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1/  Biographie de l'auteur

      Docteur en Psychologie et diplômée de l'Institut d'Études Politiques, Françoise Kourilsky est  spécialiste de l'approche de Palo Alto dans le management en entreprise. Elle a développé dans sa thèse de doctorat une approche originale qui s'applique à la communication managériale, la conduite de changement, la négociation et la gestion de conflits.

  Conférencière, l'auteur est sollicitée dans des colloques sur les applications et les retombées de son approche.

  Son expérience professionnelle lui permet d'être coach et consultante pour les responsables et les dirigeants de grandes sociétés et administrations dans la résolution des problèmes.

2/  Postulats

       Un nouveau comportement, une nouvelle stratégie ne peut émerger que par l'effet créateur d'une réalité nouvelle qui a été suggérée et admise, car tout changement de comportement ou de stratégie semblerait non seulement peu naturel mais aussi dépourvu de sens et de logique.  

3/  Hypothèses

    Le système humain a besoin d'apprendre comment interpréter autrement une situation et d'admettre les paradoxalités pour dépasser ses résistances par le simple désir et atteindre ainsi son plaisir de changer.  

4/  Démonstration

       Pour changer et faire détecter les ressources de l'individu, l'auteur fait recours à la créativité, l'humour, la ruse, l'absurde, le paradoxe, la provocation ainsi que le plaisir et le désir.

Par la rigueur et l'efficacité de l'écoute à travers des questionnements et des dialogues, en citant comme outil pertinent la boussole du langage, le recadrage est fondamental pour soutenir la conduite de changement.

Se référant aux thérapeutes Paul WATZLAWICK & Milton ERICKSON et à la logique Programmation Neuro-Linguistique, l'auteur souligne l'apport du constructivisme de la réalité du 1er au 2ème ordre et élabore l'approche systémique comme démarche pertinente pour libérer le changement. 

 Par ailleurs, l'approche exposée dans le livre contribue à introduire une dimension éthique dans la compréhension et la gestion des rapports avec soi-même, ses semblables et le monde où l'éthique est une logique de l'action.

Sans pour autant perdre de vue la logique de la communication d'influence et son rôle dans la provocation de changement.

 5/  Résumé

     '' Qui dans ce monde n'a pas souhaité, à un moment ou à un autre, changer les choses, son propre mode de vie, son vécu, ses pensées, ses relations familiales, conjugales, professionnelles? Qui, surtout, n'a pas rêvé de changer autrui à son profit? '' 

      C'est ainsi que Françoise Kourilsky a introduit son ouvrage dans lequel elle nous invite, consultant d'entreprise ou coach, responsable ou enseignant, à apprendre pour se perfectionner afin de promouvoir des changements et des communications plus satisfaisants dans notre environnement.

      Partant des travaux de l'Ecole de Palo Alto et en se referant à Paul Watzlawick, l'auteur propose une démarche de la conduite de changement nécessaire aussi bien pour la vie quotidienne que pour la vie professionnelle afin qu'on puisse éviter de tomber dans le piège des cercles vicieux par des «jeux sans fin» et donc améliorer les relations humaines et les rendre plus efficaces et plus bénéfiques.

    Des solutions dites de 'bon sens' sont analysées du fait que leur échec coexiste avec un changement radical mené par des moyens 'illogiques' . La  manière commune d'aborder les problèmes humains connaît alors une conversion ce qui emmène à qualifier la démarche de la conduite de changement  de paradoxale. 

   Cet ouvrage comporte huit parties décrivant une démarche à suivre pour comprendre, provoquer et   conduire le changement dont le contenu sera analysé dans ce qui suit: 

   La première s'intéresse aux fondements de la démarche, la deuxième nous invite à une lecture nouvelle de la réalité pour favoriser le changement, la troisième insiste sur la reformation de nos modes de pensée , la quatrième indique que le changement se secrète et se provoque dans l'interaction, la cinquième souligne que la communication est une condition fondamentale pour conduire un changement, la sixième évoque l'application dans la résolution du problème , la septième partie se spécifie à l'application dans la gestion des conflits et la huitième et dernière partie s'intéresse au management du changement et au coaching: des leviers similaires à activer.

1ère partie: LES FONDEMENTS DE LA DEMARCHE

1/Le changement, un processus complexe et paradoxal

     Entre Héraclite et Parménide, la relation entre changement et permanence a été traitée, chacun à sa façon. Quant à Hegel, il faisait la synthèse entre les deux point de vue et souligna qu'on ne peut penser le changement que par rapport à l'immobilité et donc on n'aura conscience du changement que par rapport à la permanence. 

    D'autre part, percevoir une chose équivaut à la figer et même si on a conscience des changements on ne s'aperçoit pas comment et quand on a changé pour nous nous adapter. Que peut-on faire alors pour se préparer au changement? L'auteur propose de l'anticiper et de l'imaginer au lieu de le redouter ou le constater à posteriori ; autrement dit, il vaut mieux être l'acteur du changement que de le suivre. 

       Par ailleurs, l'homéostasie et l'évolution sont deux tendances fondamentales qui régissent tout système vivant, humain ou social, par suite tout rapport dialectique entre l'homéostasie et l'évolution génère une complexité de la conduite du changement dans les systèmes humains.

   Dans ce sens, s'adapter ne suffit plus car il est important de projeter le futur afin d'avoir une idée primaire à laquelle on se prépare. 

   C'est ce qui est reconnu dans les pratiques de la thérapie stratégique et du management du changement que l'auteur appelle l'art de la prévision qui doit remplacer  celui de la prospective pour répondre aux besoins des individus.   

    Deux types de changement sont alors distingués, grâce à Gregory Bateson, membre de l'équipe de l'Ecole de Palo Alto, à savoir:  

- Le changement 1 : l'homéostasie:  qui intervient à l'intérieur du système humain et qui représente  la stabilité dynamique et 

- Le changement 2 : l'évolution : qui affecte et modifie le système humain lui-même et cette modification relève d'une reconstruction de la réalité, d'un changement de prémisses, voire d'hypothèses de base ou de présupposés.

C'est pour ce changement 2 que l'auteur s'intéresse le plus dans son ouvrage. 

    Par contre vouloir changer ne suffit pas car il faut déceler les fonctions utiles d'un système pour les exploiter dans la conduite du changement, par suite les ressources et les compétences de ce système deviennent mobilisables et de cette façon que le changement souhaité est atteint.

   Ainsi le changement est éminemment paradoxal dans la mesure où au moment où l'on s'accepte et on se sent accepté que l'on est prêt à changer.

2/Tout changement résulte d'un apprentissage ou l'implique

      Tout changement résulte soit de l'acquisition des connaissances nouvelles soit d'une reconstruction de la réalité. Cet apprentissage peut être conscient ou inconscient, de nature cognitive, technique ou comportementale. 

   Quatre niveaux d'apprentissage sont mis en oeuvre et jugés utiles pour élaborer de nouvelles stratégies susceptibles de favoriser le changement, entre lesquels Bateson dégage la notion de discontinuité.

   Une autre classification de l'apprentissage selon Edward Hall qui fait ressortir un apprentissage informel, formel et technique. Ces trois apprentissages sont indissociables en réalité, coexistants et interagissent dans un processus circulaire complexe et de ce fait ils forment un tout générant ainsi l'évolution de l'individu ; la culture produit de la technologie qui influence à son tour les comportements cad la culture, un changement culturel est assimilé à un changement de niveau 3 généré inconsciemment, sous l'influence de facteurs multiples, techniques, formels et informels.

       D'une façon globale, tout changement se réalise à travers un apprentissage inconscient des nouveaux gestes mentaux et comportementaux plus précisément par un apprentissage de niveau 3 qui implique un système dans sa finalité, dans une redéfinition de lui-même ou de la réalité.

3/Les obstacles au changement

       Watzlawick citait dans deux parmi ses ouvrages des comportements de la vie quotidienne qui aboutissent à piéger l'individu dans son désir de changer les choses. 

  Dès lors, si l'individu se trouve dans une situation insurmontable, il est invité à l'aborder d'une manière différente pour bien la gérer sinon il se trouve piégé par ses apprentissages du niveau 2 alors qu'il peut accéder au niveau 3. 

  De ce fait, il crée ses problèmes sans se rendre compte en réitérant ''un peu plus'' des mêmes solutions de niveau 2 et par suite il est prisonnier de son univers mental comme le singe. 

C'est pourquoi que pour passer au niveau 3 d'apprentissage  cela nécessite un ''lâcher prise mental'' où l'intervention d'un professionnel de changement ou  d'une tierce personne créative et surtout extérieure au problème est indispensable. 

  Ce ''lâcher prise mental'' libère une solution plus pertinente ce qui emmène au changement profond et durable car les blocages qu'il heurte  découlent généralement de la rigidité de sa construction mentale. 

   Si jamais le comportement ne permet pas d'obtenir l'effet escompté, l'auteur nous recommande de réenvisager la situation pour déclencher de nouveaux comportements afin d'atteindre le résultat ciblé.

  Quant aux solutions standards dites de ''bon sens'', elles engendrent paradoxalement plus de permanence et non de changement car le ''bon sens '' issu de l'apprentissage 2 produit des solutions décalées dans le temps de surcroît et donc renforcent la permanence du problème traité. Il est de même pour les ultrasolutions, nommées ainsi par Watzlawick, sauf qu'elles sont poussées à l'extrême.

    Autre obstacle au changement est celui de manque de communication entre les individus où les machines et les commodités techniques envahissent notre vie qui, au lieu de nous libérer, elles ne cessent de nous asservir paradoxalement de plus en plus.  

   Sans perdre de vue les demandes et les attentes utopistes impossibles à satisfaire qui forment un autre obstacle au changement et qui peuvent même engendrer  une maladie psychique iatorogène. 

        Bref ce sont les prémisses de la personne qui génèrent souvent les obstacles au changement ainsi que sa manière linéaire à  aborder les problèmes complexes. C'est la raison pour laquelle l'auteur insiste dans son livre sur la nécessité de la reconstruction de la réalité pour pouvoir atteindre le changement souhaité.

2ème partie: LE CHANGEMENT DECOULE D'UNE NOUVELLE LECTURE DE LA REALITE 

1/La réalité : une construction de l'esprit

     Se referant à Watzlawick, le changement dans les systèmes humains s'opère pour une modification cognitive et par suite on ne s'intéresse plus à ce qui est vrai mais plutôt à ce qui est utile et fonctionne.  

     Du positivisme (la réception des données comme elles sont) au constructivisme, l'individu est libre d'inventer et de choisir des lectures différentes de la réalité et de construire sa vision personnelle des choses. Là réside sa responsabilité du fait que ses  interprétations sont moins influencées par les évènements survenants que par sa manière de les envisager et d'y réagir. 

    Il s'agit d'un passage du mythe de l'objectivité au principe de la responsabilité.

Dans ce cadre, le processus de changement part d'une réinterprétation de la problématique et non de son explication.

2/Limites et filtres de la perception 

     Notre perception des choses trouve son origine dans nos souvenirs, nos projections et nos attentes et pour atteindre la réalité  nous confrontons nos propres filtres de la perception ; il s'agit des filtres des cinq sens, des croyances et de l'environnement géographique, culturel, social, intellectuel et imaginaire.

     L'auteur souligne que la perception de la réalité est parfaitement mouvante dans la mesure où la perception de l'individu reflète bien sa représentation du moment dont son état émotionnel se fait l'écho.

     L'interprétation de la personne résulte avant tout de son étonnement et en prenant le recul nécessaire pour bien percevoir avant de réagir elle fait appel aux informations que dispose son inconscient ou sixième sens auxquelles son conscient n'a pas un accès direct.  

De ce fait, la réaction est conditionnée par l'interprétation et l'observation de l'individu, par suite  ses attentes et ses intentions orientent ses perceptions et sa vie.

3/Le recadrage, l'étape majeure du changement

        Le recadrage est l'élément charnière de changement. Il suscite spontanément de ''nouvelles ressources organisatrices'' dans l'esprit de l'interlocuteur. 

    D'autre part, le recadrage vise non pas la vérité mais l'efficacité d'un autre point de vue. Par ailleurs, le recadrage permet de sortir de l'enfermement d'un cadre non opérationnel à des possibilités envisagées pour mieux éclairer la réalité. En plus le recadrage doit être écologique à deux niveaux; 

· respecter l'équilibre psychologique de l'interlocuteur pour être accepté et intégré dans sa vision du monde et

· tenir compte des conséquences éventuellement nuisibles qu'il pourrait entraîner dans l'environnement interactionnel et social de la personne. 

L'auteur distingue trois recadrages basés sur la logique circulaire de la communication à savoir:

· le recadrage de point de vue: consiste à créer une distanciation dégageant des angles de vue différents utiles à la résolution du problème,

· le recadrage de sens: c'est donner une autre signification à un mot, un autre sens à une situation,

· la recadrage de comportement: en la plaçant dans une métaposition, le recadrage permet de dissocier la personne de son émotion négative.

3ème partie:UN IMPERATIF : REFORMER NOS MODES DE PENSEE

''nous ne raisonnons que sur des modèles'' Paul Valéry

1/Les limites du modèle analytique et de la logique disjonctive:

        Dans la conduite du changement et la thérapie brève, l'interrogation fondamentale est : Comment penser autrement pour favoriser le changement? Dans ce sens,  malgré que rien n'est plus tenace que les ''modèles'' et logiques de pensée, l'auteur propose de les remettre en question et les conjuguer avec d'autres pour les élargir au lieu de les condamner.

    Le modèle systémique qui fonde le livre et qu'on en parlera juste après, révolutionne la logique classique reposée sur le modèle analytique.

   La logique disjonctive, forgée par Aristote, façonnée par Descartes, est un mode binaire de raisonnement qui consiste à distinguer, à disjoindre, et conduit à cloisonner ou à opposer pour comprendre.

   Une chaîne infinie de causes à effets, cette démarche non seulement émotive , culpabilise et déresponsabilise l'individu mais aussi elle bloque ses responsabilités de changement.

   D'autre part, l'étude psychologique de très près de l'inquiétude et de la crainte sont classées parmi les maladies et d'après Thomas Hobbes:''la prédiction est fréquemment la cause principale de l'événement prédit'' .

   Les conséquences de la pensée binaire se manifestent dans le fait qu'un jeu à somme non nulle dans les systèmes humains est impossible en raisonnement binaire alors qu'il est jouable dans un raisonnement interactionnel.

2/La pertinence du modèle systémique et de la logique conjonctive:

       Le modèle systémique est centré sur les interactions des éléments d'un système plutôt que sur ses éléments isolés. Delà, la logique conjonctive nous invite à libérer l'individu de la dictature de tous qui sont les deux faces indissociables d'une même réalité. 

  Un changement de niveau logique s'opère alors où il est impératif de clarifier les critères et de définir les objectifs avant d'entamer la résolution d'un problème complexe. Cette étape primordiale préserve l'écologie de la personne ou du système en question et conduit à la recherche des solutions.  

  Sur la base de la logique de la causalité circulaire on peut assister à un changement 2 par lequel l'évolution du système est réalisée. Cette nouvelle démarche passe effectivement par un renouvellement épistémologique radical de notre appréhension des problèmes complexes et notamment concernant le domaine de la thérapie et la conduite du changement.  

3/La démarche systémique, une clé pour la conduite du changement: 

       Walter Kaper ''aussi audacieux soit-il d'explorer l'inconnu, il l'est plus encore de remettre en question le connu'' .

  Selon Freud et Marx, la vrai réalité sur laquelle il faut agir résidait dans des mécanismes cachés qu'il fallait mettre à jour. D'un autre coté, les concepts de causalité circulaire, de boucles interactives offrent un modèle pour étudier le comportement humain et constitue les premières fondations de l'approche systémique en thérapie.

     La thérapie analytique relève de la psychologie des profondeurs; elle est explicative et interprétative par contre la thérapie brève est avant tout une ''pédagogie de l'action'' inventive et libératrice. Entre ces deux hypothèses, le changement ne se produit pas nécessairement de la prise de conscience des causes du problème hypothétique mais il se repose sur l'action qui en découle.

    Donc le systémisme se base sur des descriptions et cible des buts plutôt que s'intéresser à des explications.

     Il faut surtout pas négliger par ailleurs l'attention portée à l'écologie humaine. C'est l'un des principes  de base de la thérapie systémique et de la conduite de changement.

  Pour une exploitation différente du passé , du présent et du futur, la pensée est invitée à voyager  de manière circulaire dans les trois espaces temporels;passé, présent et futur afin de libérer l'individu des pensées encombrantes du passé et des angoisses anticipatrices qui peuvent bloquer dans le présent. Par suite, pour innover et changer il vaut mieux détecter les mauvaises questions.           Quant à l'étonnement, il libère et favorise la force créatrice et innovative de l'individu.

4ème partie:LE CHANGEMENT SE SECRETE ET SE PROVOQUE DANS L'INTERACTION

1/La gestion de la relation et l'art de l'influence

    Sur le plan épistémologique, la causalité circulaire régit les interactions et donc dans une relation les deux parties s'influencent mutuellement. 

   La communication suppose d'identifier au préalable les attentes, les valeurs et les critères du destinataire pour établir un contenu informationnel adapté à son cadre de référence. Ainsi, elle acquiert sa ''dimension relationnelle'' et remplit sa fonction d'influence. 

   La communication conjugue alors deux paramètres: l'information et la relation, autrement dit, communiquer c'est intervenir pour changer l'état de la situation d'autrui et sa construction de la réalité pour engendrer des comportements différents.

     L'influence est présente dans la communication avec objectif où la relation se régule en fonction de l'objectif et puisqu'il n'y a pas de relation sans jeu d'influence alors cette dernière est présente et elle est inévitable. 

    D'autre part, tous les échanges de la communication sont soit symétriques soit complémentaires selon qu'ils soient basés sur la similitude ou la différence. 

   Ces deux formes de relations sont au coeur de tout processus interactionnel où résident les jeux d'influence et de pouvoir. L'Ecole d Palo Alto met en oeuvre sept types de configuration interactionnelle à savoir:

· la symétrie stable,

· la complémentarité stable,

· la compétition symétrique pour la position haute,

· la compétition symétrique pour la position basse,

· la compétition asymétrique pour la position haute et la symétrie,

· la compétition asymétrique pour la position basse et la symétrie et

· la fluidité et la combinaison des six positions interactionnelles.

Une remarque à signaler est que l'utilisation stratégique de la position basse est merveilleusement efficace si la faiblesse est bien exploitée. 

2/Pour une éthique et une esthétique des rapports humains:

       La connaissance de soi comme de l'autre est une utopie permettant de bien exploiter les effets d'influence d'un dialogue respectueux ce qui favorise l'évolution et le développement de l'être humain. Pour ce faire, l'auteur recommande d'utiliser leur logique pour exercer ainsi notre pouvoir d'influence. Dès lors, une harmonie et une synchronisation résultent d'une écoute attentive et d'un sens aigu de l'observation et confèrent à la communication sa dimension hypnotique.

       La complexité et la beauté de la communication interhumaine réside précisément dans l'émergence d'une harmonie qui trouve son origine dans nos différences. Par suite l'esthétisme réside dans le respect mutuel et dans le fait d'intégrer ces différences pour les conjuguer d'une manière créative, d'où la construction d'un accord.

     C'est à la nouvelle rhétorique que s'apparente l'art de se relier, de conjuguer les différences et d'harmoniser les contraires pour donner envie d'agir ensemble, il s'agit une com-position, une co-création.

3/Rigueur dans le recueil et le traitement de l'information

   Pour le recueil de l'information, l'écoute et l'observation favorisent l'ouverture et la réceptivité. 

C'est l'expression de la reconnaissance de l'autre et témoin du respect porté à sa subjectivité.     L'écoute peut être portée au cheminement mental et à la logique de l'interlocuteur, au contenu de la communication et aux micro-indices non verbaux en pleine attention.

    Pour mieux clarifier une situation insatisfaisante, on opère pour une observation minutieuse et une analyse descriptive plutôt qu'une analyse explicative. 

   Dans ce contexte, John Grinder et Richard Bandler ont mis au point un modèle de questionnement appelé ''métamodèle'' pour obtenir une information de qualité, déceler et éclaircir les imprécisions et les limitations du langage; accéder pleinement à l'expérience de l'autre ; et lui faire retrouver un contact plus authentique avec celle-ci par un outil linguistique simplifié dit: la boussole du langage.   Cet outil pertinent de questionnement sert à ne pas se perdre dans le discours de l'autre et à lever les obstacles.  

   Dans ce sens, l'auteur présente aussi la médiation Zen et l'auto-hypnose comme deux techniques pour se synchroniser et se mettre en harmonie avec l'environnement.

   Quant à l'émergence de l'intuition, elle est favorisée par le fait d'être très attentif à l' «ici et maintenant » ce qui établit un état de calme et de confort qui s'apparente à l'état hypnotique. 

5ème partie: LA QUALITE DE LA COMMUNICATION, UNE CONDITION FONDAMMENTALE

1/Le langage verbal, matière première de la communication

    Le fait de parler le langage de l'autre permet d'exercer la plus haute influence sur lui, en découle que partager la même langue sans parler le même langage est une source d'échec dans la communication interpersonnelle.

    Dans ce cadre, la négociation sémantique est nécessaire pour dégager un accord sur le sens des mots utilisés pour pouvoir s'entendre et atteindre la réalité de l'autre d'un peu plus près.

    A travers l'influence du langage sur la construction de la réalité, les choses prennent les noms qu'on leur attribut par suite les choses nommées finissent par exister ; le mot peut ainsi devenir prophétie. 

     Par ailleurs, les mots porteurs d'émotion sont à la fois des moteurs et des freins pour l'action. 

Pour entamer un processus de changement, après l'«accouchement » du désir de changer, il vaut mieux motiver que convaincre car le langage affectif est plus performant que le langage de la raison. 

C'est pourquoi l'auteur propose de changer de rhétorique ( motiver au lieu de convaincre) dans la mesure où l'argumentation à utiliser part du point de vue de l'autre pour lui assurer l'harmonie avec sa vision des choses.

    Sauf que la pollution du langage verbal par les mensonges falsifie sciemment la réalité et pollue les relations humaines.

    C'est le verbe ''être'' qui met en lumière l'inadéquation entre le langage et la réalité dans la mesure où il traduit la réalité dans son aspect statique alors que celle-ci est par essence dynamique et puisque l'identité humaine est toujours en construction elle ne peut donc se définir de manière statique.

D'autre part, la négation est un attribut du langage verbal mais l'expérience sensorielle ne l'admet pas car en formulant les objectifs négativement on diminue les chances de les atteindre.

      Le langage sensoriel est le plus proche de la réalité vécue et donc le mieux compris malgré que ça n'empêche de faire appel à des langages différents pour dire la même chose afin de bien se faire comprendre.

2/Le langage non verbal, valeur ajoutée de la communication 

       Les messages les plus importants peuvent être exprimés de façon non verbale et ce en surveillant constamment les réactions de l'autre on s'assure qu'on est sur la bonne voie ou pas.

Dans ce cadre, ne pas parler n'empêche pas de communiquer car le langage non verbal est plus puissant qu'on puisse l'éviter, il est prioritaire dans la communication humaine dont la PNL en est témoin.

   Les émotions et les comportements font partie d'une même boucle cybernétique sans échappe donc tous les micro-indices non verbaux reflètent les émotions de l'individu.

   Quant au silence, il mesure l'harmonie des micro langages non verbaux. C'est une marque d'attention qui facilite l'intégration, la réflexion de l'autre et la mise en commun.

   La gestion du non-verbal dans la relation produit une synchronisation des micro comportements qui facilite la communication et l'entente entre les parties.

3/Déjouer les pièces de la communication

   Au sein de la communication, la double contrainte, fut à l'origine des thérapies familiales, présente des menaces et des défis qu'on produit et subit inconsciemment.

   Quant à la méta communication, il s'agit d'une solution et un piège dans la mesure où, d'une part, elle joue un rôle de régulateur dans la relation en clarifiant le message communiqué avant de le juger et, de l'autre part, elle peut être un facteur de perturbation lorsqu'elle est réactive, incontrôlée et lorsqu'elle génère des échanges à escalade.

4/Les vertus de la communication indirecte

    Cerveau droit et cerveau gauche, conscient et inconscient, communiquent entre eux de manière métaphorique pour agir et aboutir au changement.

  Se libérant de l'hypnose du passé, la communication hypnotique est utile pour générer un changement libérateur et procurer une état de confort. Dans ce sens, l'hypnose ericksonienne repose sur la structure bicamérale du cerveau. Elle reprend contact avec les ressources de l'inconscient, sort des limitations du conscient en faisant appel à d'autres mécanismes de pensée que ceux du cerveau gauche bien qu'ils soient inefficaces et redondants. 

  Concernant le langage métaphorique, l'auteur l'évalue comme un outil précieux de changement car il favorise des pistes de résolution au cerveau droit tout en court-circuitant avec élégance les limitations apprises du cerveau gauche. D'autre part, le langage métaphorique facilite la compréhension globale et redéfinition de la réalité.

  L'auteur évoque aussi le truisme comme une forme masquée d'argumentation irréfutable, autrement dit, l'énoncé d'une évidence incontestable. Il est efficace pour faire passer un conseil de manière élégante sans chercher à blesser ou agresser l'autre.

5/Etre un tacticien aussi rusée que respectueux

    Pour réussir une communication, certaines qualités et pratiques doivent être remplies; 

- ''cruauté bienveillante'', tendresse de l'humour et provocation: c'est provoquer l'autre gentiment en recadrant, avec humour, l'énoncé du problème pour le situer dans son cadre interactionnel.

- maïeutique, l'ironie socratique: un modèle d'interrogation socratique pou recadrer l'autre

- la double contrainte libératrice:s'avère importante lors de la communication car cela permet à l'interlocuteur de sortir de son impasse et provoquer en lui le changement souhaité en le plaçant dans un cadre où l'échec ne peut y avoir lieu.

   En faisant appel aussi à l'alternative illusoire, la mise en attente, la dissociation ou métaposition, l'art de la confusion, la démarche du ''comme si'', faire envisager le pire, le questionnement circulaire, prescrire le symptôme et encourager la résistance, le sabotage bienveillant en empruntant le symptôme de l'autre, mettre en court-circuit, et faire recours à la tactique de la préemption.

6ème partie: L'APPLICATION DANS LA RESOLUTION DE PROBLEME

1/Examiner, clarifier ou redéfinir l'énoncé du problème  

     La conduite du changement s'intéresse en premier lieu à clarifier le problème posé. Pour cela, il faut être très attentif aux énoncés vagues du problème et prendre le temps pour les redéfinir afin d'éclairer différemment les réalités limitantes et construites de manière inadéquate. 

     Dans le cas où le niveau logique est inadéquat, son recadrage s'avère nécessaire pour redistribuer les éléments du problème dans un ordre plus pertinent. Par suite, le recadrage ne vise pas la vérité d'un point de vue mais son efficacité. 

    D'autre part, les croyances limitantes génèrent des prédictions d'échec et donc le recadrage est fondamental pour concrétiser le changement profond.

2/Explorer les ''solutions'' déjà tentées : 

     L'étape suivante consiste à explorer avec l'interlocuteur les solutions tentées pour avoir une vision interactionnelle du problème et ainsi agir localement et de manière pertinent.

3/Projeter le futur souhaité: du désir à l'objectif de changement

         Le désir de changer découle d'une insatisfaction ou d'une frustration. Là on peut agir sur l'amplification de la frustration de l'individu s'il manque de motivation pour le changement. 

      Le désir est fondamental pour donner un sens à l'action sauf que le désir seul ne suffit pas pour changer. Il faut alors provoquer la motivation pour le changement sans oublier de tester la conformité avec l'écologie du système concerné. De ce fait la conduite du changement s'anime d'un tout autre état d'esprit.

      Il est important de clarifier les objectifs pour identifier les ''symptômes d'utopie'' et les ''illusions de contrôle''. 

   Par ailleurs, se référant à la PNL, pour définir un objectif opérationnel selon les critères requis, l'auteur met l'accent sur les critères d'un objectif de changement: spécifique, concret, mesurable, formulé positivement et inséré dans un contexte précis, réaliste et écologique respectant l'équilibre interne et relationnel

   Dans ce contexte, le respect de l'écologie des systèmes est une des caractéristiques majeures de l'intervention systémique car le système humain résiste au changement s'il trouve que son écologie n'a pas été prise en considération.

   D'autre part, anticiper les obstacles permet de prévoir les solutions de rechange à mettre en oeuvre. Cette précaution renforce la confiance en soi-même car la personne préparée se sent plus armée pour le succès.

4/Exploiter les ressources , tirer profit des résistances 

       Tout individu porte en lui des ressources et des inhibitions. Ces inhibitions cachent un désir d'évolution avec tout un potentiel de ressources adéquates en gestation sauf qu'il manque de confiance en soi concernant ses capacités à changer ou qu'il entrave son succès par sa rigidité. 

   Ainsi, c'est au thérapeute, au responsable ou au manager de conduire l'accès aux ressources de l'interlocuteur.

   La résistance au changement réside dans le fait de crainte de manquer des ressources nécessaires pour l'accomplir et donc non pas être à la hauteur pour l'assumer et le vivre positivement. 

   Pour avoir envie de changer et s'en sentir capable, les ressources de la personne doivent être détectées et révélées pour qu'elles deviennent mobilisables et par suite leur repérage systémique favorise une écoute constructive de part et d'autre et crée en outre un climat de confort et de confiance indispensables à la conduite du changement. 

   Exploiter le passé dans une optique constructive et utilitaire permet d'accéder à des ressources utiles ''engrammées'' dans l'inconscient de la personne et les utiliser dans la situation du problème.     Puisque, le système humain est un écosystème, son respect et sa protection selon les règles de son écologie sont alors nécessaires pour la conduite du changement.

     La prescription du symptôme et des résistances est une solution de la logique paradoxale qui stimule les ressources de chacun et déjoue élégamment les résistances de la personne.

    Pour cela, il est plus efficace de percevoir les résistances et les inhibitions comme des forces cachées à détecter et à mobiliser dans la conduite du changement au lieu de les prendre comme des freins et des obstacles à combattre. 

7ème partie: L'APPLICATION DANS LA GESTION DES CONFLITS 

1/La résolution des conflits humains 

        Les rapports humains sont régis par les conflits qui invitent à l'établissement d'un nouvel équilibre ce qui demande de passer à un niveau logique d'ordre supérieur dit le changement de niveau 2 .

  Les conflits résultent des rigidités humaines dans la mesure où, lors d'un conflit, l'être humain restreint et limite ses possibilités de réponses aux conditionnements les plus archaïques: attaquer ou se défendre; s'il est agi par sa rigidité, il agit par sa souplesse qui lui permet d'inventer de nouvelles stratégies. 

  Perpétuer un conflit résulte de la manière linéaire de les appréhender. S'il est lié à la rigidité des individus, pour perpétuer le conflit, on fait recours à des solutions dérivées de la logique de la causalité linéaire. 

   Pour les conflits liés à une intrusion, on leur prescrit des solutions qui aident à apprendre comment contrôler son système d'intrusion visant ainsi à dédramatiser les comportements nuisibles et même les abandonner.

   Du fait de prendre la part active de l'établissement des liens d'interdépendance, on parvient à la reconnaissance de l'autre sans se négliger ou abandonner notre identité au profit de la sienne  et donc faciliter l'évolution et atteindre le changement.   

   Par ailleurs, le fait d'être enfermé dans des circuits de conflits répétitifs, le recours à une tierce personne, le médiateur, s'avère indispensable pour arbitrer un conflit sans issue et le transformer en une exploration de solutions adéquates.

   Par contre, l'individu est conçu comme un système composé de sous-systèmes dits ''parties'' ou ''personnages'' . Lors d'un malaise, ces personnages se trouvèrent en conflit. 

  Donc pour rétablir la coopération vers un même but, une négociation interne se déroule avec soi-même, en une métaposition, afin d'exercer ses talents d'arbitre en toute neutralité. L'individu devient ainsi le ''médiateur de ses parties en conflit'' .

2/Application pour des négociations élégantes et performantes  

       Du fait que la négociation est au coeur de la communication interhumaine, elle favorise la responsabilisation et la coopération et permet ainsi de dépasser les rapports de domination fondés sur la dépendance ; c'est un jeu assez particulier dans la mesure où il se libère de la logique traditionnelle des jeux à somme nulle. 

Cette négociation élégante et bénéfique repose sur trois principes à savoir:

· la prise d'une attitude d'ouverture et d'exploration

· le suivi d'une démarche constructive et créative

· l'orientation vers une logique de flexibilité et non de positionnement

     Pour réussir une négociation, on a tendance à exploiter les objections et les résistances pour générer le processus de '' lâcher prise'' et ainsi être plus flexible. 

    Les moments-clés de la démarche négociatrice sont les suivants:

· préparer un bon terrain pour la négociation en parlant le même langage de l'autre,

· le cadrage de la négociation et la mise en avant des buts en commun pour la construction de l'accord,

· explorer et clarifier la logique de l'autre en posant des questions ouvertes et neutres,

· recueillir les critères et les équivalences complexes et donner ainsi du respect à sa logique,

· argumenter tout en tenant compte des critères de l'autre,

· anticiper et exploiter les objections pour le recadrage compatible avec sa logique et ainsi éviter le blocage de la négociation et

· la conclusion comme témoin de la rigueur de l'écoute et la qualité de l'attention attribuée à la personne et donc réactiver son désir d'une collaboration ultérieure.

8èmé partie: MANAGEMENT DU CHANGEMENT ET COACHING: DES LEVIERS SIMILAIRES A ACTIVER

1/Mêmes qualités requises: être pédagogue et mobilisateur

        De nouvelles compétences sont requises basées sur des connaissances plus sérieuses sur les systèmes humains et la psychologie de la relation, des savoir-faire dans la pratique de la négociation, la mobilisation et la résolution des problèmes complexes. 

      Il s'agit de l'aptitude à communiquer, à mobiliser et à conduire le changement.

      Eveiller chez l'autre le ''sens du vrai'' c'est accoucher les ressources de l'individu et le mettre en contact direct avec elles afin de lui permettre d'agir et évoluer et ainsi atteindre les objectifs visés.

   Ecouter est alors un art de raisonner en fonction du référentiel de l'autre et lui faire apprendre ce qu'il connaît et ainsi faciliter la compréhension mutuelle.

   Par ailleurs, l'harmonisation d'une équipe se fait par une négociation claire de la partition, la définition rigoureuse des objectifs et la contribution qui incombe à chacun.

   Par contre, pour avancer, il est nécessaire parfois de prendre de recul et des chemins de traverse lorsqu'il y a des résistances afin de stimuler des comportements plus adéquats chez l'individu. 

   Donc, l'auteur propose de conjuguer la flexibilité sur la stratégie (souplesse de la manière d'atteindre l'objectif ciblé) et la directivité sur l'objectif (en se basant sur l'aptitude d'utiliser ses propres ressources pour développer celles de son interlocuteur).

2/Un même souci de l'efficacité et du respect des systèmes humains

        L'observation et l'écoute gouvernent les choix d'intervention pour réussir le changement.

Sauf que, pour définir des objectifs et trouver des solutions écologiques pour conduire le changement, un tableau de bord est recommandé pour évaluer le chemin parcouru dans ses moindres détails et réactiver ainsi les leviers facilitant l'élaboration des étapes suivantes.

   La qualité de la communication et le confort des relations établies avec l'interlocuteur sont des conditions sine qua non pour être en contact avec l'inconscient afin de le mobiliser pour en faire un allié. 

   Pour le respect des systèmes humains, il est recommandé d'apprendre à observer et à saisir la construction de la réalité de l'autre, en un mot c'est apprendre la communication hypnotique. 

   Sans perdre de vue les sources d'échec qu'il faut éviter, un premier entretien s'avère primordial pour réussir le changement. Le premier entretien est un premier recadrage fait par l'utilisation du même langage que l'autre afin de motiver sa construction de la réalité sur la quelle portera la conduite de changement. 

   Pour cela, avoir une vision pragmatique et constructive des problèmes humains facilite largement l'ouverture à la vision de l'autre et la découverte de sa singularité et sa complexité.

6/  Principales conclusions

       Pour bien mener un changement et le réussir, avant de l'entamer, il faut établir les fondements de sa démarche. Dans ce sens, le changement se présente comme un processus complexe et paradoxal et qui résulte d'un apprentissage. 
   Tout changement heurte, par contre, des obstacles qu'il faut éviter.

   En outre, le changement découle d'une nouvelle lecture de la réalité qui est une construction de l'esprit. Pour l'atteindre, des limites et des filtres de la perception de l'individu lui opposent. Donc, le recadrage s'avère dans ce cas une étape majeure de changement.
   Il faut toute fois réformer les modes de pensée. Là, le modèle analytique et la logique disjonctive se trouvent limités. Le modèle systémique et la logique conjonctive s'avèrent dès lors pertinents. Dans ce cadre, la démarche systémique se présente comme une clé pour la conduite de changement.

   Par ailleurs, le changement se secrète et se provoque dans l'interaction, l'auteur parle ici de la gestion de la relation et l'art de l'influence. Sans négliger l'éthique et l'esthétique des rapports humains, le recueil et le traitement de l'information est rigoureux.

   La condition fondamentale pour provoquer le changement réside dans la communication et sa qualité. On fait appel donc au langage verbal comme matière première de la communication et au langage non verbal comme valeur ajoutée de la communication. Dans ce contexte, la double contrainte et la métacommunication ainsi que les vertus de la communication indirecte remplissent un rôle important dans la conduite de la communication entre les parties. 

   Comme application dans la résolution de problème, il faut commencer tout d'abord par examiner et redéfinir l'énoncé du problème, ensuite, il faut explorer les solutions déjà tentées, puis projeter le futur souhaité et enfin, exploiter les ressources et tirer profit des résistances.

  Quant à l'application dans la gestion des conflits, l'auteur s'intéresse à la résolution des conflits humains et à l'application pour des négociations élégantes et performantes.

   D'autre part, des leviers similaires pour le management du changement et le coaching sont à activer dans la mesure où les mêmes qualités sont requises en étant pédagogue et mobilisateur.

   Reste à signaler l'existence d'un même souci de l'efficacité et du respect des systèmes humains qu’il faut prendre en compte pour assurer un changement bénéfique.

7/  Commentaire et actualité 

      Il ne s'agit pas de nier l'intérêt d'analyser et comprendre les comportements humains mais d'admettre avec les paradoxalistes de Palo Alto que l'on peut s'en passer dans la mesure où ''tout changement provoque des résistances'' . 

Ainsi, par la reconstruction de la réalité et l'exploitation efficace des ressources qu'on parvient à exprimer le désir et puis sentir le plaisir de changer.

      Dans cet ouvrage, utile dans son contenu pour tout le monde ; administrateur, manager, chef de famille ou individu, on constate une approche novatrice qui fait appel à l'élégance, au plaisir et à la performance pour conduire le changement. 

    L'auteur nous offre alors une référence qui constitue un manuel d'action et de pragmatique de changement applicable à tous les niveaux et en tout domaine professionnel ou relevant de la vie quotidienne.
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