginer
des stratégies et des idées novatrices.



Le modéle
du labis

Le labis est un processus visant a produire de I'innovation
sociale en fonction d’une problématique identifiée. Il est basé
sur une réflexion collective qui tient compte de la complexité
et de la créativité. Il utilise la délibération pour développer une
vision globale, des stratégies ciblées et des projets novateurs.
Trois objectifs principaux guident son fonctionnement :

Stimuler et accompagner des démarches de
changement social.

Créer un espace de respect, de confiance et
de créativité.

Concevoir et réaliser des projets ayant un fort
impact sociétal.

Le labis est représenté par une courbe en U comprenant cinq
phases. Ces cinq phases ne suivent pas un cheminement
linéaire dans la mesure ou, selon I’évolution du laboratoire,
il est possible de revenir a une phase antérieure ou de sauter
une phase. Le labis est donc un modéle dynamique qui évolue
constamment avec les parties prenantes et les nouvelles
informations qui viennent modifier le contexte de départ. Un
cycle des cing phases du labis dure généralement de dix-huit
a vingt-quatre mois. Dans plusieurs situations, il faut compter
quelques cycles pour circonscrire une problématique sociale
complexe.

Roles
des acteurs
du labis

Le réle de 'INM dans le labis est de concevoir une démarche,
d’assurer un accompagnement en continu, d’animer et de
proposer une évaluation évolutive tout au long du processus.
Pour débuter un labis, il faut qu’une des parties prenantes
soit investie du role de leader et convainque d’autres
acteurs du systéme de se joindre a elle. Dans une phase
initiale, il est recommandé de réunir un minimum de huit a
dix parties prenantes. Par la suite, le groupe peut s’élargir
pour atteindre un nombre optimal qui se situe entre vingt et
trente participants.

Le role des parties prenantes comporte deux dimensions :

S’engager clairement dans la résolution du probleme
complexe identifié. Le labis est un processus qui donne
des résultats mais qui pose bon nombre de défis. En
outre, dans le choix des participants, il est important de
privilégier les acteurs qui ont un degré d’influence et une
réelle capacité d’action pour mener un changement.

Investir dans la démarche le temps, ainsi que
les ressources financiéres nécessaires. En effet,
pour avancer dans le processus, on demande aux
participants une implication qui équivaut a huit a dix
journées par année. De plus, une contribution financiére
des participants, modulée selon les capacités de chacun,
est nécessaire afin d’assurer la viabilité de la démarche.




Les S phases du labis

Pécosyste

Prendre une distance créative



Les
S5 phases
du labis

Afin de mieux
comprendre

les cinq phases du labis,
Voici les principaux
objectifs, les activités
prévues et les outils
pouvant étre utilisés.

OBJECTIFS

¢ |dentifier des parties prenantes et les
rassembler

e Présenter les conditions de
participation du labis

e Débuter le diagnostic autour de
la problématique

ACTIVITES

e Recherche exploratoire
e Entretiens

* Revue de littérature

OUTILS

e |nternet

e Entrevue semi-dirigée
* Rencontre

OBJECTIFS

e Créer une dynamique de groupe

e Lancer un processus visant a
décloisonner la réflexion

e Faire émerger I'intelligence collective
des participants pour permettre des
prises de conscience inédites

e Etablir un premier état de la situation

ACTIVITES

e [ aboratoire d’initiation de deux a
trois jours

e Ateliers utilisant des méthodologies
collaboratives

e \/isites de terrain

OUTILS

e Forum ouvert

e Conversation café

e Récit de vie

e Approche des scénarios




W\o-ﬂ

OBJECTIFS

e Favoriser une distanciation face
a la problématique abordée

e Susciter ’émergence de réflexions
et pistes de solution originales

e Produire de nouveaux engagements

ACTIVITES
e Laboratoire créatif de deux
a trois jours
e Ateliers d’idéation et de prospective

OUTILS

e Techniques créatives : cartes
mentales, concassage, idées
sauvages, hold-up, analogies, etc.

e Médiums artistiques

x O

OBJECTIFS

e Consolider les équipes en cimentant
la vision commune

e S’inspirer de pratiques d’ailleurs
pour formuler des projets novateurs

e Mettre en place un processus de
cocréation et d’expérimentation

ACTIVITES

e Prototypes

¢ Projets pilotes : développement,
expérimentation, bonification

e \oyages d’apprentissage

OUTILS

¢ Valise de prototypage
e Matrice de suivi

e Journal de bord

AR~

OBJECTIFS

e Faire une analyse globale du premier
cycle d’innovation
Favoriser la pérennité des structures
et projets mis en ceuvre
Rejoindre de nouvelles parties
prenantes afin de changer d’échelle

ACTIVITES

e Evaluation évolutive : lecons
apprises, défis rencontrés,
adaptations faites
Création du modele d’affaires
Nouveau cycle d’entretiens et
d’ateliers

OUTILS

e Grille d’évaluation

e Enquéte appréciative
e Schéma visuel
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Basé a Montréal, I'Institut du Nouveau Monde (INM) est
une organisation a but non lucratif non partisane dont
la mission est d’accroitre la participation des citoyens a
la vie démocratique au Québec. Fondé en 2003, I'INM
oeuvre dans une perspective de développement durable,
de justice et d’inclusion sociales, dans le respect des
valeurs démocratiques et dans un esprit d’ouverture
et d’innovation. Par ses activités, I'INM propose une
démarche délibérative structurée, basée sur la formule
«s’informer, débattre, proposer ». ’action de I'lNM permet
d’augmenter la proportion de citoyens qui participent,
ainsi que la qualité du débat public. Elle contribue au
renforcement du lien social et a la valorisation des
institutions démocratiques.

INSTITUT DU

NOUVEAU MONDE
SERVICES-CONSEIL

www.inm.qc.ca

Les réalisations de I'INM s’articulent selon deux grands
axes. D’une part, 'INM contribue au développement
des compétences citoyennes des personnes et des
organisations et suscite une « attitude citoyenne » au
sein de la société. Pour ce faire, 'INM s’est doté d’une
expertise transférable et procede a une veille proactive
des meilleures pratiques en participation citoyenne.

Pour les individus, I'INM organise des activités
d’éducation, de formation, de mobilisation et d’appui a
I’action citoyenne, comme son Ecole d’été et son Ecole
d’hiver destinées aux jeunes de moins de 35 ans, ainsi
que le programme A go, on change le monde!

L'INM a également développé, au bénéfice des
organisations et sous le nom d’INM services-conseil,
une offre de services aux entreprises, associations et
institutions qui souhaitent s’ouvrir et s’adapter a une
participation citoyenne de qualité.
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