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Résumé

Si I'on repere aisément des intervenants de méties les organisations, tels que les
auditeurs internes ou externes, les consultantgice fournisseurs de biens ou de
services, les secouristes...il est aussi des intantergui s’'ignorent. Ces derniers

sont constitués de tous les acteurs dont on attesidécisions et un passage a I'acte
décisif dans leur domaine. Dans ce sens, touteomeesporteuse de la moindre

responsabilité est un intervenant potentiel : daigf, cadre, responsable d’activité
ou de mission. Certains sont d'ailleurs des inteavés qui sont ou qui devraient étre

des pilotes d’intervenants, c'est-a-dire des astegui savent superviser l'acte

d’intervention.

On peut tenter de montrer que l'intervention esbiiournable en management, et
gu’elle comporte une dimension thérapeutique.di’d’'une véritable compétence
fondamentale en ingénierie sociale et humainepgumnet de réussir a transformer
des situations sans diminuer I'acteur ou sa capacitoopérer, et en améliorant les
performances. Cela releve de la démarche de agisegnéne avec soin.
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L’intervention en management :
une dimension thérapeutique empreinte de responsdité sociale

Introduction

Notre expérience de la recherche-intervention reoaenduit classiquement a nous
interroger sur cette pratique. Ce principe de xéfl& est un théme particulierement
cher au domaine de lintervention sociologique, reeud’inspiration pour le
gestionnaire, qu'il s'agisse de l'efficacité desthaéles, de la distanciation, de la
déontologie vis-a-vis du systeme client, de I'objéi®. Cependant, la sociologie
pose clairement un principe de neutralité de starvention qui pose des difficultés
dans les sciences de gestion.

Cette réflexion sur nos propres interventions, @iamment sur la minutie que

réclame l'intervention sur la matiére vivante quastituent les systéemes humains,
nous a ameneé a deux types de résultats. En priesienous avons fait émerger des
principes utiles a l'efficacité et a la réussitaurte action de changement, qui
pourraient n’intéresser que l'intervenant cherchemrsomme. Mais d’autre part,

nous avons observé a quel point les principes diteevention dans le domaine du
management pouvaient prendre une dimension théigpelwgénérique. Autrement

dit, les principes d’'une intervention externe funanagement peuvent s’appliquer,
par isomorphisme a toute intervention et tout w@eant en management qui
souhaite réussir ses interventions. Cela reviemeadnnaitre I'existence d'une

fonction d’intervenant chez de multiples acteurssdéorganisation. Le concept de

management porte implicitement en lui sa finaligghsformative : s'il ne fallait pas

intervenir, il n'y aurait pas besoin de managemeéhtest donc crucial de se

demander ce gu'’intervenir veut dire.

Si I'on repere aisément des intervenants de médies les organisations, tels que les
auditeurs internes ou externes, les consultantgice fournisseurs de biens ou de
services, les secouristes...il est aussi des intantsrgui s'ignorent. Ces derniers
sont constitués de tous les acteurs dont on attesdécisions et un passage a I'acte
décisif dans leur domaine par intervention sur wecal’autres personnes. Dans ce
sens, toute personne porteuse de la moindre respbitds est un intervenant
potentiel : dirigeant, cadre, responsable d'a&iwiu de mission. Certains sont
d’ailleurs des intervenants qui sont ou qui dewriaére des pilotes d’intervenants,
c’est-a-dire des acteurs qui savent supervisetel'dintervention.

De nombreux intervenants dans les organisationglicérs, implicites et/ou
clandestins font preuve d’'une maladresse consitdepafois, lorsque de leur toute
puissance technocratique ils omettent la matierante, la réactivité sociale et le
conflit intrapsychique, comme réalités de la présehumaine en organisation.
D’autres n'ont pas conscience ou omettent sciemmenespecter une éthique de
l'intervention. Les dysfonctionnements sont nomlsren matiére d’intervention.



Nous allons tenter de montrer que [linterventionmporte une dimension
thérapeutique, véritable compétence fondamentalagémierie sociale et humaine,
qui permet de réussir a transformer des situatgars diminuer l'acteur ou sa
capacité a coopérer, et en améliorant les perfacewarCela reléve de la démarche
de soin, qui se méne avec soin.

1. Enjeux et formes de lintervention en management

Historiqguement le concept dintervention est né n@'uvéritable tradition de
I'intervention de la sociologie et d’'une réflexide fond de cette discipline sur sa
pratique. La gestion et le management se sontpassaisis de cette question de
l'intervention, notamment pour l'acclimater a leaojet : la décision, I'action, la
transformation et la performance.

11. Concepts et théories de l'intervention en managient

La psychosociologie et trés particulierement lesadogues, sont, a n’en pas douter,
les plus grands producteurs d’une réflexion progosdr les enjeux, les méthodes,
de Tlintervention. Arnaud (2006) montre bien aveaeltp richesse la
psychosociologie s’est développée au sortir deetoorsde guerre mondiale, sous
limpulsion de Lewin, puis de Jaques par exempletteClongue tradition a pris
naissance dans la recherche action et s’est pr&todgns de nombreuses approches,
y compris parmi celles bien connues en théorie algmnisations : I'approche
sociotechnique, le développement organisationn&ppfoche identitaire et
culturelle (Vrancken et Kuty, 2001).

Cette réflexion féconde a produit des concepts itapts : le systeme client, le role
de tiers, I'analyse de la demande, le non-ditéféexivité, la quéte de neutralité et
d’objectivité, la distanciation, la déontologie...(nst, 1987 et 2006, Petit, 1989,
Maisonneuve, 2005). La psychosociologie a fortentemtaillé sur leréle d'un
intervenant : expert ou facilitateur (Gouldner, 16 catalyseur, médecin ou
fournisseur (Schein, 1969). On trouve aussi desltgpes comportant plus de
critéres avec Lippitt et Lippitt (1978), Stryker9@2). Pourtant, la psychosociologie
présente une limite considérable en managementansiste a considérer qu'elle
ne doit pas étre prescriptive, portée par un gemade neutralité. Dans les sciences
de gestion, sciences de la décision, de I'actiodeeta performance, la neutralité
semble non seulement illusoire, mais encore incprede. En effet, l'intervenant
chercheur doté d’'une connaissance valide et utilerpit se rendre coupable de non
assistance a acteur ou organisation en danger.

Les questions ayant trait a I'intervention occupeet les sciences de gestion et du
management. Si I'on exclut les incursions furtidescertains chercheurs sur des soi-
disant terrains, force est de constater que letiogesires ont une conception de la
demande sociale et de leur propre responsabilt&leobien peu développée. En

témoigne I'état dysfonctionnel et la pauvreté destigues de management des
organisations. Dans ce contexte, seulement quetdesheurs en gestion oeuvrent
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sérieusement dans les organisations, mais sansieuwcmmune mesure avec la
tradition psychosociologique de l'intervention. @a s’'étonnera pas de la faible
absence d'une production scientifique spécifique stiences de gestion sur les
pratiques d'intervention. Quelques travaux de Loa®95) et de Livian (2006)
viennent malgré tout compléter ces travaux. Enmésues sciences de gestion sont
tellement éloignées de l'intervention dans les piggtions qu’elles n'ont pas été en
mesure de produire une connaissance robuste swjetepar elles-mémes. Ce sont
méme certains psychosociologues qui écrivent ssitltkimes proches de la gestion
notamment sur les questions du conseil aux ensep(Bordeleau, 1986, 1997)

Les sciences de gestion s’intéressent pourtanhéngmene de l'intervention sous
'angle assez restrictif de I'action des consubadtns les organisations.The
Academy of Managementaux Etats-Unis a créé une Division dédiée am¢hée la
consultanceNlanagement Consulting DivisipMCD). Cette division s’intéresse par
la force des choses a l'intervention, mais plutitssl’angle de I'analyse de l'action
des consultants (Poulfelt et Greiner, 2004, CummigtigWorley, 2005). Il ne s’agit
donc pas d’'une démarche réflexive des sciencegstéog sur ses propres rapports
d’intervention a I'objet organisation, mais plutl I'étude des pratiques d’acteurs
parties prenantes du monde des organisations cdesultants. L'analyse des
phénomenes liés a l'intervention reste donc défraten sciences de gestion.

Nous nous trouvons, pour notre part, dans uneiposiharniére. Tres sensible a la
dimension psychosociologique du management, nomsngs aussi un intervenant-
chercheur actif dans les organisations, membre adalivision consulting de
'académie de management américaine, la nécessitdadifier le phénoméne de
l'intervention en gestion et management nous a keuntibe.

12. La variété des formes de l'intervention

121. Que veut dire intervenir ?

Etymologiqguement, le mot intervenir vient du latintervenire: se méler de,
intervenir, s'entremettre, répondre de. Ce mot artepun grand nombre de
synonymes participer: s'interposer, s'immiscer, se méler, s'ingéiietercéder:
parler pour, défendre, secourisurvenir: arriver, se produire, se dérouleagir:
opérer, secourir.

Le mot intervention qui découle du verbe intervepigut aussi nous éclairer sur
cette idée d'intervenir, au travers de ses synosynade: appui, concours,
médiation, intercession, soutienngérence immixtion, intrusion ; opération:
action.

Le chirurgien intervient, I'armée, I'état, les sacg les banques centrales... chaque
fois que la nature et I'autorégulation ne font p&s les choses.



Nous dirons gu'il y a interventioguand on ne laisse pas faire le cours naturel
des choses, soit pour prévenir, soit pour réparerw encore, pour tirer des

conséquences d’'une situation passée ou a venir, gférence a une situation

jugée normale (orthofonctionnement) et d’'un mandagventuel.

Cela ne veut pas forcément dire ipso facto queefirention est efficace, nous ne
parlons pour le moment que de I'acte d’intervenir.

Cette communication ne traitera de l'interventiare gous son angle constructif et
pas des comportements déviants négatifs, qui sonttgnt dans l'absolu des
interventions, mais dont la nature et lintentiolintéressent aucunement notre
propos. Nous ne visons ici que le comportementtiposi authentique visant

I'atteinte de performances supplémentaires.

122. Qui fait de l'intervention ?

On peut repérer de nombreux acteurs en positioetRienant dans une
organisation.

Des intervenants internes

Dans I'absolu, toute personne a qui I'on confie tesponsabilité, petite ou grande,
est mise en situation d’intervenir. La difficultéteju’elle ne se met pas forcément
en capacité de le faire.

Les responsables hiérarchiques

lIs sont mandatés pour intervenir sur les compcetes) les compétences, la qualité
de vie au travail et la fidélisation de leurs cofleateurs. (Cristallini, 2005, 2006)
Dans cette perspective, le dirigeant est un intexwe dont I'action, posée en ces
termes, est déterminante pour le fonctionnememeshe de I'organisation.

Les responsables fonctionnels

lIs sont chargés de proposer, de diffuser et diarales politiques et les pratiques
liées a leur domaine spécifique de compétencepmoént par intervention auprés
d’acteurs qui sont leurs clients fournisseurs imger On trouve aussi des acteurs
spécifiguement et clairement dédiés a l'intervantide ceux auxquels on pense de
prime abord quand on pense intervention : servigarosation, service qualité,
contréle interne...

Les responsables d’activités ou de mission

Un mandat leur est confié pour intervenir sur léfaid, la qualité, la dimension
économique et la coordination des acteurs cooemntoncernés par ces activités
ou missions.



Des intervenants externes

Le consultant, le conseil, I'expert et le« foureigsde solutions »

Classiquement, on trouve dans les intervenantsreddes consultants, conseils,
experts et fournisseurs de solutions. S'ils sontvent recrutés pour leurs produits
ou leurs résultats, ils sont rarement évalués dmeprabord sur leurs qualités
d’intervenants. Certains se transforment en int#irnes, mercenaires, voyeurs.
Lorsque la compétence « produit » n'est pas accgngga d’'une compétence en
installation de produit, l'intervention et I'expig externe peuvent fréler la
désinvolture ou la toute puissance qui ne respeptenles personnes en place.

Le controleur

On trouve dans cette rubrique les controles étesiqet administratifs, ceux des
organismes certificateurs ou d’'inspection privés, interventions du Siége ou du
Groupe, vécues comme de véritables intrusions reegeparfois. Il existe en fait
deux types de contrbles : les contrdles tout-paissqui ne se discutent pas, et les
contréles d'efficacité, conformité de type quasbpératifs. Certains intervenants ne
savent pas faire la part entre ces deux typesmtedd®, et quel que soit leur mandat,
c’est leur comportement qui traduira le type detidda qu’ils opéerent. Certains
contréleurs fiscaux ou de sécurité sociale peuymanfaitement réaliser leurs
contréles tout en se positionnant dans le type é&aoib.

La forme hybride contréleur-conseil

On peut dans certains cas parler de forme hybrglecahtréle-conseil lorsque
lintervention ne vise pas exclusivement ou prargment la sanction ou le
redressement, mais le changement durable, en pledioret coopératif. La DDASS

joue souvent ce rble par exemple vis-a-vis d'établnents pour personnes
handicapées ; elle est exigeante sur les procédugds a I'écoute sur les difficultés
bien réelles pour les établissements a réussir @& @&bujours dans

I'orthofonctionnement et le respect absolu des esrm

Les formateurs

Les formateurs peuvent constituer une forme dvetion trés pernicieuse car
d’apparence inoffensive. L’'organisation fait intemit un formateur pour la nourrir
d'un contenu gqu’elle ne détient pas, mais elle éaitréalité appel a un cheval de
Troie, un normalisateur déguisé et clandestin. Hitrep appuyées par lI'aura du
savoir, les idées les plus toxiques peuvent étptainiées sans qu’on y prenne garde.

123. L'intervention : critéres d’énergie et de tsdiormation

L'intervention en management constitue un appoénefgie de transformation
(Cristallini, 2001). Cette énergie se constate eiéxdmanieres : par ses constituants
et par ses effets. Ses constituants sont des aégisit des passages a l'acte. Ses
effets sont les transformations que cette énergi@equées.



Nous considérerons dans la suite de notre propesleunanagement comporte
nécessairement intervention et que cette intermerdomporte nécessairement une
énergie. L’'acte de management efficace conduitirzal & des transformations, et
non pas a des complaintes, a des « bonnes » dipigaou une contemplation

passive.

En regard du sujet qui nous occupe, le managememparte une dimension
thérapeutique par le fait qu’il constitue dans Emdement méme uprincipe actif

et qu'il s'appuie sur des principes actifs, comnamsile cas d’'un médicament et
d’'un traitement. Tout intervenant, par ses idéexepts, ses méthodes, ses outils,
manie des médicaments, il est mis en situatioméepeute. Il est donc absolument
nécessaire de tester l'idéologie cachée ou la dssarace incorporée dans ses
principes d’action car il n’y a pas loin a faireldenagie plutdt que de la thérapie.

124. Intervention en management : santé, orthofoneement, équilibre

L'observation scientifique des organisations monguee celles-ci subissent des
dysfonctionnements importants. Ces derniers peuparfiditement étre décrits dans
leur genése, leurs effets. lls peuvent étre présjeow régulés, si la prévention n'a
pas suffit. Par extension, on pourrait dire quent@ndre événement qui se passe
dans une organisation peut étre considéré sougld'agie la bonne santé, des
symptémes ou des maladies.

La performance est tres relative dans une orgamisgtuisque d'une part elle
dépend des objectifs, d’autre part elle est redadivde multiples référentiels. Elle est
performance par rapport & quelque chose. Tout &ace quelque chose est
pathologique, dans le sens d’'une agression de tétaanté. On peut donc admettre
dans cette perspective que tout atheterventionsur et dans une organisation prend
une connotation thérapeutique, en soulignant quendé thérapie, issu du grec
ancien« therapeuein »signifie soigner.

La plupart des courants de pensée en managementrsogués par une forte

tendance mécaniste rationnelle : les systemesoségutlent. D’ailleurs le grand

retour en force de méthodes ou de normes qualitéigdent significativement de

cette omniprésence du réve cybernétique.vivant est le grand absent de ces
nouvelles dictatures intellectuelles et commersialei veulent régir le monde a
coup de systemes normalisés, insipides, uniformesétéréotypés. Le vivant c’est
linattendu, c’est I'élan de vie, c’est I'envie,est la création. Bref, le vivant ne
s’enferme pas, il se gere.

Cette recherche effrénée de systemes sans faHas, risques, aseptisés ne serait-
elle pas le signe d’un management lui-méme défdiltlans sa vitalité, et plus
précisément dans sa capacité a soigner ? Plutétdgqueourir aprés un mode
d’emploi parfait et illusoire d’'un systeme sansrac¢ n'y a-t-il pas une piste a
suivre vers un management du vivant, plutét que uae sclérose de I'existant ?
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Si I'on admet que l'intervention fait converger sedes criteres de performance
définis de maniere volontariste, alors la perforogaest choisie et méritée.

La réussite de sa stratégie pourrait étre considengme le réve de bonne santé
d'une organisation, c’est-a-dire les conditions dui assurent sa survie-

développement. Autour de cette problématique dendosanté, I'organisation

s'appuie sur de nombreux conseils ou interven&fiacun intervient finalement sur

un organe ou une facette de la bonne santé.

La question de la santé de l'organisation est dantiie, bien plus qu'on ne le
percoit de prime abord. Elle pose trés nettemeptdalématique de la compétence
thérapeutique d’un intervenant quel gu'il soitnadju’il se garde des deux écueils
que sont la désinvolture et le bricolage, tanfdia¢ est risquée.

13. Les risques de l'intervention

Toute intervention comporte des risques. Ne seegue des risques naturels
d’erreur. Mais que dire des risques lorsque, enagament, I'acte d’'intervention
n'a pas été réellement interrogé ?

131. La trés classique et trés banale résistance

I est assez étonnant que la résistance au changempevoque quasi
systématiquement la surprise, le mécontentemdatdgception des intervenants en
management, alors qu’elle est patente dans lagpeatElle n’est pas une surprise a
I'arrivée, elle est un point de départ.

La résistance dont il est question est d’abord ligye. Dans d’autres disciplines
que le management, on a trés clairement admisistaédce comme un ingrédient de
l'intervention. C'est le cas de la psychanalyse gtiend patiemment que les
résistances interviennent pour qu'enfin le tradaitransformation s'opere.

Le probleme de l'intervenant n'est donc pas deidaestla résistance, mais la
maniere dont il s’y prend pour intervenir. Selonceascience du phénomeéne de la
résistance et sa compétence pour y faire faceghitiendra pas les mémes résultats
dans différentes situations.

132. La non maitrise du processus d’interventiemballements, incendies,
hémorragies et autres effets collatéraux — Effégatifs visibles

Les intervenants de tous ordres, soldats du fewgusistes, chirurgiens, militaires
ont fortement intégré le fait qu'intervenir pouvaiggraver une situation. Tout
dépend de la minutie des gestes, de la préparakobtappareillage, de la solidarité
dans une équipe, de la gestion du temps. En deneasds circonstances de la vie la
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réussite ne s’improvise pas. Pourquoi le managessratt-il épargné par cet état de
fait, lui qui touche a une matiére vivante et rid@c?

L’observation dans les organisations montre maleement que le phénomene
« intervenir » est trés mal maitrisé, et qu'il $&souvent la place a des pulsions, des
bricolages, des reculades. Les dysfonctionnements enatiére sont nombreux :
peur d’intervenir, intervention trop molle, troprdutrop rapide, trop éloignée dans
le temps. Tout ceci n'a rien a voir avec la virfteoset la profondeur du
professionnalisme, qui s'appuie quant a lui suétat de I'art. La figure ci-dessous
synthétise quelques dysfonctionnements majeurs\adsiés au manque de minutie

dans l'intervention.

Figure 1. Typologie des dysfonctionnements liés ntervention mal maitrisée

Par le degré de réactivité (trop, pas assez
Intervention trop rapide

Intervention trop éloignée dans le temps
Manque d’entretien d’une relation
Directivité trop forte

Directivité insuffisante

Manque d’information ou informations
erronées

Méconnaissance du terrain et du terreau

Par la posture

Mise en accusation de l'autre

Prendre la place de I'accusé

Immixtion sur un domaine non légitime
Manque d’ascendant sur un domaine
[égitime

Non respect des critéres de l'autre

Non respect de ses propres critéres
Laisser dire

Manque de respeatutuel des personnes

Par le manque d’alliés sur le contenu
Non concertation

Manque de cohésion sur les solutions
adoptées

Manque de contradiction
Transformation en probléme relationnel
Mobilisation contre I'intervenant ou
l'intervention

Par les effets

Dégradation de la relation et de la
coopération

Evasion de l'autre

Accroissement de la défiance
Inversion des rdles

Poursuivre comme avant — Rien ne bouge
Dégradation ou stagnation des performan

Ces

133. Le risque de statu quo — Les risques cachés

Les risques visibles de l'intervention manquée smsez nombreux. Le nombre et
leur caractére repérable ne doivent pas faire eugli'en management il existe un
risque plus pervers, plus sournois, qui est celwisthtu quo. Alors que des
changements peuvent étre ratés ou incomplets, te am@angement est moins
directement bruyant et perceptible. Lorsque rien bmeige, ce n’'est pas de
lintervention, c’'est de l'observation, de la stétjue et de I'explication. On

comprend, mais rien ne change.



Le signe majeur d'une intervention qui a des eféstsque des décisions et des actes
ne se produisent plus comme avant l'interventidimtérvenant peut alors dire qu'il

a de l'ascendant, la personne prend au moins eipteooe que nous avons fait
ensemble. Elle commence, sinon a épouser, du ndoexcepter de regarder une
autre facon d’analyser et de faire.

134. La transformation de I'objet de I'interventien probleme relationnel

En matiére d’éducation, chacun sait que l'autodppelle des interventions qui
« cassent parfois 'ambiance », mais I'on sait iagge celui qui intervient ne le fait
pas pour son bon plaisir, mais parce que c’est@eret son devoir. Ce n’est le fruit
ni d’'un désir personnel, ni d'un défoulement. Clésttion juste qui est visée.

L'intervention de management efficace devrait révena ce méme mécanisme.
Intervenir c’'est garantir la LOI de l'efficacitée m’est pas « se faire plaisir ». |l
s'agit de garantir ce qui ne se discute pas ettefelne ce qui peut étre discuté.
Pourtant I'observation des pratiques des acteurk enatiere est assez édifiante.
Lorsqu’'un manager intervient, il est trés souvexétd'assouvir des pulsions, des
désirs personnels. Cela appelle deux commentairespremier est que tout

intervenant doit afflter sa conscience du fait opgene lorsqu’elle est Iégitime, son
action peut lui étre retournée comme étant un problrelationnel. En second lieu,
un intervenant doit apprendre qu’intervenir, ménffiica&ement du point de vue

technique ne suffit pas, et qu’il faut aussi apdrera expliquer l'intervention, et

finalement son métier, et les mécanismes qu'il iqua. Il s’agit de vérifier que les

autres ont compris ces mécanismes et qu’ils nedargnt pas a leur sujet. Toute
intervention légitime qui serait pervertie sousnferde probléme relationnel, par
exemple bilatéral, est une intervention manquée.

14. Les caractéristiques des apprentis sorciers diitervention

Toute intervention sur la matiere humaine vivarstepérilleuse. Beaucoup d’acteurs
sont mis en situation d’intervenir, le font, maiasptoujours avec la pleine
conscience et la pleine responsabilité de ce aitgyouent.

141. Absence de travail sur de la « matiere noble »

La « matiere noble » est ce qui arrive vraiment'aatie, auprés de qui I'on
intervient. Cette matiére ne se présuppose past, I&etre qui la fournit. Il lui faut
beaucoup de courage, de confiance dans celui tprvient. Méme quand elle est
livrée authentiguement, cette matiére ne prendirsarsion que dans une relation
durable, profondément établie. Car elle n'est, pintervenant, qu’information sur
un vécu incommensurable de la personne, qui negigitgue vaguement ressenti
par 'empathie et la rationalité, jamais incarngagbais subi en tant que tel, méme
par le mieux intentionné des intervenants.
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L'écoute est donc essentielle car toute tentaterpldquer des analyses a I'emporte
piece ou de suggérer des solutions toutes faites gantresens de la découverte
coopérative de ces analyses et de ces solutions.

On ne peut fabriquer un bel ouvrage qu’a partin@g¢ériaux de grande valeur. Ce
matériau noble ne peut provenir que de la paroléadére. C’est a lui de parler,
c’est a lui de parler en premier, c’est a lui ddines d’affiner, de compléter ce qu’est
la situation a faire évoluer. Méme lorsqu’une imégtion n’est qu’un contréle tout
puissant, pauvre dans l'intention, la coopératienl’dutre est nécessaire au bel
ouvrage.

142. Intervention (exclusive ou imprudente) swrdetenu

Qu'y a-t-il en matiére d’'intervention de plus retithle que quelqu’un qui sait ? Ce
guelgu’un qui sait, mais qui ne fait pas partid'élguipe, qui est de passage, parfois
tres furtivement et qui donne des lecons.

Il y a dans le conseil direct un acte de vanitésgaareil nous y venons au point
suivant, mais il y a aussi un fond d’irresponsabidissorti d'un geste d'aliénation.

Concernant’irresponsabilité le dicton populaire « les conseilleurs ne sorst Ipa
payeurs » est trés explicite. Le conseil direct alwun sens sans une démarche
d’expérimentation, d’assimilation, de mise en comiit¢ avec des fonctionnements
et des réflexes établis. Le placage dont nous aparié plus haut, n'a jamais fait
d’'une planche d'aggloméré, une planche de chéresbkitions hors d’'un contexte
ne sont que spéculation et vanité.

Pour ce qui est déaliénation, il convient d’admettre que cette impression deefa
son métier en empéchant les autres de grandirlddesr, revient a les mettre en
état de dépendance. Faire perdre son pouvoir acteura d’inventer, de se
déterminer, de mieux analyser, de comprendre vrdinme constitue certainement
pas la dignité d’un métier d'intervenant.

En revanche, l'intervention réussie montre questdations profondes, innovantes,
durables, acceptables, proviennent d'upmfondeur d’analyseet non d'un
saupoudrage. Pouvoir traiter de ce qui se jouesdidil plutbt que de parler des
apparences est une compétence peu commune d’uveimaat. C'est son bagage
conceptuel qui est interrogé et pas son kit clénaims.

Intervenir c’est faire bouger des choses, les ethtables, mais avec l'intention et
la vigilance de ne pas les rendre totalement imbtaiiles. Le psychanalyste sait
bien que si un couple est construit sur la névrbaealyse risque de casser le
couple. Il a donc intégré ce risque dans son apgrpaisque son travail n’est pas de
casser un couple, mais de le voir éventuellementra@smuter. Lorsque I'on

intervient dans une équipe de cadres qui ont ané@ade de fonctionnement fondé
sur le non-dit, I'intervention risque de déstakili€ette équipe, ce qui n'est pas le
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but. L'objectif final est la refondation de I'éq@psur des bases plus saines, plus
solides et plus efficaces. Toute intervention denagement dans une entreprise
familiale par exemple fait systématiquement regsde nombreux fantémes des

placards, entre jalousies, échecs, place dansriélda. les choses ne sont jamais

simples. La prudence s'impose.

143. Faiblesse et/ou toute puissance

Qu'il s'agisse de manque de travail sur la « mati@mble » ou d’intervention sur le
contenu, il se dégage un invariant en matiére etuantion, qui est le manque de
modestie de l'intervenant. Si l'intervention visdflatter 'ego de lintervenant, a

exciter sa toute puissance ou a activer son namgies l'intervenant perd le sens de
I'objectif a atteindre : améliorer la coopératidriaeperformance.

A vouloir avoir raison a tout prix, & écraser l'@utle son savoir et de ses idées, a lui
asseéner des principes ou injonctions, on risqued®eme pas atteindre un résultat
escompté, si tant est, dans ce genre de comporteqmei y en est un. Certaines
interventions sont tellement improvisées que méelai qui la méne n’en connait
pas la finalité. En matiere d’intervention, plusere peut étre que dans d’'autres
domaines professionnels, le manque de compétenoeuitoa du désarroi, qui
conduit lui-méme a des délires. L’écart entre lacfmn toute puissante de conseil-
expert et ce que l'on est capable d'en assumermergi est proprement
insupportable au plan psychique. A trop se regaaies on oublie que c’est l'autre
le Sujet central de I'intervention.

144. Petite conception (mesquine ?) du chiffrefdieds

Dans un processus d’intervention, une fois lesrepatties négociées, financieres
ou hon, et si ces contreparties sont libérées cononegenu, elles ne doivent pas
encombrer l'intervention elle-méme. Elles ne foue gartie du cadre (Cf. partie 2).
En revanche, tout manque a un engagement est nm Isigrd de déreglement de la
relation entre I'intervenant et son client. Il g@ ce point une certaine ressemblance
avec ungentleman agreementsi je suis votre intervenant, ces questions de
contreparties ne doivent en aucun cas entraverrelasions. C'est pendant la
négociation que ces débats ont lieu, pas pendanésdation.

Méme si le sujet n'est pas central ici, il nous Blenque méme en dehors de toute
considération marchande, une relation d’interversarlient doit nécessairement
appeler une contrepartie, par exemple je te tremsliés connaissances, tu m'aides.

Ne pas revenir sur les contreparties installéegifgqu’un intervenant « est

satisfait de son sort », c'est-a-dire du respectcotrat qu’il a passé avec son
interlocuteur. Lui-méme le respectera scrupuleuseént tel n'est pas le cas, le
mauvais intervenant va se mettre a réver d'étesolneemprise, de prélever plus, de
mieux se faire payer. Concrétement, lorsque l'rgerant « a faim », il commence a
perdre ses caractéristiques profondes d'intervenadépendant, ferme, courageux,
prét a arréter une action qui ne répond plus Zeses d'efficacité et de réussite. Il
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développe par avidité urdgsinvolture du résultatSon client ne croit plus a son
intégrité, mais il sent sa fibre prédatrice se tpjeer.

Il se dégage de cette premiere partie que le madgqusolidité d’'un intervenant
provient fondamentalement d’'un manque de doctritr@edvention. Nous avons
préféré ce mot doctrine a celui de savoir-faire. éfet, le mot doctrine défini
comme un ensemble systématique de conceptionsral'dhéorique enseignées
comme vraies, dépasse la simple technique, powtitger un véritable systéme de
pensée pour I'action. Le monde des intervenanéelkement besoin de ces points de

repére.

2. L’intervention réussie est de nature thérapeutige

L'intervention réussie est de nature thérapeutigaece qu’elle est empreinte de
délicatesse et d’habileté, d’'un sens profond dedponsabilité vis-a-vis du client et
du résultat.

En matiére d’intervention dans les organisatiomgqeae intervenant fait comme il

peut, avec ce qu’il sait et surtout ce qu’il estest probablement ici que des
changements trés importants peuvent étre proposésiatervenant, grace a une
meilleure compréhension de la dimension thérapestie I'intervention. Ce n’est

pas seulement sa personnalité qui est en jeu, umamécanisme thérapeutique, un
protocole et des principes.

21. Qu'est-ce qu’une intervention réussie ?
Une relation professionnelle solide

Une intervention réussie s’appuie tout d’abord kurfabrication d’'une relation
professionnelle de qualité. C'est sur la base dfegsionnalisme que les gens
s’apprécient et non sur la base de relations dmage molles et complaisantes.

Cette relation se béatit sur quatre piliers relati&la professionnels :
- l'authenticité : ce qui doit étre dit pour sendrriésultat est dit, mais avec
précaution, dans un secret quasi médical,
- le respect : sans une courtoisie de bon aloi la@@tion ne pourra pas
s’installer,
- la coopération : chaque partie facilite le tradgll'autre pour un résultat co-
construit,
- la compliance : lorsque des solutions émergent,rfése en ceuvre
disciplinée est nécessaire (prendre le traitement).
Chaque intervenant peut évaluer la qualité delatiae avec un client au travers de
ces critéres.
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Une valeur ajoutée comprise et assumée

Si l'intervenant n’est pas un pourvoyeur de « pitsdpaquets », de solutions clé en
main, comment peut-il étre assuré dans sa valeuttés pour le client sans vivre
dans I'angoisse de sa prochaine prestation ? Comfaia en sorte que le client
percoive une réelle compétence sans pour autaehiolites solutions directes ou
dans la facilité ?

Quatre formes de valeur ajoutée peuvent étre afgmra un client: I'analyse,
I'énergie, I'explication et la suggestion. L'idé&ét que méme s'’il a une tres forte
conviction sur ce qu'il faudrait faire, un intengart de qualité s’interdit résolument
de « déballer » sa solution. Il s’interdit celd afin de modérer son orgueil plein de
certitudes ; b) pour éviter que le client n’appéda solution par facilité ou dépit, et
gu’il en fasse le reproche en cas de difficultéspour éviter que le client ne le fasse
pas malgré la pertinence de la solution tout simpl& par esprit de contradiction
conscient ou inconscient.

L'analyse consiste a remonter aux racines d'une difficutté, prendre du recul,
plutét que de se laisser abuser ou distraire @asyimptomes et les épiphénoménes
nombreux. L'analyse est systématiquement appuyéelesi concepts, c’est-a-dire
des modélisations de la réalité chargées de sens.

L’apport d’énergieconsiste a faire prendre des décisions a un ctjgntpréfere
discourir ou poursuivre I'analyse sans fin. Il astesaussi a piloter la mise en ceuvre
effective de ces décisions dans le temps. L'apg@mergie peut consister a étre
efficacement désagréable’est-a-dire a chamailler et interpeller son rjesur les
sujets qu'il occulte, qu'il évite, qui le génent.

L'explication consiste, sur un sujet donné, a transférer urenaorfbormatif au client,
qu’il soit conceptuel, méthodologique ou instrunaénCette formation-interactive
laisse I'entiere responsabilité au client de laemés ceuvre. Un intervenant doté de
conviction devra simplement faire preuve d'une tgrande pédagogie pour
transférer son savoir-faire et convaincre.

La suggestionest une forme de directivité douce, illustrativiendée sur
I'expérimentation. Si des solutions ont été testpedque part et que leurs effets ont
été mesurés, elles peuvent étre suggérées. Cette e valeur ajoutée consolide la
crédibilité d’'un intervenant, en montrant qu’il nj@as que des grandes idées
théoriques. Elle est aussi une réelle prise deoresgbilité de I'intervenant pour ne
pas laisser son client dans le désarroi. Il y axm&ns un gouffre entre le fait de
dire faites ceci ou d’expliquer que d'autres orit tla, et d’étre porteur de ce

1 Ce concept de formation interactive est au coeuiirdervention. Il part du principe que
tout contenu de formation doit étre mis en comflaébassimilé, par les acteurs, et non pas
introduit en force. De quoi parle-t-on ? Que faitroaintenant ?
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témoignage. Dans certains cas, ne pas suggéreristie & un client pourrait
s'apparenter a de la non assistance a personrengerd

Ceci dit, le client, méme bien malade, ne se |gisseforcément soigner. Il faut dire
gue le client est souvent multi-tétes dans unenisgtion, et que tous les acteurs ne
sont pas demandeurs de l'action qui est menée pantervenant, loin s’en faut.
Néanmoins la rigueur thérapeutique peu permettreladgement dépasser ces

contingences. La résistance a lintervention ctumestisouvent elle-méme un
symptéme de I'organisation et de son management.

22. Les dimensions d’'une démarche thérapeutique

Comme nous le disions en introduction, si I'objetl'thtervention est de prendre en
compte la matiere vivante, I'humain, et pas seutgnte plaquer des modeles
techniques et technocratiques, alors il convieatldpter une démarche qui prdad
temps de 'lhumairt qui le mette au coeur d'un processus thérapeutiQe qui est
développé ci-dessous s’applique a tous les typesed/enants que nous avons
décrits au paragraphe 112, gu'ils soient internesxternes.

221. Problématique de la profondeur

La réalité n’est pas toujours (rarement ?) ce tpi'stmble étre, ou encore ce que
veulent bien en dire les acteurs. Le premier réfigans une démarche thérapeutique
est de voir plus loin que les apparences. Celacagpg'étre délibérément prudent et
en éveil.

L’intervention dans le réel et le rationnel compotine facette plus souterraine,
moins visible. Cette facette ne fonctionne pas danméme temps, pas avec les
mémes criteres. Ide (1992) rappelle que l'incomdane fait pas dans la dentelle de
Bruges. Ce qui est anodin pour le conscient pewerde considérable pour
l'inconscient.

La problématique de la profondeur ne peut étre cseet admise que si l'on lui
adjoint un postulat de génes des acteurs a expomer accepter leurs difficultés,
notamment du fait de mécanismes de refoulemenhgai'sse ou d'orgueil par
exemple. La vérité crue ou brute est parfois diffinent et sincérement avouable.

La profondeur suppose que le thérapeute n'éposdepdiscours de ceux qu'il aide,

tant ils sont empreints de fausses-motivations,ndanismes de défense, de
dénégation... La résolution de certains problernassemmode mal de ratissages de
surface tandis que les causes réelles sont undaocéton de 100 kilogrammes

enterrés 10 métres sous terre (Daco, 2007). llieatalors de s’appréter a ouvrir

les yeux de son client avec détermination, prudenceélicatesse.
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222. Problématique du cadre

Les problemes enfouis, anciens, lourds demandaeneémps de traitemenui n'est
pas le temps du conscient, de la précipitation|'edervescence, du « tout cuit ».
Les tentatives d'accéder aux causes refouléesgnéles, non admissibles
déclenchent des résistances. Toute forme de brisquaduirait alors a des contre-
effets. La peur d'un cambriolage, d'une intrusemmduit & renforcer les serrures. La
gualité et la profondeur de la thérapie vont nétarsdu temps sur certains sujets.
Du temps pour formuler, pour accepter, pour fage deuils, pour imaginer le futur.
Du temps pour semer et pour récolter.

Devant les méandres et les risques de découragetechtite, d'abandon devant ce
temps nécessairement « long »,cadre s'impose pour résoudre certains problemes
de management. A la fois pour accéder a la vétitpoar prendre le temps de
reconstruire. Le cadre se compose de quatre élémentdispositif, une fréquence,
une discipline, un paiement (ou contrepartie).

Le dispositif est un moment de rencontre clairement établi, raromé, voire
ritualisé, dont la durée est, elle aussi, clairanfix@e. Les dispositifs peuvent étre
individuels ou collectifs, cette option est tranehé& l'avance dans le cadre
thérapeutique.

La fréquenceest le rythme, la périodicité, mais aussi un desdes dispositifs. Il
s'agit de leur occurrence et de leur durée supénede de temps. La fréquence est
d’'une importance capitale dans la réussite thétapey afin de ne pas laisser la
vase recouvrir ce que I'on a mis tant de temps Goul&ir. Une image similaire
pourrait étre prise avec la chaleur : ne pas lnissfeoidir ce que I'on a réussi a
réchauffer.

La discipline impose que les dispositifs se tiennent effectiveimeux dates et
horaires prévus, et que tout changement pour foragure soit tres clairement
concerté. La discipline a pour corollaireflametéde I'intervenant, le courage de
bien faire de sa part, et un savoir-faire partexutionsistant a étre, encore une fois,
efficacement désagréablee client ne doit en aucun cas étre maltraitaecason
intervenant.

Le paiementest & la fois le symbole de la prise en chargeedeproblemes par le
client, le symbole d'un quelque chose que laisskdat, et le symbole du respect du
thérapeute par le client. Un dispositif non tenu fdit du client se paye. Le
thérapeute est exemplaire dans sa tenue des difsgpasinon il offre a son (ses)
interlocuteur (s) I'occasion révée d’activer sesu($) résistances. Un intervenant ne
vit pas dans le don mais dans la symétrie et laxepartie.

Un probléme lourd et difficile appelle ipso factorhise en place d'un cadre et non
un saupoudrage de quelque soi-disant expertis@ndéctée d’'un traitement des
non-dits et des conflits sociaux et intrapsychiquafférents.
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223. Problématique de la posture

Le thérapeute n'est pas celui qui se déshabidiet au patient de le faire. Ainsi, le
thérapeute, puisqu'il est sollicité par une demamuie un espoim'a pas a justifier
de qui il estde ses propres problémes, de ses titres de erédmcon age, de sa
situation familiale... C'est une des raisons poasglelles le copinage est
extrémement préjudiciable dans le conseil en manage

Une deuxiéme dimension de la posture de thérapestteclassiquement, mais 6
combien importante, celle de Idienveillance Dans une perspective de
reconstruction du Sujet demandeur de résoudreifesiltés, la thérapie vise une
liberté d'expression, et donc un sentiment de aon&, d'accueil et de non
réprobation absofu Le thérapeuteapprécie naturellement et sans réseree
personne qu'il doit aider.

Enfin, le thérapeute est extrémement prudent egquieconcerne la demande de
solutions ou de rassurement de la part de sesoicteurs. Il constitue en quelque
sorte un canal par lequel passent les solutions pluun porteur de miracles
immodestes, imprudents. Le thérapeute est plutdeyoetmiroir de la questiorou
des questions, que de solutions.

224. Problématique de la mémoire

La mémoire n’est pas une simple fonction de cordiEn de I'information passive.
Elle consiste de maniére plus dynamique a « miegrehoses en perspective ».

La premiére séance, mais aussi la premiére remganirencore la premiere prise de
contact, sont des éléments essentiels d’une démahghmapeutique. Ce sont des
instants uniques qui peuvent générer les mécanisuieants :

- I'expression d’une chronologie : la personne priertgmps de redire
I'histoire, de situer des événements ;

- I'expression d'une profondeur : la personne lévediée, souvent
partiellement, furtivement, sur I'objet réel dedganande ou de ses
réactions ;

- I'expression d’'une analyse : la personne donneewpécation a certains
événements ;

2 On notera ici l'erreur thérapeutique fondamentadesistant a démarcher des clients
puisqu'ils sont placés de ce fait dans une sitnatie non demande qui leur donne de
'ascendant sur le thérapeute qui ne peut plus féiellement un travail déontologique et
efficace. Les consultants en management devraiéftéchir en profondeur sur leurs
techniques de vente, eu égard a cette problématique

3 Cela constitue par ailleurs l'une des principédesnes du management, notamment dans

une relation dans laquelle le manager est portéuntérkts et de ce fait enclin a la
manipulation des ses collaborateurs dans son phofénét.
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- I'expression de faiblesses : la personne accepse deontrer vulnérable ;
- I'expression d’un désarroi : la personne avoueaseMpir d'issue a un
probleme.

Par définition la premiere fois ne se reproduirg, paais I'essentiel n'est pas la. Il se
trouve plutdt dans la puissance de la rencontme eetui quidit « tout »et celui qui
acceptad’entendre « tout ».

L'information qui est échangée n'a pas besoin déaxhaustive (serait-ce
possible ?), elle n’a pas besoin d'étre objecto/estle moment qui est vraiCar
guels que soient les biais cognitifs, les oubks, dmissions volontaires, tout cela
porteun sengqui amenera a la lumiére une réalité plus compétxalus vaste tout
au long de la démarche thérapeutique.

La mémoire sert également a établir tigses de forcegui prennent peu a peu du
sens. Qu’il s'agisse de décisions, de discours, rélection... ils prennent
véritablement sens lorsqu’ils s’ajoutent ou se eatent. Autrement dit, face a une
multitude d’événements apparemment variés et disjose cachent des liens
puissants et fortement explicatifs des situationg, I'on pourrait qualifier de causes
racines.

La mémoire est au final un instrument au servicéadmhérence C’est grace a la
mémoire que l'on peut comparer, mesurer des écdds, évolutions ou des
stagnations. L’'on peut dés lors s’étonner pour a ¢ire s’émouvoir, de la faible
prise de notes de nombreux acteurs en situatiotetiention, sous couvert, disent-
ils présomptueusement, de leur excellente mémitsreont en réalitthconséquents
avec la matierenéme de la thérapie, ce que nous avons qualifiéadériau noble.

225. Problématique de la projection

La problématique de la projection est bien conneg tthérapeutes psychologues.
Une des formes de projections essentielle en peptyse est le transfert. La

projection consiste a projeter ses propres pemgpti sentiments, analyses,
impressions, émotions... sur d’autres personnesenaltribuant le comportement

ou I'affect qui est projeté.

L'existence de phénomeénes de projection et leuactare inévitable ont pour

conséquence que tout le monde peut projeter stitdauonde, les acteurs comme
lintervenant. Il convient donc de se connaitrefisafmnment soi-méme, pour

prétendre aider quelgu'un d’autre. La réflexivitgt donc primordiale dans I'acte

thérapeutique.

Une deuxieme dimension de la prise en compte dagrhéne de la projection est la
capacité pour le thérapeute &tre a la bonne place et a ne pas « prendre pour
soi » les réactions des acteurs avec qui il estedation : leurs propos, leurs
décisions, leurs écrits, leurs agressions parfoisla projection est fondée sur les
rapports de haine et damour, de pouvoir et de cimhy de liberté ou
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d’aliénation... auxquels il convient de savoir donleecthange... en sachant bien qui
I'on est, ce que I'on est en train de faire et ge kpn veut.

La projection conduit & des exces ou des manqueseguacteurs ne voient méme
plus, qui les figent dans des situations bloquégsithogénes, et qui en appellent au
final a lintervention d'un tiers. Parfois méme, rizénes situations nécessitent
l'intervention d’un tiers particulier, chargé d'auts, de prérogatives dans I'esprit
des acteurs, ce que I'on peut qualifier de tierskmyfique.

Au final, la projection a deux implications : etteée la confusion et elle permet de
soigner. Elle est donc a la fois, si I'on sait lamer, un symptéme et un moyen de le
traiter. De maniere encore plus lucide, I'ensendae mécanismes complexes en jeu
en appellent & une supervision externe de I'aémafreutique (Cf. le point 229 sur la

supervision).

226. La problématique de la demande

La posture de thérapeute est une posture compaiantisques importants comme
nous l'avons signalé plus haut (Cf. paragraphe C3st une posture qui peut
induire un sentiment de toute puissance, de ceiwsajt, de celui qui sauve, de celui
qui est intelligent. Malheureusement, la légéreténmortementale en matiere
d’approche thérapeutique conduit au syndrome g¢hptenti sorcier qui s’essaye sur
un patient sans le souci profond de la réussitctii.

Cela signifie gu'’il convient de garder a l'espriiegtoute demande d’aide est
souffrante quels que soient les euphémismes, les oripeasx,masques et les
discours de facade, destinés a masquer cet éf@itden thérapeute ne joue pas
avec la souffrance, il la respecte profondémentintiegre, il la comprend... sans
I'épouser.

Un deuxiéme aspect de la demande consistejanmes « précéder la demande ».
Un psychologue ne produit pas des questionnairewe dait pas de démarchage
autour de son cabinet pour rabattre des clientsldnaande est un acte essentiel de
la thérapie. Il ne faut pas s’étonner dés lors g@’'action de changement demandée
par un dirigeant ou une équipe dirigeante soitgmrfermement rejetée par des
collaborateurs qui n'en sont pas demandeurs. llblient simplement qu’'en
management ils sont tenus par un lien de subordmatiui dépasse leur simple
liberté citoyenne. Un intervenant habile et praofassel finira par leur faire
comprendre ce probleme gu’ils ont de ne pas éimebanne place, ni dans la bonne
posture.

Certains actes dits de management relévent ertérédli métier de I'assistante
sociale qui transforme des collaborateurs en veginen les prenant totalement en
charge, en les privant de l'acte noble et de coostm personnelle consistant a
émettre une demandéa limite de ce propos se situe dans la non tassis a
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personne en danger qui appelle parfois une plugdgrdirectivité dans l'invitation a
se livrer, dans l'avis de I'expert et dans I'obtiga de se faire aider.

227. La problématique de la déontologie

La déontologie pose une question importante quaroanportement professionnel

de l'intervenant. Cette déontologie est par exerppléée par le secret professionnel
dans le domaine de la médecine. En matiére d'iatgion en entreprise, la

déontologie peut se décliner de différentes masiéere

La premiere qu'il convient de reprendre est cellesdcret, ou tout du moins d’'une
immense discrétiortlle tourne autour de l'information. L'informatidransparente,
ouverte, sincére... est nécessaire a une thérapssieéan profondeur et durable.
C’est la dure réalité. Mais dans le méme tempsfdfimation constitue un risque
pour celui qui la délivre. Ce risque tient dans piexdes possibles :
- une image : avoir I'air de... c’est la honte ou I a la réalité ;
- une catégorisation : dans le méme sac ou danstisac, perte d'une
place ;
- un avantage : avouer une situation c’est posendatipn de sa pérennité, de
son éthique personnelle ;
- une relation : lorsque se démélent les jeux de toitds, de complaisance,
de prise d'otage... c'est 'ensemble du systéme elations qui est
ébranlé ;
- des Illusions : l'intervention peut faire émergeesdcauses racines de
problemes peu gratifiantes pour les personnesuedrggressivité, manque
d’objectivité, manque de remise en cause persannell

Lorsque I'on sait a quel point il est difficile poune personne de s’avouer elle-
méme certaines choses, on percoit la nécessitée donfiance absolue dans la
capacité d'un intervenant a se taire, pour créecds personne, uneeqtité de
résolution de probléme qui coopére en profondeur.

Dans l'intervention de changement, la demande dagdgment ne provient pas, ou
rarement d’un individu. Donc immédiatement apréguastion du secret se pose la
guestion de savoir a qui I'on rend service dansarganisation : a celui ou ceux qui
nous ont mandatés ou a ceux avec qui I'on travailla réponse se situe dans une
loyauté multiple, qui se concgoit aisément si 'orte la voie de la recherche du
bouc émissaire. En effet, les situations a probtecens les entreprises sont un
entrelacs de complicités. Les déméler, ce n'esppasdre partie, c’est faire prendre
leur juste place aux rapports entre les persorfimedement les sortir des faux-
semblants et des fausses-motivations.
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228. La problématique de la parole

La parole a une place trés spéciale dans la dimetisérapeutique de I'intervention.
On peut s’étonner qu’elle vienne si tard ici, maisis voulons montrer a quel point
elle englobe et pénetre toutes les autres probignest traitées jusqu’ici.

La parole joue a différents niveaux. A un niveagamique, avec les sons. A un
niveau sémantique, avec le sens. A un niveau syquml avec les images
véhiculées. Mais au regard du sujet qui nous ocdapearole est un extraordinaire
mécanisme de co-création. C'est la création arpaetice que I'on n'a pas encore
compris. La création de ce qui n'a pas encoreibésd. La création de ce qui n'a
pas encore été imaginé. La parole est la matidskermarce qu’elle est rencontre et
non placage, parce qu'elle est respect et non ioégae la personne. Elle ne
contredit pas, elle élabore. Non seulement la pagelrespecte profondément, mais
en plus elle se suscite.

Pourquoi libérer la parole

Laisser faire la parole c'est dépasser la froideur technique, mécanique,
méthodologique, et avoir acces a plusielinsensions retenues dans le sileetqui
sontun vécu par-dela les apparences

Un indicateur de relation et d’état d’esprit

Laisser parler et faire parler, c’est découvrirtdté d’'esprit instantané d'une
personne. Ce sont les soucis pressants qui I'oatupe sont les contentieux qu’elle
gére, ce sont les craintes qui I'animent. Ce peu@ée les joies, les espoirs, les
événements a célébrer.

L’état d’esprit ne se suppose pas, il se décolvne. personne, quelle gu’elle soit,
n'est pas forcément en état de coopérer, intergitement ou non. La vérification
de la possibilité de coopérer doit étre systématigar les concurrents a la qualité
instantanée et durable de la coopération sont ibraistes et inattendus. Il est donc
essentiel de connaitre la qualité du terreau sureleon veut faire pousser les fruits
de la coopération. Ne pas prendre en compte leatierest techniqguement délicat,
mais plus gravement c'est I'essence méme du mdtiietervenant qui n'est pas
comprise et qui fait place a I'égocentrisme qui a@nn’importe quel intervenant a
chaque seconde.

Un acceés progressif a I'intimité de I'essence

Ce qui est vraiment important pour une personnstipas directement perceptible,
ni contenu dans ses discours. L'accés a I'essemda gersonne, a ses réves, a ses
difficultés, ce qui est au coeur et qui porte les enjesk, fait pas un jeu de
[connivence périodiqguement renfortéenaintenant que I'on se connait bien, et que
vous m’'avez aidé, et que vous ne m'avez pas trafous pouvons aller plus loin.
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La personne elle-méme n'est pas toujours conscieleteses désirs, de ses
contradictions, de ses responsabilités, alors ejgeéitention ce serait de vouloir les
lire en quelgues secondes, quelques minutes owupselheures. Il serait donc
illusoire pour un intervenant de penser que l'aczd$ntime, le déshabillage, est
banal, facile et sans retenue.

La parole comme outil de déminage ou soupape

Ce qui n'est pas toléré par le corps humain esttéegrace a des meécanismes
naturels de défense. Ce qui n'est pas toléré @apsyichisme ne bénéficie pas de la
méme capacité a rétablir I'équilibre. Ce qui faibflit se stocke, se rumine, se revit.
Ce qui ne sort pas fait pression jusqu’a « sortlesmaniére inappropriée, dans le
meilleur des cas, ou jusqu’a I'explosion incontbiéasouvent. Ce peuvent étre des
explosions sans bruit, dans la destruction totalis silencieuse.

Laisser dire et faire parler, c’est au minimum créee soupape qui commence a
laisser sortir les trop pleins de pression, pouerajusqu’au désamorcage de
situations qui prennent une ampleur démesurée, toajsurs proportionnelle a la

pression psychigue emmagasinée. Dans l'avis (I&vikune personne, il y a sa vie,
c’est-a-dire tout le chemin qu’elle a parcouru pauiver a cet avis. Ne pas écouter,
c’est nier, avec beaucoup de désinvolture, toute existence. Exister c'est étre
entendu.

La parole comme mécanisme d’élaboration

La parole n'est pas que matiére, elle est aussnécanisme d’élaboration caché
derriére le matériau. Ainsi, le « plan » de ce Iqud falloir faire pour créer une
nouvelle situation, fait partie de ce qui est enfdans le silence. Tout est a
construire, et le plan ne vient pas comme pré désie I'extérieur.

Dans la parole il y a des objectifs, des contrain@e peuvent étre des désirs, des
délais, un résultat, un espoir. L'analyse de laolgaconduit inéluctablement aux
points durs qui en appellent a I'action.

Laisser la place a la parole

La parole a une telle place dans la dimension peéitique de l'intervention, qu'il
convient d’en tirer les conséquences pour meneintewventions efficaces. Il
convient ddaisser la placepour la parole, ce qui peut s’exprimer par quesque
principes.

Ne jamais parler en premier

L’intervenant est un étranger dans I'organisationinvité. Il prend la parole
lorsqu’il y est invité. En effet, parler, ce petrteéprendre la place de quelqu’un.
Outre le manque de sens du protocole et de ladaens, la prise de parole peut
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n'étre que le reflet de la vanité et de I'arrogadeecelui qui sait, de 'intrus qui
s’installe.

Ne pas parler, mais faire parler

Dans un monde ou le bavardage et la discussioralda sont monnaie courante,
l'intervenant garde sa parole pour qu’elle soifeutt sollicitée. La maitrise et

I'acceptation du silence sont fondamentales et pgemt de faire parler les acteurs
plutét que de les envahir de sa présence.

Ne pas se positionner ou prendre pour soi

Le fait de libérer la parole doit étre assorti dieté et de recul de la part de
l'intervenant. Les acteurs vont se servir de lautne qui leur est offerte pour jouer
avec les autres acteurs et souvent tenter de ties@er. lls lancent des slogans, des
polémiques, des sous-entendus. Une erreur clasdeliatervenant est de se croire
obligé de répondre, de se justifier, de contre meguer. La parole appartient a celui
qui la profere, I'habileté consiste donc a ne mapasitionner, ni a prendre pour soi.
L’intervenant capable de cela ne transfére donc ques pouvoir de liberté aux
acteurs. Sa véritable compétence se situe non gas ld contenu, mais dans le
décodage de ce qui se passe.

Lacher du lest a I'objectif visible

L'ordre du jour formel et la gestion du temps peuvétre les fossoyeurs de la
parole, soit par rigidité des pilotes, qui veuléenir des programmes codte que
colte, soit par habileté des acteurs qui savemetsancher derriére les objectifs
visibles et les contraintes horaires. Pour libégrarole, un intervenant doit savoir
lacher du lest a I'objectif visible, afin d’'atteired des objectifs plus durables en
profondeur, grace a une coopération non facticeotiviendrait donc que tout le
monde parle dans une séance, quitte a déraperwsyseles horaires ou sur le
contenu. Quand on est dans le vrai, il ne s’agit ¢& faire du formalisme. C’est
aussi dans cette perspective que la dimensionpbétigue s'inscrit nécessairement
dans le temps et dans un cadre.

Défense du respect

La liberté de la parole comporte une limite impotgaqui est celle du manque de
respect vis-a-vis de l'intervenant. Le droit a pesssion, y compris polémique,

n'autorise pas les jugements de valeur, les saemspt autres mesquineries.
L’intervenant doit intervenir sans attendre sur pestiques irrespectueuses et les
faire cesser.

La question de la parole juste
La parole peut étre mal utilisée, soit par excels,mr déficit, soit par impertinence.
L'excés de parole peut étre une dérive vers le rdagge, la complainte, la

spéculation, la critique stérile. Le déficit de garfige les situations, ferme la
coopération. L'impertinence tient dans le manqueaggruence de la parole dans
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une situation donnée. Entre I'exces, le déficitietpertinence se trouve une place
pour la parole juste, c’est-a-dire une parole diginefficace.

Rumination et vindicte

La parole juste consiste a émettre correctementdssages, donc a exprimer. La
parole juste est toujours positive et constructiR@urtant, cette question de la parole
juste fait référence a deux dimensions de la parste émission et sa réception. En
effet, la parole non émise a aussi des effetsesnoh émetteur et le non récepteur.
Dans ce sens le manque ou I'absence de paroledosthiit & deux réactions des
acteurs : la rumination et la vindicte.

La rumination constitue un traitement intrapsychkighaotique d’'une situation, sans
issue, et générateur de pressions et de fantadmesindicte est aussi tres
caractéristique de I'absence de parole juste. &lactjui s'est tu ou qui a regu une
parole inappropriée développe cette idée de vemmgean

Parler pour quoifaire

Dans le domaine du management de la performande Baction, la parole a une
dimension d'utilité non négligeable. Les entremisé organisations connaissent un
fort taux de discours inutiles : ceux qui ne vigeas la coordination des activités, la
coopération efficace et la résolution des conflitsin point de vue thérapeutique de
l'intervention, il est crucial qu’un intervenant mge la portée de ce qui est dit ou
non dit. La parole juste doit alors viser ce gus Keut faire. Ce que I'on fait de la
parole est un enjeu colossal du management.

Dire pour prévenir

De nombreux déréglements des acteurs et de ldat®ns proviennent de la parole
juste qui n'a pas été posée.

La parole juste permet & un acteur d’exister, d'éspecté. Elle permet de poser
des limites, et finalement aux personnes de neapas a se reprocher leur propre
silence.

L’intervenant constate régulierement les grandsaitgfie la parole qui ne circule
pas. Il est de son role et de sa responsabilitéodeer les acteurs et de les
convaincre d'utiliser pleinement et correctement lgeine capacité a dire.

Loi du silence et délation

Beaucoup d’'acteurs, d’équipes et finalement d’oggions fonctionnent sur le
mode de la loi du silence pour tout ce qui est aystionnel, conflictuel et

dérangeant. La loi du silence est l'antithese dofgssionnalisme et repose sur
guatre principes assez génériques :
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- ne pas révéler les dysfonctionnements,

- pour épargner celui ou ceux qui en sont a l'origine
- pour ne pas apparaitre comme un délateur,

- pour ne pas dégrader I'ambiance ou des relations.

II'y a la une immense confusion de lieu et de gemssortie d'une hypocrisie

majeure. En effet, le lieu et l'activité de natupsfessionnelles sont dévoyés par
une posture psychoaffective : la peur de dire, darpde contrarier, la peur de

provoquer des remous... alors que le conflit et lelerces qu'il véhicule sont déja

installés du fait des dysfonctionnements subis.

L'intervenant efficace lutte inlassablement comeaéflexe toxique de I'entretien de
la loi du silence.

Caractéristiques de la parole juste

La parole juste ne reléve pas de la pulsion maisedprofonde assurance et d’'une
réelle sérénité. Ces deux caractéristiques proginm’'une Autonomie de la
personne, convaincue de la justesse de son actibsee.

La parole juste comporte a minima cing caractéusts :

- S'adresser a la bonne cible, c'est-a-dire s’adredska ou les personnes
directement concernées, et avant toute autre.

- Agir dans une intention civilisée, c'est-a-dire dakintention de faire
respecter les personnes et leurs intéréts, dancamenunauté de vie de
personnes.

- Exprimer I'autonomie authentique, c’est-a-dire defsis et des demandes, et
non des jugements ou des agressions.

- Reéaliser un choix réel d’espace temps, c’est-a-gire prise en compte de
I’endroit ou les choses doivent étre dites, danstint ou dans le différé.

- Exprimer la profondeur, c'est-a-dire exprimer p@irent le sens de ce qui
est en train de se jouer, jusqu’au dernier mot.

229. La problématique de la supervision et le tib@a équipes

L'intervenant qui travaille seul, sans vis-a-vians questionnement sur sa pratique,
sans interpellation, prend des risques au plarodesfiicacité et de son éthique. La
dimension thérapeutique de l'intervention dével@ppésqu’ici est complexe et
suppose une grande humilité de l'intervenant, gyiadse sa propre conscience de
ce qui est en jeu.

Absorption, contamination et discernement

L'intervention transformative s’'appuie sur lidéee dlifférentiel. L'énergie de
changement est générée par l'intervenant qui seadpra des croyances, des
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pratiques, des savoirs usuels des personnes. h/émant doit donc étre vigilant

pour ne pas se faire absorber ou se faire contarparele systéme dans lequel il
intervient. En lui ressemblant il deviendrait ir@gt lui apporter une valeur ajoutée,
un vis-a-vis.

La juste distance est un critere important de reintde ses différences par
intervenant. Eviter la familiarité est un axe iorgant de conservation du

professionnalisme. Se garder du tutoiement, pratiqga humour de bon aloi, ne pas
plaisanter sur la légéreté et la négligence, refiesereports faciles de rendez-vous
ou de réunions. Il est également important de reegtaler sa vie personnelle et
encore moins ses valeurs politiques, morales agieates.

Le courage en équipes

L'intervention nécessite une énergie physique attale importante. L’intervenant
n'est pas exempt de fatigue morale et physiquesdue de manquer de courage a
tout moment. Ce manque de courage peut revétir ilemes : le manque d’audace
et le manque d’envie. L'audace consiste hotammexd@poser, a aborder certains
sujets difficiles, a se faire respecter en casrdsgion. Le manque d’envie tient dans
'idée de renoncer, de se résigner, bref de laifsee, de ne plus vouloir faire
guelque chose.

Le retour dans une équipe est le moyen pour urveEnant de conserver, par
interaction avec des vis-a-vis, sa capacité amamsojuste, & analyser une situation
autrement que dans le tout affectif. Dans ce d&uglipe joue le rble de tiers. Elle
évite a l'intervenant de se fourvoyer dans lestgmis a adopter face a certaines
situations, a la fois les excés de mollesse etxeds de dureté, et plus généralement
les décisions inappropriées car exemptes d’anafysmégique et conceptuelle
solide. L’équipe protége donc l'individu de seséxet de ses faiblesses. L'équipe
peut méme jouer le role de paratonnerre en faigartier la responsabilité d’'une
décision sur I'équipe et pas sur I'individu.

Finalement, c’'est assuré de la justesse de soonagti'un intervenant trouve le
courage de repartir et de relativiser des diffisilt

Contre Transfert

Il convient de revenir ici sur les conséquencesadeoblématique de la projection
traitée plus haut. Par définition un intervenanpreat pas étre totalement conscient
de tout ce qui vient interagir avec son propre mscgent. Ce qu’il fait au cours
d’'une intervention vient réveiller des choses em®en lui. Il est présent avec toute
son histoire et tout ce qui se rejoue de son véa@i.professionnalisme de
lintervenant suppose que l'intervenant ne se fgsae berner par ses propres
complexes afin de garder sa capacité a jouer @m@eist ce pour quoi il intervient,
et de ne pas faire des mélanges entre des probfresudre et ses propres enjeux.

26



Deux problemes essentiels peuvent étre cités ictedte question de la projection :
le fait de superposer « quelgue chose » sur unatisin et le fait d'attribuer ce qui
se passe a l'autre. La superposition peut consistejouer une situation passee, a
confondre la personne avec une autre, a revivrenséiment un sentiment
désagréable, une peur. Le fait d'attribuer aux esutune situation consiste
classiquement a rendre I'autre responsable ouri@ihe de sentiments que I'on vit
soi-méme. La situation la plus classique en la ématiest celle d’'une personne
agressive qui trouve que les autres sont tendusgoessifs. Ces mélanges, si I'on
peut dire, conduisent toujours vers des situatimndues dans lesquelles I'objet
initial de la coopération se transforme en demadelerassurement, en prise de
distance ou fuite, en agressivité ou encore enctédu Il ne s’agit plus de fabriquer
une action mais de jouer avec I'amour et la haine.

L’équipe permet de faire émerger, de déceler, pdis diminuer les
surinvestissements affectifs, les surcharges aféect tout ce qui interfére avec une
lecture du vrai travail a faire. En matiére de nggmaent, ce travail a faire tient dans
la qualité des places occupées par les personaesepmissions qu’elles doivent
mener, par la qualité de coopération et les pediages a atteindre. Tout ce qui
vient contaminer affectivement ces sujets mériteamtre transfert conscient.

L’'une des plus grandes forces d’'un intervenant istm& développer une certaine
stoicité, un grand sang froid, qui lui permet doner profondément, qu’il convient

de ne pas prendre pour soi ce qui ne nous apdafd#n: ni les propos, ni les

sentiments de l'autre. Les coléres, les mécontesniesn les agressions verbales
n'appartiennent qu'a ceux qui les émettent.

Conclusion

Le management est traversé par une logique coasténtervention. Cette logique
est omniprésente et concerne de trés nombreuxracteumanagement s’appuie sur
des concepts, des outils et des méthodes qui Boatié ces interventions. Pourtant,
'observation des organisations montre que de neud®@s interventions sont
conduites maladroitement au plan humain et qu'e@ltesduisent a des contre effets
non négligeables. Il se cache une dimension thetigpe derriere I'intervention en
management. Une meilleure maitrise de cette dimeniérapeutique et des ses
nombreuses problématiques est de nature a amdharenduite des interventions et
surtout les résultats qu’elles produisent.
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