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Introduction


Quiconque demande, commande, sollicite ou réclame un conseil, une aide ou une solution n’en exprime le plus souvent qu’un aspect, néglige d’en exposer le contexte, en minore ou au contraire en surestime la complexité… Sans compter tous les non-dits – qu’ils soient volontaires ou non –, les imprécisions, voire une vision assez floue du résultat attendu.

Si bien que la personne sollicitée, quel que soit son rôle, se voit dans l’obligation de conduire le demandeur à cadrer sa demande. Le verbe dit bien de quoi il s’agit. Cadrer une demande de façon systémique, c’est quasiment l’encadrer, autrement dit définir ses limites, prendre du recul pour mettre en lumière ce qu’elle a d’essentiel, la situer dans l’espace et dans le temps, l’installer à sa place là où elle est la plus pertinente. C’est enfin clarifier les éléments clés indispensables pour accompagner le demandeur. Le cadrage est la toute première action à laquelle doit se livrer le professionnel qui reçoit une demande. Et s’il le fait en suivant une logique systémique, il sera en possession de l’ensemble des repères invariants propres à tout système humain qui lui permettront d’élaborer une stratégie d’accompagnement et éventuellement de changement.

De la réussite de cette phase préalable dépend la pertinence des actions proposées par ceux dont le « métier » consiste peu ou prou à apporter des solutions aux problèmes d’un tiers, qu’ils soient consultants, coachs, managers, formateurs, designers, thérapeutes. En somme, tous ceux qui proposent une aide au changement sont concernés !

Il est certain qu’une demande mal cadrée, restée imprécise ou incomplète, ne peut en aucun cas obtenir une réponse adéquate au besoin réel. Et il est non moins certain que toute réponse insuffisante, voire inadaptée, générera de façon insidieuse toutes sortes de coûts.

Financiers d’abord, liés aux tâtonnements et pertes de temps, aux mauvais investissements, éventuellement aux recrutements mal ciblés, aux réorganisations logistiques ou organisationnelles inappropriées, voire inutiles.

Humains ensuite. Et ce sont les plus pernicieux car ces coûts sont plus impalpables, plus difficiles à définir, moins immédiats. De la frustration des managers insatisfaits à la démotivation des troupes, on assiste alors à des mécontentements qui se propagent à bas bruit dans toute l’entreprise et finissent par retentir sur les partenaires extérieurs : clients, fournisseurs, conseils, stagiaires.

Après une quarantaine d’années de recherches et de pratique de l’approche systémique, je suis toujours régulièrement sollicité par des intervenants, systémiciens ou non, qui se trouvent dans une impasse lors d’une intervention pour une entreprise. En cadrant leur demande, en examinant le processus qui les a conduits à cet échec, je constate que, dans la plupart des cas, ils avaient omis de recueillir certains éléments invariants des systèmes humains que nous appelons composants fondamentaux.

Par exemple, ces intervenants n’avaient pas précisément défini avec le demandeur les résultats qu’il attendait – sachant, bien entendu, que nous parlons ici de résultats spécifiques et concrets et non d’évocations généralisantes, floues, abstraites. Il va aussi de soi que l’interlocuteur qui demande de l’aide n’est parfois que le transmetteur d’un demandeur qui s’est adressé à lui. En ce cas, il est impératif de remonter la chaîne et de définir les résultats attendus par ce premier demandeur.

De la récurrence de cette cause d’échec est né chez moi le désir de préciser en quoi la toute première étape de la démarche systémique – le cadrage – est décisive : elle est, à elle seule, l’objet de ce livre.

 

En m’adressant à vous, j’ai délibérément pris le parti de rester pratique avec un outil adapté à tous les types de demandes que vous rencontrez – un outil lisible, et donc accessible aux non-systémiciens. Mais il intéresse aussi les formateurs et enseignants qui souhaitent apporter leur contribution à la diffusion de cette technique.

J’ai multiplié les exemples piochés dans la réalité, puis construit des tableaux et des schémas pour montrer, pas à pas, comment cheminer dans cette phase du cadrage. Lors de ce premier entretien de préparation à l’action, il est essentiel de suivre une sorte de discipline afin d’éviter d’oublier tel ou tel point qu’il est indispensable d’aborder, mais aussi de choisir quelle attitude adopter.

Des annexes opérationnelles proposent des supports stratégiques et pédagogiques qui permettront d’auto-évaluer ses propres comportements, de savoir lire les interactions entre les personnes et les groupes, de disposer d’un déroulé pédagogique pour une formation en présentiel et en distanciel.

Je me suis efforcé de livrer un ouvrage ancré dans la réalité des entreprises contemporaines qui, toutes, sont soumises à une accélération vertigineuse de l’évolution des technologies et des mentalités.








I

Systémique et cadrage d’une demande


Intégrer un cadrage dès lors que l’on reçoit une demande prend tout son sens dans une démarche systémique. Sa technique particulière bouscule nos habitudes de pensée et d’action. Elle constitue la clé de l’accompagnement du changement et nécessite l’accès à une logique nouvelle pour la majorité des lecteurs.

Le sociologue Jean Ziegler écrit : « L’homme n’existe, ne se constitue, ne grandit, ne s’épanouit qu’à l’aide d’autres hommes. Le mystère de la relation dépasse de beaucoup le mystère de l’être ». Ceci donne la tonalité profonde de la logique systémique : la relation est plus importante que l’être.

Cette vision est tellement contraire à notre culture, qui a tendance à se focaliser sur l’être (et même à penser que la relation découle directement de l’être), que cela mériterait sans doute une discussion, dans laquelle l’esprit de nuance serait, de chaque côté, nécessaire.

Dans ses pratiques, le regard systémique s’avère en totale résonance avec ce point de vue, dans la mesure où, sans négliger l’importance des êtres, il offre un autre chemin pour les appréhender. Et cela sans risquer de sombrer dans la complexité des interactions nombreuses et variées. Mais plus encore, sans risquer d’y entraîner son interlocuteur.

Le plus fondamental dans cette logique systémique tient au fait qu’elle s’appuie sur des lois universelles permettant l’accès à la complexité.

Il existe bien, pour aborder les problématiques liées aux relations humaines, deux logiques qui coexistent, mais sont d’ordre différent : l’une analytique, l’autre systémique.

Examinons ensemble ce qui les différencie, d’abord dans nos modes de pensée face à une situation problématique, ensuite dans nos comportements lors d’un entretien avec un demandeur.

Dans les diverses situations quotidiennes, le tableau 1 résume ces différences et indique nos manières de réagir spontanément à chaque fois que nous sommes confrontés à un problème.



Tableau 1. Entre analytique et systémique la pensée progresse différemment












	Pensée analytique

	Pensée systémique




	
S’intéresse au pourquoi



Cherche à interpréter

la problématique



Recherche les causes

d’un problème, voire

les responsables



Réalise le changement

par la prise de conscience



Engage l’action pour

supprimer les causes



Nécessite du temps avant

de passer à l’action


	
S’intéresse à l’objectif



Se garde d’analyser les causes

du problème



Recherche précisément

les résultats souhaités



Agit sur les relations entre

les acteurs concernés



Engage l’action pour obtenir

les résultats que l’on en attend



Les actions sont souvent

rapides et efficaces










Afin d’illustrer concrètement les éléments de ce tableau, voici un exemple qui m’a été rapporté par deux managers confrontés à une même situation opérationnelle.

Leur problématique est identique. Ces deux managers, responsables d’un service informatique, ne parviennent pas à obtenir des membres de leur équipe qu’ils refusent les demandes de modifications non prévues au contrat. Ou, à tout le moins, qu’ils les négocient. En effet, ces changements devraient faire l’objet d’un avenant au contrat en termes d’affectation budgétaire, de délai, de ressources, etc. À défaut, le bon fonctionnement des équipes et les objectifs de l’unité en pâtissent.

Pour y remédier, voyons concrètement comment – Xavier, formé à la logique systémique, et Thomas, qui ne l’est pas – ont cherché à résoudre ce problème.

Xavier, le manager systémicien, réunit son équipe, rappelle les règles liées aux demandes de modifications. Ensuite, il laisse chacun s’exprimer sur sa vision du problème et s’abstient de donner le moindre avis. Quand Xavier estime que l’ensemble des sujets (analyse des causes, commanditaires identifiés, tensions exprimées, difficultés rencontrées) est exposé, il les invite à proposer des solutions spécifiques pour retenir l’un ou l’autre de ces objectifs : négocier ou refuser. Ce travail de réflexion achevé, Xavier et son équipe s’accordent sur les décisions à prendre. Elles portent sur des actions opératoires et comportementales à mettre en œuvre pour atteindre ces deux objectifs.

Après quelques mois apparaissent des résultats pratiques, entre autres, la signature d’avenants au contrat et une baisse du nombre de demandes non prévues au contrat.

 

Quant à Thomas, il suit la démarche plus classique de l’analyse situationnelle. Il sollicite un consultant extérieur pour réaliser des entretiens afin de déterminer pourquoi ses collaborateurs acceptent sans discernement les demandes non prévues au contrat. Deux mois plus tard, le temps de recevoir le rapport, Thomas convoque son équipe et le consultant pour présenter les résultats et faire prendre conscience à ses collaborateurs des motifs de leur résistance à refuser ou à négocier. Puis, il les invite à réfléchir ensemble à des solutions. Chacun se justifie, trouve de bonnes raisons de ne pas suivre les règles… Et la réunion tourne en rond ! Thomas a beau tenter de les convaincre de se montrer plus fermes, peu à peu les discussions s’orientent vers le comportement incohérent de leurs clients qu’ils considèrent responsables de la situation. Puis, toute l’équipe se met soudain d’accord pour suggérer à Thomas d’envoyer une note rappelant à tous ces clients internes les règles de n’importe quel contrat : tout changement en cours de route se refuse ou se renégocie. De plus, tous profitent de cette réunion pour réclamer des effectifs supplémentaires afin de répondre dans des délais acceptables aux demandes qui ne cessent d’augmenter. La réunion se termine sous tension et sans décision. Un an plus tard, rien n’a changé.

 

Cet exemple réel montre bien que, dans la logique systémique, l’important est de privilégier l’objectif recherché et non la discussion sur les causes du dysfonctionnement.

De surcroît, cette approche ménage la sensibilité et l’amour-propre des acteurs qui ne se voient pas obligés de se livrer à des sortes d’introspections collectives ou de mises en cause personnelles, car on ne cherche que des solutions. Elle respecte l’intimité des individus, ce qui favorise une plus grande sérénité dans les débats, tout en se révélant plus efficace. En effet, la focalisation sur le problème des comportements individuels entraîne systématiquement les interlocuteurs dans une certaine complexité, génératrice de tensions, de malentendus et d’oppositions.

 

Pour illustrer ces différences, appuyons-nous sur un nouveau cas concret.

Depuis quelque temps, Pauline, chef de produits, constate que son équipe se démotive chaque jour davantage. Mais elle ne parvient pas à en saisir les raisons et toutes ses tentatives de remotivation demeurent vaines. Consciente qu’elle ne réussira pas à comprendre et à résoudre seule ces difficultés, elle décide de faire appel à une aide extérieure.

Après s’être informée de leur réputation, elle reçoit deux coachs pour un premier entretien afin de comparer leurs propositions, leurs démarches et leurs méthodes de travail.

Justin est systémicien, Frédéric ne l’est pas. Afin d’être en mesure de choisir en toute connaissance de cause et sur la base d’arguments rationnels plutôt que sur des impressions subjectives, elle décide de structurer son approche et de prendre des notes précises tout au long de chacun des entretiens de présentation mutuelle.

Après avoir reçu Justin et Frédéric, Pauline convient que les deux coachs n’ont pas volé leur réputation : non seulement ils sont sympathiques, mais compétents et expérimentés. Comment choisir ? Pauline reprend ses notes, qui sont très détaillées, trop peut-être. L’idée lui vient alors d’en faire un tableau comparatif dans lequel apparaîtront nettement les différences dans la façon de la questionner, d’aborder la situation, de réagir devant l’information qu’elle livre, d’évoquer telle ou telle piste de travail.

Car sans aucun doute, Justin, le systémicien, et Frédéric, qui ne se recommande d’aucune pratique spécifique, se sont révélés très différents dans leur manière d’aller pêcher l’information et d’envisager leur action. Les deux coachs ont mené leur entretien avec intelligence, mais sur le terrain, ces professionnels vont à l’évidence jouer des partitions que l’on ne peut guère confondre…

Voici donc un petit résumé qui synthétise les différences repérées par Pauline entre ces deux « partitions » :


	1) Par rapport à moi, Justin garde une certaine distance et s’intéresse aux acteurs impliqués dans le système que nous formons ; Frédéric s’intéresse davantage à moi : qui je suis, comment je procède, quel est mon système de valeurs, etc.


	2) Justin se focalise sur les résultats que je veux obtenir ; Frédéric se focalise sur les causes de cette démobilisation de l’équipe, et il m’embarque dans une analyse.


	3) Justin, toujours dans l’idée de système, se concentre sur les interactions récurrentes avec mon équipe (interactions qu’il faudra certes faire évoluer). Tandis que Frédéric m’entraîne et m’entraînera vers un travail d’introspection : il s’efforcera de me faire prendre conscience de mon mode de management…


	4) Justin, toujours focalisé sur mon objectif personnel, prend en compte les divers éléments du système que je forme avec mon équipe et construira avec moi ou me proposera des actions concrètes en regard des résultats que j’attends. Frédéric a une approche plus psychologique, il m’ausculte, il veut m’aider à trouver mes propres réponses et donc à repérer mes points d’amélioration. Il ne me proposera rien, mais m’accompagnera sur le chemin qui me conduira à une solution.




Autrement dit, l’approche systémique est une démarche globale et non totale. La nuance mérite que l’on s’y arrête. Ce n’est en aucun cas une approche systématique qui analyse de manière séquentielle tous les éléments d’un système. L’approche systémique prend en quelque sorte une empreinte des relations entre les acteurs pour en révéler toute la spécificité. Ce n’est pas l’organisation normée de l’entreprise à travers son organigramme ou ses règles internes qui intéresse le systémicien, mais son organisation réelle – très souvent distincte du modèle officiel – qui résulte d’un compromis entre les enjeux des acteurs et ceux de l’entreprise.

La logique analytique fait d’abord entrer une personne ou une entité dans un modèle, par exemple un classement typologique, une analyse interprétative, une méthode collective de travail, avec pour finalité d’aider les personnes à découvrir l’origine de leurs difficultés et à leur permettre de trouver leurs réponses.

Dans une approche systémique, la connaissance des constituants du système est au contraire première et le choix des actions relève essentiellement d’une sorte de « sur mesure » adapté à chaque demande. Selon les caractéristiques identifiées, les acteurs sont, ou non, associés au changement.

 

 

Mais finalement, le plus fondamental tient au fait que cette logique systémique s’appuie sur des lois universelles issues de la Théorie Générale des systèmes1, contrairement à la pensée analytique qui repose sur des modèles issus de théories de la psychologie, des neurosciences, de l’apprentissage, de l’intelligence émotionnelle. Les adeptes de la pensée analytique concrétisent leurs données par des outils d’analyse, des schémas explicatifs et des boîtes à outils. Et l’on sait que certains, en quête de nouveauté, cherchent à s’inspirer des modes ou à en fabriquer. C’est ainsi que l’on peut voir se développer des générations spontanées de méthodologies ou des démarches combinant plusieurs méthodes existantes. Certaines intègrent même des concepts et/ou des outils systémiques sans toujours suivre la logique de l’approche systémique.

 

Découvrant, pour l’entreprise, l’intérêt des travaux de l’École de Palo Alto, j’ai entrepris un travail collectif pendant une vingtaine d’années avec un groupe de quatre personnes2 de mon réseau systémique. Nous avons adapté des concepts, des idées-force, des pratiques et des outils au monde des organisations. Parmi les idées-forces de l’École de Palo Alto, nous avons retenu celles qui nous ont paru pertinentes pour accompagner les demandes de changement dont le but est clairement d’aider des personnes ou des entités à mieux fonctionner où à s’adapter à des exigences nouvelles d’ordre technologique, social ou organisationnel. Mara Selvini Palazzoli et son équipe de l’École de Milan avaient attiré notre attention sur le fait que les techniques de thérapie familiale appliquées aux organisations s’étaient révélées inaptes et nos expériences nous l’ont confirmé.

Le travail de groupe a consisté en expérimentations des principes de la systémique, ce qui a débouché sur un certain nombre d’applications par une démarche systémique.

Dénommée CRÉER, elle a été concrétisée en cinq grandes étapes pour servir de repères.

Étape 1 : Cadrer la demande

Étape 2 : Représenter les acteurs et leurs relations

Étape 3 : Élaborer une stratégie

Étape 4 : Engager l’action

Étape 5 : Réguler le système

 

On ne répètera jamais assez que le cadrage est la première étape incontournable de cette démarche systémique du changement. Elle représente une véritable clé pour appréhender la complexité des relations entre des acteurs, élaborer des stratégies de changement et mettre en œuvre des actions cohérentes, efficaces et respecteuses des personnes. C’est pourquoi elle fait l’objet de cet ouvrage.

Pour cette première étape, nous avons dégagé et défini dix composants fondamentaux des systèmes humains – ces dix attributs font partie de toute entité humaine ou sociale : on les y retrouve invariablement.

En effet, ils font partie intégrante du contexte de toute demande, quel que soit son niveau de complexité et le nombre de personnes concernées.

 

Il est temps d’entrer dans le vif du sujet.


A. La demande

Le demandeur parle pour lui-même ou pour quelqu’un d’autre et il y a toutes sortes de demandes. Certaines apparaissent, fort heureusement, très simples, très concrètes et assez faciles à exprimer comme à justifier. D’autres sont en soi plus complexes parce qu’elles comportent, par exemple, des facteurs humains importants. Leur formulation est alors souvent plus floue, plus abstraite, plus insaisissable.

En tout état de cause, répondre à une demande impliquera presque toujours des relations à modifier.


1. Les différents demandeurs et destinataires

Autour d’une même demande, gravitent des personnes qui se trouvent en relation d’influence plus ou moins fortes et fréquentes. Il faudra tenter de les identifier pour découvrir celles qui permettront de recueillir les informations les plus pertinentes.

De toute évidence, l’intervenant va rencontrer une grande diversité dans le mode d’expression : entre celui qui ne sait pas dire, celui qui ne veut pas dire, celui qui n’a pas le temps de dire, et celui qui a du mal à formuler l’objectif de sa demande, il aura de quoi faire !

Mais, au-delà de ces attitudes naturelles, nous avons défini à votre intention, des catégories de demandeurs, vus sous l’angle de leur niveau d’implication.


Des demandeurs plus ou moins impliqués

Votre première préoccupation sera de détecter le niveau d’implication de votre interlocuteur avec le souci de savoir s’il est porteur de sa demande ou simple transmetteur.

Le porteur est à l’origine de la demande ou en a accepté la délégation. Il se trouve alors en mesure de vous donner les informations nécessaires à la clarification de sa demande.

Par ailleurs, certains de vos interlocuteurs, bien que n’étant pas à l’origine de la demande, peuvent être en mesure d’en formuler l’objectif et les attentes qualitatives et quantitatives : c’est le signe qu’ils ont reçu une délégation claire et sont capables de mettre un contenu aux composants fondamentaux présentés ci-après. Il est évident que le porteur délégué, s’il accomplit correctement sa mission, aura préalablement lui-même cadré la demande du demandeur initial. Par exemple, c’est le cas d’un responsable de formation qui, à la demande d’un manager, s’adresse à un prestataire : il aura au préalable lui-même clarifié les besoins opérationnels.

Ce porteur délégué utilisera ce type de vocabulaire : « Mon responsable souhaite que je réalise » ; « Le DG m’a demandé de me focaliser sur » ; « Mon manager m’a délégué la mise en place de ».


Figure 1. Types de demandeurs et de destinataires
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Le transmetteur, s’il a reçu une directive et se contente de l’exécuter sans se l’être vraiment appropriée, se comporte comme un facteur qui fait suivre un courrier sans se rendre compte qu’il n’est pas timbré ! Cette demande, telle une lettre mal affranchie, n’obtiendra pas l’effet escompté. Nous connaissons tous des managers qui sollicitent un intervenant sans connaître les objectifs du hiérarchique initiateur de la demande.

Pour ma part, j’ai rencontré un responsable de formation qui m’a semblé être le prototype de ce transmetteur souvent tenté d’organiser une quantité de prestations en vogue – il est vrai très attractives (par exemple, stages sur l’intelligence émotionnelle, ou sur l’intelligence collective, ou sur le management à 360°, ou encore sur manager avec l’intelligence artificielle) – sans lien avéré avec les besoins réels des directions opérationnelles. Préjugé sur l’efficacité desdites prestations ? Ou désir, plus ou moins conscient, de liquider son budget ? Ou simple sentiment d’accomplir ce qui est la raison d’être de sa fonction ? Je pense qu’il y avait un peu de tout cela dans la boulimie de ce demandeur. Sans doute était-il de bonne foi, mais cette démarche ne répond pas à la finalité de son rôle.

Ceci étant, l’idéal reste d’avoir pour interlocuteur l’initiateur de la demande. Vous avez ainsi affaire à celui qui détient les informations pertinentes sur le système-à-considérer, et qui pourra donc mieux s’impliquer dans la démarche de changement préconisée.

La situation se complique évidemment quand la demande est collective : plusieurs personnes sont intéressées, à des degrés divers et dans des domaines spécifiques, à la réalisation d’une même prestation. Dans ce cas, vous les accompagnerez en leur faisant d’abord formuler un ou plusieurs objectifs communs. Puis vous vérifierez que ces personnes attendent bien les mêmes résultats de l’action. Ces résultats serviront de point de mire et de référence commune.

Des personnes appartenant à un même groupe peuvent vouloir influencer la demande et devenir ainsi des transmetteurs hétérogènes. Illustrons.

Un jour, Olivier, consultant auprès d’une association internationale, vient me raconter les péripéties auxquelles il est confronté. Le très charismatique président de cet organisme lui demande d’une part, de l’aider à préparer son remplacement, et d’autre part, de faire évoluer l’organisation de l’association. Le président avalise la proposition d’Olivier. Mais, avant même d’avoir mis sur pied le premier séminaire collectif destiné à réfléchir aux meilleurs moyens à mettre en œuvre pour répondre à la demande du président, Olivier est submergé. En effet, il reçoit toutes sortes de suggestions, directives, voire injonctions, des dirigeants de quatre pays. Chacun, avec ses différences culturelles et ses intérêts personnels, veut mettre son grain de sel et certains s’opposent sournoisement à sa proposition.

On rencontre généralement ce type de transmetteur dans des structures où l’autorité d’un groupe est disséminée pour des raisons historiques, des enjeux de pouvoir ou de fortes différences culturelles. Tout le monde se permet d’intervenir sur un processus de décision et personne ne le conteste. L’on rencontre surtout cette situation dans des associations de bénévoles où chacun cherche, consciemment ou non, à exprimer son avis, à influencer un processus de changement à son avantage, à se valoriser ou encore à prendre le pouvoir.

Ce contexte est très difficile voire périlleux pour un intervenant qui ne sait plus à quel saint se vouer pour stabiliser la demande initiale et avancer de manière cohérente dans un processus de changement. Il lui faudra prendre position en fonction de son système de valeurs et, dans ce cas, faire preuve de courage en refusant la mission. Ce refus peut-être parfois une stratégie pour faire bouger les lignes.




Qui veut-on changer ?

Une même demande peut concerner différents destinataires selon l’objet du changement. Il peut s’agir d’un demandeur qui souhaite un changement pour lui-même ou pour d’autres personnes.

Même non directement concerné à titre personnel par le problème ou la solution à mettre en œuvre, le demandeur a souvent besoin d’aide lorsqu’il s’agit de mettre en place un changement destiné à faire évoluer d’autres personnes. C’est notamment le cas lorsqu’il faut intégrer de nouvelles compétences, améliorer un système d’information, lancer un nouveau projet, adopter une nouvelle technologie, développer une « culture métier », améliorer des relations entre des entités.






2. Deux types de demandes à différencier

Rappelons en préambule que le cadrage d’une demande n’est pas l’apanage des seuls intervenants extérieurs au système. De fait, des personnes appartenant au système (managers des services fonctionnels et opérationnels) deviennent aussi cadreurs à leur tour pour organiser ensuite les actions décidées.

Tous ces cadreurs auront affaire à deux types de demandes.

J’ai appelé la première forme la demande-problème lorsque le demandeur exprime une difficulté ressentie et/ou avérée par différents états de fait. Il ne sait comment s’y prendre.

Le second type, que j’appelle demande-solution est plus complexe à cadrer et à gérer. En effet le demandeur a déjà en tête une solution… Quand ce ne sont pas des idées toutes faites sur la voie à suivre. Bref, il s’est construit tout seul un schéma d’action.

Voyons d’abord comment s’exprime souvent – car les tournures et les mots reviennent dans de nombreux cas – une demande-problème : « Pouvez-vous m’aider à sortir de cette situation » ; J’aimerais trouver une solution à un conflit qui se répète ; Je voudrais bien me débarrasser de mon angoisse avant mes interventions en comité de direction ; Je voudrais mieux gérer les membres de mon équipe quand ils sont en télétravail ; J’ai l’impression d’aller tout droit au burn-out.

 

Mais il arrive aussi que, dans la foulée, certains transforment leur problème en solution. Ils le font à partir de leur expérience interne, de leur sentiment, de leur intuition ou d’un cas déjà vécu. Ils présentent alors une demande-solution. La figure 2 indique bien cette transformation qui s’opère dans la boite noire de la personne.


Figure 2. Processus d’élaboration des deux types de demandes
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Voici quelques exemples de demande-solution exprimées à un coach et l’on voit qu’elles commencent souvent par : « Je voudrais, j’attends que vous fassiez, il faudrait que ». Et à chacun sa solution ! Ce seront : Mettre en place au sein de mon équipe une formation à l’intelligence collective ; Aider mon collaborateur à développer un esprit d’équipe ; Assurer une meilleure prise en compte des clients de la plateforme ; Former l’équipe projet et son responsable à mieux communiquer.

Et lorsque ces demande-solution sont exprimées par un hiérarchique à un manager, elles prennent une forme plus directive : Je vous demande ou je veux que. Et il s’agit bien d’actions concrètes à réaliser : Renforcer la sécurité de vos transactions financières ; Organiser un séminaire d’équipe pour l’encadrement ; Vous séparer de tel collaborateur ; Améliorer vos relations avec votre prestaire de service…

 

La demande-problème laisse le champ libre au cadreur pour avancer dans la mesure où ce n’est pas sur elle que se centre son investigation. En effet, comme nous allons le voir, ce n’est pas tellement le contenu de sa problématique qui nous intéresse, mais la possibilité de donner au demandeur tout le loisir d’exprimer sa demande.

En revanche, la demande-solution est beaucoup plus difficile à gérer en raison de la pression exercée naturellement par le demandeur.

Face à une demande-problème, certains intervenants choisissent de la clarifier voire de l’approfondir. Ils cherchent à recueillir les aspects factuels, à repérer les opérations mentales constituées de croyances, interprétations, déductions et causalités qui ont construit son édification.

 

Mais, comme l’indique l’École de Palo Alto, il n’est pas nécessaire de passer par la prise de conscience pour favoriser un changement – sauf parfois en situation thérapeutique, bien sûr.

Pour l’avoir vérifié à maintes reprises, j’ai la conviction que pour bien cadrer une demande, il est possible d’éviter un travail d’analyse et de recherche de compréhension de la problématique.

 

Pour avancer dans les meilleures conditions, un cadreur doit déterminer dès le début de l’entretien le type de demandes auquel il a affaire.






B. Les composants fondamentaux

Dans tout système social ou humain, on peut observer des constituants essentiels identiques et invariants. Nous les avons nommés composants fondamentaux. Ils sont nécessaires à la vie et au développement du système. Si l’on veut comprendre son fonctionnement, le transformer ou le faire évoluer, il faut non seulement l’avoir repéré, mais en saisir les caractéristiques propres. Et, bien sûr, en tenir compte !

Les principaux composants fondamentaux sont les acteurs du système qui sont en relation les uns avec les autres, les contraintes immuables ou accessoires (règles, temps, lacunes, etc.), les ressources (hommes, budgets, compétences, etc.). Et, naturellement, tout système a aussi ses enjeux et sa finalité propres qui en font partie.

En situation de cadrage, plutôt que de chercher à comprendre la demande en tant que telle, on fera prioritairement émerger le contenu des différents composants fondamentaux. Ils nous renseigneront sur la manière dont le système abordé trouve son équilibre. La figure 3 présente les éléments constitutifs de cet équilibre sous la forme d’un mobile. Des forces déployées par chacun des composants, résulte une dynamique spécifique.


Figure 3. Les trois branches de la dynamique d’un système humain
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J’ai représenté ici les trois branches qui constituent l’équilibre du système.

À droite, les éléments liés à son orientation (précisés dans l’ovale grisé). Il s’agit de la demande et de ce qui l’a déclenchée, de l’objectif de cette même demande et des résultats que le demandeur attend des actions à engager.

Au centre, le système à considérer, composé des acteurs qui peuvent avoir une influence sur la réalisation de l’objectif, leurs relations et leurs enjeux.

Enfin, à gauche, les marges de manœuvre du système contenant les solutions déjà tentées, les contraintes et les ressources ainsi que les évolutions prévisibles.

Examinons pour chacune de ces trois branches, la nature des composants fondamentaux à recueillir et leurs particularités.


1. Les informations porteuses de sens


Saisir la demande sans se laisser prendre

Notre inclination naturelle, souvent accentuée par la pression du demandeur, est de vouloir explorer plus en profondeur la demande. Cette demande est généralement formulée comme un problème à résoudre ou une solution à mettre en place. Le demandeur attend une réponse et ne comprend pas toujours, ou n’apprécie pas, qu’on remette en question la validité de sa présentation

. Par exemple : « Je voudrais que vous m’aidiez à mieux exploiter les visites en clientèle de mes collaborateurs ».

Si je me contente de lui demander quel est son objectif, je peux lui sembler impertinent dans la mesure où il vient de me dire ce qui le perturbait. Comme nous l’avons précisé, il convient – en partant de sa demande (que lui-même considère comme son objectif) – de l’amener à formuler son objectif de niveau supérieur. Celui-ci peut être : « afin de faire bénéficier l’équipe commerciale des enseignements que chaque membre de l’équipe a tiré de ses propres visites ».

 

Une première gageure pour le cadreur : garder une certaine distance vis-à-vis de son interlocuteur, s’interdire d’analyser les causes de la problématique exposée, éviter d’utiliser comme matériau d’analyse le problème exprimé ou la solution présentée. Et s’astreindre à reformuler sa demande, afin de lui montrer qu’il a bien été entendu.

Si le demandeur perçoit qu’il est compris et que vous lui manifestez de l’attention, vous résisterez mieux au risque de vous laisser embarquer à discuter du contenu de sa problématique.




Connaître le déclencheur afin de situer la position du demandeur

Les demandeurs ne sont pas toujours, loin s’en faut, les initiateurs de leur demande : ils sont parfois missionnés par une tierce personne. Plus l’entreprise ou l’institution est importante, plus la probabilité de rencontrer des transmetteurs est grande. Ce qui complique souvent le recueil d’informations pertinentes.

Ainsi, toute personne souhaitant clarifier une demande cherche à situer le demandeur par rapport à cette demande. Est-ce le demandeur lui-même qui en est à l’origine ? A-t-il accepté de prendre en charge la demande et d’en assumer la responsabilité ? Qui détient le pouvoir final de décision ?

 

La position du demandeur par rapport à la demande peut inciter à consulter d’autres personnes pour confirmer la fiabilité de certaines informations recueillies.

Par exemple, un R.H. souhaite organiser une formation à la communication pour aider les responsables d’agences régionales à mieux communiquer avec leurs agents commerciaux. Mais il n’est pas en mesure de préciser ce que son propre demandeur (son directeur des ventes) attend comme résultats concrets de cette formation. Le conseil devra donc rencontrer ce dernier pour faire lui préciser ces points.

Parfois, la situation est plus complexe qu’elle ne le semble : il peut s’agir d’un codécideur ou de plusieurs demandeurs représentés par une seule personne, comme nous l’avons mentionné. Il est important de le repérer !

Il n’y a pas de demande sans déclencheur – il est donc indispensable de le trouver. Le déclencheur peut être une personne, un groupe ou un événement. Les déclencheurs sont infinis, ce peut être un événement interne ou externe au système, l’intervention d’une autorité ou d’un groupe de pression, un accident environnemental, une décision politique, une grève, une perte d’un marché, une nouvelle réglementation, etc.

L’identification du déclencheur révélera l’origine de la demande et renseignera aussi sur le positionnement de l’interlocuteur qui sollicite une aide : ce dernier est-il porteur de sa demande ou simple transmetteur ?

Il ne s’agit pas d’approfondir le contexte en cherchant à découvrir l’histoire de la problématique ou à recenser les causes analysées par le demandeur, mais de connaître très concrètement cet élément déclencheur.

Dans toutes ces situations, c’est la position du demandeur par rapport à la demande qui doit être recherchée. De la juste appréciation de cette position, dépendra la fiabilité du cadrage et, par conséquent, la pertinence de la réponse.


COMMENT S’ASSURER QU’UN DEMANDEUR EST BIEN PORTEUR DE SA DEMANDE ?


Il est assez facile d’identifier si une personne est réellement porteuse de sa demande quand elle déclare : Après mûre réflexion, je crois que ce serait bénéfique pour l’entreprise de ; Cette situation me met mal à l‘aise, alors j’ai jugé utile de contacter ; J’ai essayé de faire tout ce que je pouvais mais sans succès ; Je voudrais que l’on trouve pour l’entreprise une solution d’intégration plus efficace ; J’ai eu une idée en lisant un article sur…

En revanche, les demandeurs transmetteurs s’engagent moins. Ils sont souvent difficiles à repérer. Ils utilisent des généralisations du type : La direction envisage de développer une… ; Nous pensons utile de vous rencontrer pour ; On a envisagé lors du dernier comité de direction de ; Notre groupe a souhaité engager un projet ; Il semblerait que la tendance politique soit. Ou parfois des formulations plus précises comme : Mon responsable attend de moi que j’organise ; Dans le cadre de ma fonction, je dois…

Selon le type de déclencheur, on obtient une première indication sur la position de l’interlocuteur par rapport à sa demande. Cette position sera ensuite confirmée ou infirmée lors de la clarification de l’objectif et des résultats attendus.








Préciser les niveaux d’objectifs afin de repérer la cohérence de la demande

La présence d’une demande montre que le système ne fonctionne pas de manière satisfaisante. Dans les entreprises, la tendance naturelle, souvent accentuée par la pression des demandeurs, pousse les cadreurs à se concentrer sur le problème ou la solution à envisager, sans vérifier d’abord la pertinence de certains éléments essentiels.

Voici en figure 4 le circuit spontanément suivi par un cadreur non averti. Celui-ci demeure (et c’est une tendance assez naturelle) au niveau de la demande-solution ou de la demande-problème.

Un conseil ou un manager qui engage ainsi son interlocuteur conduit celui-ci sur une mauvaise piste et se trouve très vite lui-même en difficulté. De même, un manager, qui prend à la lettre une demande, risque de focaliser les énergies de son équipe dans la mise en œuvre d’actions inappropriées, avec toutes les conséquences que nous avons déjà abordées.

Apparemment, c’est un cheminement mental assez courant dans les entreprises, mais aussi pratiqué par certains coachs.


Figure 4. Réponse classique à une demande
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La plupart du temps, celui qui demande de l’aide considère que sa requête auprès d’un conseil, qu’il l’assortisse ou non d’une solution, lui indique de facto son objectif. Or, ce demandeur ne fait qu’exprimer un objectif de niveau n, autrement dit un objectif qui ne contient pas l’objectif de cet objectif.

Exemple. Croisant son manager dans un couloir, un collaborateur lui demande d’améliorer le cadre de travail de son bureau : il est vétuste, malcommode et il s’y trouve à l’étroit. Si le manager s’en tient à cette description du problème et de sa solution, il passe à côté du l’objectif de niveau supérieur de cette demande. À savoir que ce collaborateur se sent coupé de ses collègues par la situation et l’exiguïté de son lieu de travail.

Le cadreur qui s’engagerait sans recul sur cette confusion entre demande et objectif confirmerait le demandeur dans l’impression que la solution est bien l’objectif à atteindre et que l’action doit se concentrer sur cet objectif. S’aventurer dans cette voie, c’est rendre quasiment impossible toute remise en cause des conclusions de l’entretien. Sauf à générer, au mieux une déception ou des résistances et, au pire, une rupture du dialogue.

 

Pour éviter toute ambiguïté, rappelons que le demandeur reste souvent au niveau basique de son objectif : il répond à sa préoccupation principale, qu’elle soit concrète ou non, mais souvent perçue comme urgente. Le cadreur doit prendre cet objectif, que nous appelons de niveau n, comme une base de travail, tout en gardant à l’esprit qu’il doit guider le demandeur vers la définition d’un objectif de niveau n+1.

 

Un professionnel du cadrage sait qu’il est absolument nécessaire, tant pour le client que pour lui-même, d’opérer un changement de niveau logique en passant assez vite du niveau n au niveau n+1. La figure 5 illustre ce changement de niveau.


Figure 5. Le changement de niveau logique3
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Le fait de changer de niveau logique (circuit 2) et de rechercher l’objectif de niveau supérieur n+1 par rapport à la demande a pour effet d’aider le demandeur à se dégager de sa problématique pour prendre de la hauteur. Pour le cadreur, l’objectif de niveau n+1 sert de référence. C’est à partir de ce niveau que seront situés les autres composants du système. Et pour tous les acteurs concernés, il deviendra un véritable objectif commun.
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