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Introduction





Un jour où je demandai à un brillant scientifique issu d’un milieu très défavorisé comment il avait fait pour changer le devenir qui semblait se présenter à lui, il me répondit qu’il avait eu la « chance » de ne pas se sentir bien dans son milieu d’origine.

C’est une évidence à laquelle on ne s’attache pas suffisamment : pour avoir l’envie de changer sa situation, il faut que celle-ci soit insatisfaisante et que ce désir soit plus fort que la peur d’affronter des espaces et des codes inconnus.

De la petite modification sans grande conséquence jusqu’à la révision complète de son existence, qui n’a pas rêvé de changer sa vie ? Mais cela n’est pas aisé parce qu’en changeant un élément d’un ensemble, c’est tout l’ensemble qui se modifie.

On est assailli de doutes : Quoi changer et comment y parvenir ? Est-ce que je saurai le faire ? Et si c’était pire après ?

Changer a un coût, changer présente des risques, changer implique d’autres personnes, changer peut avoir des conséquences imprévues.

On se lance lorsque l’on y est contraint ou que l’on n’a plus rien à perdre tant notre situation est inconfortable mais il serait bon d’agir avant d’être à terre, avant de se sentir incompris et enfermé dans une situation inextricable.

Le changement prend de multiples formes : mutations, déménagement, cessation d’activité, mariage, naissances, recompositions familiales, réorganisations professionnelles, départ des enfants, licenciements, ruptures affectives (…) et ses modes d’accompagnement se diversifient : tutorat, coaching, bilan de compétences, psychothérapies…

Cependant, comme le dit le proverbe : « il vaut mieux être seul(e) que mal accompagné ». Un accompagnement ressenti comme imposé, intrusif ou insécurisant peut générer un sentiment d’impuissance.

 

Quelles que soient les techniques utilisées, il n’y a pas de solution-type mais des solutions adaptées à un mode de fonctionnement individuel ou collectif dans une situation donnée afin de permettre à chacun d’exprimer ses attentes et ses potentialités dans un cadre contenant.

Cet ouvrage tentera d’analyser la demande de changement en modifiant son angle de vue grâce à la compréhension de ce qui favorise le maintien d’une situation insatisfaisante et de défenses infructueuses. On envisagera les moyens de décristalliser des représentations résistantes au changement pour négocier un recadrage systémique avec un accompagnateur répondant.

Une étude auprès de professionnels de l’accompagnement permettra de reconnaitre les principales dimensions de l’accession au changement en mettant l’accent sur le comment plutôt que sur le pourquoi.

Comment dépasser ses peurs et ses doutes ?

Comment reconnaître et expliciter ses désirs ?

Comment mettre en œuvre des projets qui engagent celui ou celle qui s’y prépare ?

Comment devenir cet accompagnateur suffisamment contenant pour que le sujet du changement se sente reconnu à cette adresse ?








CHAPITRE I

La demande de changement






1 – Origine attribuée au problème rencontré

Toute demande de changement qu’elle soit d’ordre professionnel ou personnel résulte d’un sentiment d’inconfort mais celui-ci est ressenti de manière subjective. C’est un ressenti de terrain avec un décalage entre vécu et aspirations.

 

Les manques, les frustrations dont résultent nos besoins, sont vécus très différemment par chacun. Ainsi, certaines personnes se sentent profondément blessées par toute critique et leurs agirs s’en trouvent inhibés alors de d’autres en tirent parti pour s’améliorer et être plus efficaces.

Pour évaluer le degré d’inconfort d’un sujet et son engagement dans une dynamique de changement, il sera nécessaire de comprendre la singularité d’une situation par la reconnaissance d’un maximum de paramètres sociologiques et psychologiques. Ces facteurs sont indissociables parce que l’individu est tributaire du contexte dans lequel il évolue et ses conduites personnelles en sont, pour une large part, dépendantes. Ainsi, certaines conditions de travail conduisent à l’effectuation d’actes qui peuvent susciter une souffrance. De même, une organisation familiale très lourde peut être à l’origine d’un stress.

Pour comprendre toutes les dimensions d’une situation, il faudrait donc avoir accès à la fois aux prédéterminations sociales du ou des sujets et à leur traductions subjectives résultant de l’intériorité de chacun.

Par ailleurs, la situation vécue étant en permanente évolution, c’est sa dynamique qu’il convient d’atteindre c’est-à-dire son vecteur force, sa trajectoire, pour pouvoir en anticiper les effets. Eugène Enriquez dit que : « […] on ne peut connaitre un objet, que si on l’envisage non tel qu’il se présente statiquement, mais pris dans un processus de changement. »1 Même si nous n’en sommes pas conscients, nos conduites s’inscrivent dans une évolution sociétale continue.

Bien que toute situation soit multifactorielle, lorsqu’une personne émet à un professionnel une demande de changement, elle lui attribue presque toujours une origine ponctuelle.

Pour une reconversion professionnelle, un employé dira à un conseiller en bilan de compétences qu’il veut changer parce qu’il est mal reconnu dans son travail. Un étudiant sollicitant un tuteur pour améliorer ses résultats dira qu’il ne sait pas s’organiser. Une mère de famille demandera à un thérapeute de l’aider à se dégager de l’emprise familiale parce que ses enfants lui en demandent toujours plus…

 

L’origine attribuée au problème rencontré peut être un des aspects à prendre en compte mais dans tous les cas, d’autres éléments interagissent avec ceux évoqués par le sujet demandeur. Celui-ci peut, parfois, présenter un leurre pour se cacher des choses à lui-même. Il est plus facile de dire qu’on est mal reconnu à la place que l’on occupe que de s’avouer qu’on rêve d’une autre place ; il est plus aisé de parler d’une mauvaise organisation du travail que d’un manque d’investissement ; il est plus commode de rejeter sur ses enfants la cause de son stress plutôt que sur sa relation conjugale…

Par-delà les dires, il va falloir sentir la façon dont les problèmes sont considérés par une analyse des implicites, des allusions, des insinuations, des sous-entendus. On s’efforcera de conduire les sujets à expliciter leurs propos en mettant en regard des éléments dont le lien n’a pas été signifié, pour atteindre ce qui est à la limite du dicible, ce qui est de l’ordre du phénoménal.

On peut, ainsi, demander à une personne ce qu’elle a fait dans telle ou telle situation, reformuler ses agirs et attendre qu’elle leur donne un sens. Les informations émises rendront compte d’une signification singulière par leur enchaînement.

Ainsi, on dira, par exemple : « Vous avez refusé de participer au séminaire proposé par l’entreprise dans laquelle vous travaillez parce que vous pensiez que c’était un moyen de vous manipuler » et on attendra que le sujet explicite la nature de la manipulation qu’il anticipe.

 

Parfois, ce qui pose réellement problème n’est pas reconnu ou est nié ; l’établissement d’un climat de confiance renforcé en facilitera la conscientisation. Il s’agira de s’éloigner du problème pour mieux s’en rapprocher par des reformulations incitatives. Par exemple, si un sujet fait une demande d’accompagnement pour changer de poste de travail parce qu’il rentre fort tard et que son épouse s’en plaint, on pourra reformuler la plainte de l’épouse pour que le sujet reconnaisse une autre demande que la sienne.

 

Toutefois, si la personne résiste encore à reconsidérer l’origine de sa demande de changement qui lui apparait non négociable, il sera nécessaire de susciter des doutes pour éviter le réductionnisme modélisant et pouvoir engager un vrai travail constructif.

 

Comment reconnait-on ce qui va et ce qui ne va pas ?

 

C’est le plus souvent par la représentation d’une forme idéale estimée qui résulte des imprégnations sociales du sujet, c’est-à-dire de l’ensemble des influences reçues dans ses différents groupes d’appartenance. La société, à un certain moment de son histoire, génère certains besoins et propose certains modèles auxquels se conformer.

Ces représentations issues de l’influence sociale dirigent notre vécu et agissent sur nos aspirations. Si nos possibilités de réalisation ne suivent pas, une insatisfaction se fera sentir.

Le sujet peut être conduit à s’interroger sur ses présupposés par un questionnement simple : « Vous pensez que votre difficulté vient de… » Il s’en explique et l’on reprend : « C’est seulement parce que… ». Il s’en réexplique et l’on reprend à nouveau : « Il n’y a rien d’autre que… ». À un certain moment, de nouvelles hypothèses seront émises par le sujet, libérant des pistes possibles de travail.

Le désir de changement et la demande d’assistance peuvent différer parce que la demande d’assistance peut être de l’ordre de la désirabilité sociale : se rendre auprès d’un conseiller ou d’un tuteur pour satisfaire aux exigences d’un employeur ou d’un professeur, par exemple. Dans ce cas, le désir de changement peut être faible ou nul, même si le besoin est indéniable.

Faire reconnaitre la nécessité d’un changement d’attitude est une tâche difficile si le sujet n’en ressent pas le besoin. C’est une situation récurrente que connaissent bien les tuteurs universitaires qui interviennent auprès d’étudiants de licence. Ces tuteurs se plaignent d’aider le plus souvent ceux qui en ont le moins besoin et c’est une triste réalité. Les étudiants se rendant auprès de ces tuteurs sont surtout des personnes inquiètent parce qu’en reprise d’étude ou parce qu’elles ont rencontré des échecs dans d’autres secteurs ou encore parce qu’elles manquent de confiance en elles-mêmes. Chez ces personnes, il n’est pas rare qu’une demande en cache une autre de l’ordre de la réassurance et l’objet présenté n’est qu’un leurre de la nature d’une difficulté organisationnelle. Quant aux étudiants les plus en difficulté, ils nient leur besoin d’aide et ne se rendent pas au tutorat si celui-ci n’est pas imposé. Il en est de même de bien d’autres situations professionnelles ou personnelles.

Pour qu’émerge un désir de changement, il faut que les besoins qui relèvent de ce changement puissent être reconnus par les sujets concernés en négociant leur participation effective. Aucun accompagnement au changement ne peut se faire sans ce préalable. Si le sujet nie son besoin d’accompagnement, aucun travail ne peut être engagé.

Pour René Kaës : « Ce qui fait le malêtre ordinaire, c’est l’effacement progressif du sujet, l’absence de répondant sur ce que nous sommes et devenons […] »2.

 

Il y a là des enjeux à relever pour éviter que le malaise de se pérennise.




2 – Enjeux et besoins qui favorisent le maintien de la difficulté

La difficulté se maintient lorsque la peur de perdre ce que l’on a, de souffrir ou d’échouer s’accompagne d’un besoin de sécurité qui pèse plus lourd que le désir de changer sa situation et de disposer d’une liberté d’action. Eric-Emmanuel Schmitt sur « La secte des égoïstes » dit que : « La douleur est tout simplement une question que je me pose à moi-même pour mesurer la force de mon désir. »3. C’est lorsque qu’une situation devient trop douloureuse, insupportable, que le désir s’exprime et laisse place à une possibilité de changement.

 

Si une situation inconfortable se pérennise, c’est qu’elle fait l’objet d’enjeux importants relayés par des besoins qui maintiennent en place la difficulté.

Ainsi, une femme peut déplorer vivre très en dessous de ses moyens en attribuant l’origine de cette situation à son conjoint qui refuse toute dépense jugée superflue. Ici l’enjeu n’est pas tant une vie plus confortable que le maintien de la relation conjugale ou familiale. Pour répondre à cet enjeu, pour maintenir le lien relationnel, cette femme peut développer des besoins de l’ordre de la sécurité et de la soumission qui lui permettent d’éviter le blâme si l’envie lui venait de dépenser plus.

Dans le domaine professionnel, un homme peut vivre très mal les humiliations répétées d’un supérieur hiérarchique. Pour accepter cette situation très frustrante, il pourra invoquer la nécessité de conserver sa place pour faire vivre sa famille. Cependant, par-delà cette rationalisation, peut se dissimuler un défi narcissique qui conduit le sujet à vouloir faire reconnaitre ses mérites. Pour y parvenir, il pourra mobiliser des besoins de l’ordre de l’accomplissement, s’épuisant à la tâche dans l’espoir, sans cesse déçu, d’être enfin reconnu.

Comment faire se révéler ces enjeux et ces besoins le plus souvent occultés par les sujets ?

C’est au travers des objets sur lesquels portent les défenses exprimées que l’on accèdera aux enjeux.

Ainsi, une personne dira qu’elle pourrait faire telle ou telle chose pour sortir de sa situation mais qu’elle en est empêchée pour telle ou telle raison. Les raisons invoquées constituent des représentations défensives. C’est ce qu’Éric Berne a appelé le jeu du « Oui… mais ».4

Par exemple, un employé dira : « Je ne supporte plus mon collègue de travail ; je pourrais demander ma mutation mais cela rallongera mon temps de trajet quotidien de 30 mn ! »

 

Ici, le sujet se défend en usant d’une rationalisation : l’augmentation du temps de transport. Si d’autres défenses se rapportent elles aussi à la durée, on peut penser qu’il y a un enjeu non formulé de l’ordre de la temporalité.

Certaines défenses se montrent infructueuses.




3 – Défenses infructueuses

Le changement suscite de l’inquiétude en raison du déséquilibre qu’il opère. Pour changer, il faut s’opposer à ce qui existe, rompre avec le passé, avec certaines habitudes, avec ce qui est familier. Même si la situation est vécue comme inconfortable, explorer de nouveaux horizons présentent des risques que beaucoup tendent à rejeter.

La demande de changement est souvent une demande paradoxale : à la fois redoutée et souhaitée. Elle se présente comme une situation de crise. On veut et on ne veut pas tout à la fois. C’est un peu comme lorsqu’un adolescent veut qu’on le laisse libre mais attend un soutien.

Face aux modifications induites par le processus de changement, qu’elles soient subies et non anticipées, ou souhaitées mais non élaborées, les sujets peuvent mettre en place des défenses infructueuses à l’intérieur d’un système donné. Ses défenses usent de plaintes, de reproches ou de critiques qui restent sans effet.

 

Ainsi, une personne contrainte par son employeur de commencer plus tard son travail et de terminer plus tard rencontre un problème de garde d’enfant. Placée devant ce changement subi, elle a parlé à la nourrice qui refuse de modifier ses horaires et est rentrée à plusieurs reprises en conflit avec elle. Cette situation conflictuelle ne débouche sur aucun changement d’attitude.

 

Une autre personne reproche continuellement à ses enfants de ne pas ranger leur chambre et de lui donner un travail supplémentaire. Le changement attendu n’est cependant jamais au rendez-vous.

Le déploiement d’opposition ne constitue pas une réelle modification parce que le système reste inchangé. On réitère des défenses infructueuses qui ne parviennent pas à décristalliser la situation. Les attitudes réactives des sujets pour changer leur vécu s’avèrent inefficaces. Il n’y a pas de recul pris par rapport au cadre de référence pour envisager d’autres enjeux. Pourtant, des anticipations de solutions sont le plus souvent avancées.




4 – Anticipations de solutions

Jean-Claude Kaufmann sur « le cœur à l’ouvrage » (1997) dit que : « Le changement se produit dans la mesure où l’habitude était secrètement entrée en disgrâce. L’intervention extérieure joue plutôt un rôle de révélateur des incohérences incorporées […] ».5 La personne qui reconnait l’inconfort de certains éléments de son vécu anticipe des solutions à apporter telle qu’une aide matérielle extérieure pour l’organisation ou le ménage mais cette aide rend compte de ses insuffisances telles qu’un manque d’organisation et d’anticipation.

Il est rare qu’une personne en difficulté n’ait pas envisagé des solutions de dégagement mais soit ces solutions font l’objet de défenses les rendant inapplicables (par exemple : « je ne peux pas me faire aider parce que je n’en ai pas les moyens »), soit elles apparaissent trop coûteuses au sujet (par exemple : « je ne peux pas prendre une femme de ménage parce qu’il faudrait pour cela que je range tout ce qui traine dans la maison !) ». Pour reconnaitre les réponses personnelles des sujets aux questions qu’ils se posent, on peut utiliser des projections simples telles que : « Si un de vos amis avait un tel souci, que lui conseilleriez-vous ? » La décentration du sujet lui permet de trouver plus facilement une solution aux difficultés qu’il rencontre.

 

Les différentes solutions envisagées et les tentatives mises en place permettent de mieux comprendre la dynamique propre du sujet.

Gérard Chalut-Natal et Philippe Nowicki (2000) disent que : « Les articulations d’un parcours disent ce qui y circule. »6

Ainsi, lorsqu’une personne veut améliorer sa situation financière, elle peut penser à demander de l’aide à des membres de sa famille ou bien emprunter à la banque ou encore trouver un travail secondaire. Il est aussi possible qu’elle décide de changer de place professionnelle. Les choix opérés rendent compte de la problématique propre à chacun.

P. Watzlawick, J. Weakland et R. Fisch disent que : « L’examen attentif des tentatives de solution révèle […] ce qui sous-tend la situation à changer […] »7 Toutes les anticipations de solution émanent du cadre de référence du sujet et leur lien de signification nous donne accès au nœud du problème rencontré.

 

Par exemple, une femme voudrait changer parce qu’elle souffre d’une grande timidité. Elle envisage de prendre des anxiolytiques ou bien de dissimuler ses tremblements en prenant appui sur un support ou encore d’user d’un maquillage qui masque le rougissement. On comprend aisément que toutes les solutions envisagées par cette personne sont de l’ordre de l’évitement ; elle ne pense pas à affronter différemment sa difficulté relationnelle, en la reconnaissant.

 

Cependant, les anticipations de solutions sont assujetties à une réalité de terrain. Si la situation est contraignante, les modalités de résolution seront limitées, restreintes par le contexte auquel les sujets sont soumis. Jean Sutter (1983) dit que : « L’anticipation ne se déploie librement dans la réalité que si cette réalité est acceptée et choisie. »8

Dans ce cas, les solutions anticipées seront prédéterminées par les codes intériorisés. On va se soumettre à une réalité que l’on ne peut pas ou que l’on ne sait pas changer mais on ne l’accepte pas vraiment parce qu’on ne l’a pas choisie. C’est une situation classique d’inhibition dominée par un sentiment d’impuissance.

En reconnaissant, dans un contexte donné, la nature des anticipations de solutions, l’accompagnateur pourra conduire son action vers une régulation de la situation.




5 – Facilitation et régulation

L’accompagnateur, à la différence d’un formateur ne dispense pas de connaissances. Il ne transmet ni savoir ni savoir-faire mais aide à l’explicitation d’un vécu en attente de changement. Il sert de révélateur dans un espace de confiance qui passe par une absence de jugement de valeur sur les dires et agirs des sujets et par la confidentialité des informations délivrées.

Ce positionnement va permettre d’éviter les anticipations anxiogènes et de réduire l’écart entre la représentation par le dire et la réalité de l’action. Dans ce processus de facilitation, la confiance joue un rôle fondamental.

Mais, qu’est-ce qui donne confiance ?

 

C’est d’abord l’absence de jugement qui assure la neutralité d’une écoute attentive. Serge Tisseron (2010) dit que : « Toute procédure d’évaluation tend à créer un fossé infranchissable entre les évaluateurs et les évalués, et c’est ce qui fait d’elles de formidables machines de guerre contre l’empathie. »9

Même lorsque l’évaluation n’est pas formelle, elle peut transparaitre au travers d’un comportement non verbal rendant tout accompagnement inefficace. On se souvient tous des fameuses « observations » qui accompagnaient les notes de nos livrets scolaires.

Il suffit de se souvenir des confident(e)s de notre enfance pour savoir qu’outre l’absence de jugement et les messages tenus secrets, c’est le sentiment d’être compris qui nous met en confiance (Grinchpoun, M-F. 2014)10.

Pour parvenir à cette compréhension, il faut accéder au cadre de référence du ou des sujets à accompagner.

On sait que pour faire un choix ou prendre une décision, l’individu a une grille de lecture de la nature de ses représentations, lesquelles résultent de toutes les influences reçues. La manière dont nous regardons le monde et ceux qui nous entourent aura un impact sur nos conduites.

 

L’accompagnateur va s’en saisir pour reconnaitre la logique subjective des personnes qui s’adressent à lui, sans se laisser infléchir par sa propre grille interprétative. Cependant, cette compréhension doit pouvoir être transmise sans apparaitre comme un dévoilement trop rapide qui renforcerait les défenses.

 

À l’instar d’un jeu de cache-cache, il s’agit de rendre compte de sa compréhension d’une problématique individuelle ou collective qui nous est exposée sans que les sujets se sentent trop vite découverts, déshabillés, mis à nu.

 

On peut pour cela reformuler conjointement plusieurs éléments évoqués en attendant qu’un lien de signification soit exprimé par son interlocuteur.

Par exemple, si une personne vit mal l’exigence de transparence de sa hiérarchie et évoque peu après son bureau en « open space ». On pourra, en rapprochant ces deux éléments, lui faire aborder son sentiment de contrôle, d’emprise.

En quelle que sorte, on donne à voir notre compréhension, on tend des perches dans l’attente qu’elles soient attrapées, en prenant le temps nécessaire, propre à chacun.

En faisant expliciter certains aspects du discours, dans un espace de confiance, dans un cadre contenant, les bénéficiaires de l’accompagnement accèderont plus clairement à leurs attentes de changement sans trop redouter les remaniements identitaires qui peuvent en découler.

Un peu comme pour les évolutions sociétales, lorsque les anciennes normes tombent en désuétude, elles sont remplacées par d’autres codes et de nouveaux comportements qui perdurent jusqu’à ce que ceux-là mêmes deviennent obsolètes et subissent le même sort.

Que le changement soit subi ou choisi, il y a un temps incompressible à respecter pour le réguler et éviter l’anxiété qu’il génère.
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