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Résumé

L’ouvrage, illustré par 150 dialogues pris sur le vif, vous permet de trouver des réponses adaptées face aux conflits relationnels du monde du travail et vous montre comment exercer une autorité ne suscitant pas le conflit.

Il vous explique comment réagir si vous êtes en butte à l’hostilité ou aux agressions d’un supérieur hiérarchique ou si vous êtes en conflit avec des collègues. Il vous aide ainsi à entretenir avec votre environnement des relations positives et à instaurer une communication intellectuelle, affective et sociale, fondée sur le respect d’autrui et de soi-même.

Si vous êtes formateur et que vous voulez analyser les failles des processus de communication et en développer les aspects performants, vous trouverez ici une analyse fine et poussée des transactions elles-mêmes.

[image: Image] S’adapter à son interlocuteur et découvrir ses richesses

[image: Image] Gérer l’autorité sans susciter l’agressivité

[image: Image] Savoir faire face à l’agression

[image: Image] Désarmer l’adversaire en douceur

[image: Image] Esquiver les complicités douteuses

[image: Image] Neutraliser les sous-entendus
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AVANT-PROPOS


La jeune élève au professeur :
« Ne pouvant me fier à mon raisonnement,
j’ai appris par cœur tous les résultats possibles
de toutes les multiplications possibles. »

IONESCO, La leçon

Il n’est pas toujours facile de trouver les mots qu’il faudrait… Face à un interlocuteur inconnu, à quelqu’un qui vous déroute, il est souvent difficile, après les banalités d’usage, de converser de façon authentique et intelligente.

Face à une agression verbale ou à une complicité déplaisante, il n’est pas toujours possible d’envoyer promener l’interlocuteur, ne serait-ce que parce qu’il a sur vous un pouvoir hiérarchique. Et il est fort désagréable de devoir plier devant lui…

On adopte alors un comportement qu’après-coup on juge soi-même stupide, faute d’avoir trouvé sur le champ la bonne réponse. C’est seulement après qu’on se dit : « J’aurais dû répondre ceci… » Mais il est trop tard. « La prochaine fois, je lui répliquerai cela… » Et la prochaine fois, on a tout oublié. Ou la situation n’est pas tout à fait la même. Et tout recommence.

Comment faire alors pour avoir en tête toute une panoplie de réponses adéquates ? Apprendre, tel l’héroïne de Ionesco, toutes les réparties possibles à toutes les conversations possibles ? Impossible, bien évidemment.

Mais s’il est impossible d’apprendre tous les résultats possibles de toutes les multiplications possibles, il est cependant facile de résoudre toute espèce de multiplication grâce à la seule table de multiplication. Tel est précisément l’objectif de cet ouvrage : proposer une méthode permettant de répondre efficacement à toute espèce de situation relationnelle.

Il ne s’agit donc pas dans ce livre de vagues et généreux préceptes ou de recettes dispensées çà et là. Non seulement les exemples y foisonnent, mais surtout ils font l’objet d’une classification rigoureuse et méthodique, présentés systématiquement en référence à une théorie qui a fait ses preuves, l’Analyse Transactionnelle, ici extrêmement approfondie dans son application à la communication.

L’Analyse Transactionnelle n’est pas une théorie complexe, comme le désirait d’ailleurs son fondateur E. Berne qui la voulait à la portée de tous. Elle est ici présentée graduellement : chaque début de chapitre en expose un élément ; viennent ensuite les applications pratiques pour que le lecteur puisse, par la suite et dans tous les cas, trouver les mots justes ou la bonne réponse, sans heurts ni pleurs ou selon une expression souvent employée : ni hérisson, ni paillasson.

Ce livre par ailleurs apportera au lecteur bien d’autres éclairages :

[image: image] comment prendre soi-même l’initiative d’une relation positive avec son entourage ;

[image: image] comment discerner à quel type d’interlocuteur on a affaire et quel canal de communication adopter pour avoir la meilleure relation avec lui ;

[image: image] comment désamorcer un conflit naissant et déjouer une agression verbale ;

[image: image] comment se faire respecter de ceux qui vous traitent de haut et échapper à ceux « qui ne veulent que votre bien ».

Et pour ce faire, le lecteur trouvera des éléments explicatifs de psychosociologie :

[image: image] pourquoi certaines personnes communiquent-elles si mal et se font-elles si mal comprendre ou accepter ?

[image: image] pourquoi certaines autres passent-elles leur temps à agresser ou à vouloir dominer leur entourage ?

[image: image] pourquoi d’autres ont une telle facilité de relation, ces autres dont vous ferez bientôt partie…

Ce livre, enfin, donnera la clé qui permet d’établir avec autrui une communication authentique, condition essentielle à un véritable épanouissement intellectuel, affectif et social.







INTRODUCTION


Ce qui a donné naissance à cet ouvrage est une constatation faite dans nombre d’enquêtes sociologiques : 80 % des personnes doivent subir sur leur lieu de travail ou au détour de leur vie quotidienne de petites agressions de la part de leurs collègues et surtout de leurs supérieurs hiérarchiques1. Des petites agressions, certes, mais qui, telles les vagues sur la falaise, entament peu à peu toute joie de vivre, amoindrissent les potentialités psychiques et peuvent même finir par ruiner la santé.




[image: image] Les petites agressions quotidiennes


La plupart des individus se trouvent directement en situation de subordonnés (employés, salariés, étudiants, etc.) ; quant aux autres, même s’ils exercent quelque fonction d’autorité, ils sont également les subordonnés de quelqu’un d’autre. Lorsqu’on les interroge sur la communication, on s’aperçoit que leur problème majeur est de devoir subir les réflexions désagréables de leurs collègues et surtout de leurs supérieurs et de ne pas savoir comment réagir sans risquer de perdre leur place tout en conservant leur dignité :

[image: image] ou bien ils se...






Partie I

LE RECOURS À L’ANALYSE TRANSACTIONNELLE





Chapitre 1

LES POSITIONS DE VIE


Il n’y a pas de véritable communication sans désir de communication.

De toute façon, nous n’avons guère le choix : nous sommes obligés, sur les lieux de travail entre autres, d’avoir des relations avec autrui. Alors plutôt que de rater ou saboter ces relations, autant chercher à rendre cette obligation agréable et efficace en mettant en œuvre une véritable communication avec son entourage : la « récompense » en arrivera merveilleusement vite…

Mais on ne peut tricher pour communiquer efficacement : il faut être d’abord sincère et authentique, ce qui n’est pas toujours une mince affaire.

Certes, un outil d’analyse est nécessaire pour comprendre les mécanismes d’une bonne communication et ainsi se conduire de façon plus adéquate.

Mais cela ne suffit pas. Communiquer véritablement, c’est avant tout acquérir un état d’esprit de sincérité et de transparence, qui mène à considérer l’interlocuteur comme un être humain à part entière, libre et respectable, différent de soi, certes, mais complémentaire. C’est se placer dans ce que l’Analyse Transactionnelle appelle une position de vie [image: image].

Seule cette attitude [image: image] engendrera chez le partenaire la réciprocité, seule cette attitude [image: image] de votre part amènera l’autre à vous considérer également avec respect et dignité.

Telle est la condition première d’une véritable communication : utiliser l’outil qui va suivre sans souci de sincérité ne pourrait que mener à la manipulation (qui considère l’interlocuteur comme un adversaire à dominer ou devant qui faire mine de se soumettre) et toute manipulation, aussi adroite soit-elle à court terme, finit toujours par être repérée comme telle par le partenaire et aboutit, à long terme, à un échec de la communication.

Être ainsi authentique n’est pas toujours évident. Il faut apprendre à se mettre en condition, tel le sportif qui s’échauffe avant la performance.

Mais il faut d’abord aborder le premier élément d’analyse nécessaire et parler de ce que l’A.T. appelle les positions de vie.




[image: image] Les différentes positions de vie


Selon l’Analyse Transactionnelle, il y a deux façons de penser le monde et deux façons de se penser dans le monde.

On peut penser de soi-même :

     – Je suis quelqu’un de bien ;

ou – Je suis quelqu’un de nul.

On peut penser des autres :

     – Les autres sont bien ;

ou – Les autres sont nuls1.

Ce qui détermine quatre possibilités de ce que l’A.T. appelle positions de vie :





	Moi
	Les autres
	Symbole



	Je suis bien
	Ils sont bien
	+



...




Chapitre 2

LA PERSONNALITÉ


[image: image] Les trois états du moi : Parent, Adulte, Enfant


Berne était frappé, en considérant son entourage, du fait qu’un même individu peut, selon les circonstances, changer totalement de comportement, changer de personnage, comme si effectivement plusieurs personnes coexistaient en lui.

Ces différentes personnalités que chacun peut successivement adopter, Berne les appela ÉTATS du MOI. Il en dénombra en fait trois qu’il dénomma PARENT, ADULTE, ENFANT (pour éviter toute confusion, les états du moi sont toujours désignés par des majuscules Parent, Adulte, Enfant, et sont donc indépendants de l’âge de la personne).

Pour mieux comprendre, prenons un exemple :

Avant de partir au travail, Cécile s’occupe du petit déjeuner de la famille, souriante ou sévère selon l’attitude des enfants. Elle doit se fâcher contre son patouilleur de fils, et fait une liste de courses pour son mari qui passera au supermarché.

Arrivée au travail, Cécile consulte son agenda, décroche son téléphone pour régler une affaire urgente, puis rédige le courrier aux clients.

À midi, elle se lève vivement et se dirige vers le restaurant. Elle devise joyeusement avec ses collègues, éclate de rire à la blague de l’un d’eux puis s’indigne violemment contre les nouveaux horaires qu’on veut leur imposer. Soudain elle consulte sa montre et avec un petit cri s’enfuit précipitamment vers son bureau.

Cécile est successivement passée par les trois états du moi PARENT, ADULTE, ENFANT.

Comme nous pouvons le constater, on ne peut se trouver que dans un seul état du moi à la fois.

On symbolise ainsi la personnalité sous forme de schéma structurel que l’on a l’habitude de simplifier sous forme de sigle « P A E » et parfois sous forme imagée représentant des visages correspondant à l’état d’esprit dominant de chaque état du moi :

[image: image]

L’Analyse Transactionnelle est issue de la psychanalyse. Berne, lui-même psychanalyste, n’a jamais renié cette dernière mais il la trouvait peu efficace.

« L’Analyse Transactionnelle déplace l’attention de ce qui se passe

à l’intérieur des personnes pour mettre l’accent sur ce qui se passe entre elles. »

C. STEINER, Des scénarios et des hommes

Ainsi, les trois états du moi PARENT, ADULTE, ENFANT se rapprochent des concepts freudiens de SURMOI, MOI, ÇA respectivement. Mais la grande différence, c’est que les états du moi ne se réfèrent pas à la notion d’inconscient freudien (comme le ÇA et le SURMOI), mais se rapportent uniquement au MOI conscient et visible, et représentent des comportements observables.

[image: image]

« Quand une personne est dans un des trois états du moi,
par exemple l’Enfant, l’observateur est capable de voir et d’entendre l’Enfant chanter, sauter et rire. Les thérapeutes de l’A.T. se centrent sur le moi et le conscient car ils ont découvert que ces concepts permettent d’expliquer et de prévoir le comportement social plus que d’autres concepts. »

C. STEINER, Ibid.

Voyons de plus près ces états du moi : ce sont eux en effet qui...






Deuxième partie

BIEN GÉRER LES RELATIONS





Chapitre 3

L’ART DE BIEN GÉRER LES RELATIONS


Inutile d’insister sur l’importance de ce premier message : c’est lui qui va donner un certain ton à la conversation, lui qui cherche à imposer un certain style de relation.

Nous verrons que l’interlocuteur peut accepter ou refuser ce qui lui est proposé.

Mais avant de considérer ce premier message, il nous faut faire un peu de théorie.




[image: image] L’orientation des messages


Lorsqu’une personne en rencontre une autre et lui adresse la parole, elle émet un message :

[image: image] à partir d’un de ses états du moi ;

[image: image] en direction d’un des états du moi de son interlocuteur.

Ainsi, en théorie, il y a donc 9 sortes de messages :

[image: image]

En théorie seulement parce qu’en pratique, on trouve surtout 5 sortes de messages dans les relations courantes :

[image: image]



Messages partant de l’ADULTE


Les messages partant de l’ADULTE visent en général l’ADULTE de l’interlocuteur : ÉGALITÉ.1

[image: image]

La flèche qui relie l’ADULTE à l’ADULTE est horizontale. Cela signifie que celui qui parle se considère comme étant sur le même plan que son interlocuteur (position de vie [image: image], p. 4) et traite ce dernier en égal. C’est pourquoi on appelle un tel message MESSAGE D’ÉGAL à ÉGAL.



Messages partant du PARENT


Les messages partant du PARENT visent en général :

1) Le Parent de l’interlocuteur : ÉGALITÉ

[image: image]

Le PARENT CRITIQUE vise le PARENT CRITIQUE

[image: image]

Le PARENT NOURRICIER vise le PARENT NOURRICIER

[image: image]

Cette relation PARENT à PARENT est horizontale : le message est d’ÉGAL à ÉGAL.

2) L’ENFANT de l’interlocuteur : DOMINATION

[image: image]

Le PARENT CRITIQUE vise généralement l’ENFANT ADAPTÉ

[image: image]

Le PARENT NOURRICIER vise général l’ENFANT LIBRE

[image: image]

Cette relation PARENT à ENFANT est en diagonale de haut en bas : celui qui parle cherche à dominer son interlocuteur.

C’est un MESSAGE DE DOMINATION, ou tout au moins de SUPÉRIORITÉ.



Le message de DOMINATION et de SUPÉRIORITÉ


C’est donc un message de PARENT à ENFANT que nous repérerons par sa flèche de haut en bas [image: image] : celui qui parle se considère alors comme supérieur à son interlocuteur (position de vie [image: image]) le prend de haut et le traite en inférieur.

C’est le message type inducteur de conflit comme nous le verrons plus loin.2

[image: image]

Remarquer ci-dessus que la diagonale PARENT CRITIQUE [image: image] ENFANT ADAPTÉ est plus verticale que la diagonale PARENT NOURRICIER [image: image] ENFANT LIBRE, plus douce.

Rien d’étonnant : nous avons vu que le PARENT CRITIQUE est le pôle le plus dominant de la personnalité, et l’ENFANT ADAPTÉ le pôle...






Chapitre 4

L’ART DE DÉSARMER EN DOUCEUR L’ADVERSAIRE


Le message de départ et le message-réponse forment un ensemble appelé TRANSACTION.




[image: image] La communication et les transactions


Jusqu’ici nous avons constaté qu’un message partait de l’un des états du moi (PARENT, ADULTE, ENFANT) de l’émetteur et visait l’un des états du moi du récepteur.

Mais rien ne force ce dernier à répondre à partir de son état du moi visé par l’émetteur…

Et rien ne le force non plus à répondre en direction de l’état du moi dans lequel est l’émetteur…

Résumons-nous.

Une transaction est formée :

[image: image] d’un message de départ de la part de l’émetteur ;

[image: image] d’un message-réponse de la part du récepteur.

Le récepteur peut alors répondre de quatre façons différentes :

[image: image] à partir ou non de son état du moi visé par l’émetteur ;

[image: image] en direction ou non de l’état du moi d’où est parti le premier message.

Nous pouvons ainsi obtenir en principe une très grande quantité de transactions, mais dans la pratique on en observe principalement 5 × 5 = 25.

[image: image]

Certaines transactions maintiennent la communication : ce sont les transactions parallèles ou complémentaires.

D’autres rompent la communication : ce sont les transactions croisées.

D’autres orientent la communication vers un registre différent : ce sont les transactions-rebond.

D’autres permettent de fuir ou éluder une complicité désagréable : ce sont les fausses parallèles.

D’autres enfin, sont ambiguës : ce sont les transactions cachées.




[image: image] La communication réussie avec les transactions parallèles (T1) : Les deux états du moi communs



Si la réponse repart de l’état du moi visé par le message de départ…

Si, de plus, la réponse revient vers l’état du moi d’où est parti ce premier message…

Alors pas de problème : les deux interlocuteurs sont sur la même longueur d’ondes ; la transaction sera dite PARALLÈLE (à l’image des flèches qui représentent les messages) et...






Chapitre 5

L’ART DU SAVOIR-ÊTRE ET DU SAVOIR-FAIRE FACE À L’AGRESSION


En cas de conflit dans la communication, il est toujours souhaitable de revenir à un type d’échange ADULTE ↔ ADULTE : c’est celui qui sans conteste entraîne le plus de respect et dignité mutuels.



La réponse ADULTE [image: image] ADULTE


Le problème : dans le cas qui nous intéresse (réponse à C’est à cette heure-ci que vous arrivez ?), l’idéal serait bien sûr de faire une réponse ADULTE [image: image] ADULTE. Mais nous nous trouvons face à un paradoxe : une réponse horizontale performante en soi, mais formant une transaction croisée qui annule la performance en question…

[image: image]

La difficulté : il s’agit ici d’une transaction dite « insolente » (4H, p. 72).

Optimisation : bien que risqué, ce type de réponse n’est pas à exclure systématiquement : une fois de plus il s’agit de connaître la personnalité de son interlocuteur et de mesurer son degré de sensibilité à la logique. Cependant, nous allons voir qu’il y a encore d’autres solutions : celle des messages-réponses semi-diagonaux.




[image: image] La communication d’égalité restaurée avec le message-réponse semi-diagonal


Nous avons dit qu’un message de départ ADULTE s’adresse sauf exception à l’ADULTE de l’interlocuteur.

Il n’en est pas de même pour le message réponse ADULTE qui peut s’adresser en outre soit au PARENT soit à l’ENFANT de l’interlocuteur et ainsi former une semi-diagonale soit ascendante soit descendante. On peut ainsi observer deux cas de figures :

[image: image]

Ces...






Chapitre 6

L’ART D’ESQUIVER LES COMPLICITÉS DOUTEUSES


Il y a des situations où des personnes n’arrivent pas à communiquer et où il n’y a cependant aucun conflit : c’est le dialogue de sourds.

Le dialogue de sourds peut être utilisé volontairement lorsque quelqu’un recherche avec vous une complicité qui ne vous convient pas, par exemple dans les situations de médisances, moqueries, jérémiades et récriminations, bref des complicités entre personnes qui sont dans des états du moi négatifs et qui, si elles donnent quelques satisfactions superficielles passagères, amènent à terme des relations catastrophiques.

La complicité

Que la complicité soit positive ou négative, on peut observer qu’elle se situe à plusieurs niveaux :

Complicité du premier degré : elle concerne un tiers ou un sujet de préoccupation sur le dos duquel les deux interlocuteurs trouvent un terrain d’entente : Quel type bizarre que ce nouveau chef de service, tu ne trouves pas ?

Complicité du deuxième degré : c’est un échange de sentiments personnels, mais occasionnés par un tiers ou un événement extérieur : Quand je vois cette petite collègue, je ressens… mm…

Complicité du troisième degré : elle a lieu au niveau d’opinions ou de sentiments propres aux deux interlocuteurs en ce qui les concerne tous les deux : J’aime beaucoup quand on travaille ensemble comme cela…

Les médisances : (complicité du premier degré)

[image: image]

Les médisances sont un passe-temps de PARENTS CRITIQUES PERSÉCUTEURS (p. 20) qui échangent des transactions parallèles horizontales complices.

Ces PARENTS CRITIQUES sont généralement des personnes ayant une position dominante de vie [image: image] et qui entre elles se trouvent dans une position que BERNE définit comme [image: image] (p. 5) : Nous on est bien, mais les autres, qu’est-ce qu’ils sont nuls !

C’est le style de complicité qu’on peut être amené à refuser, sans vouloir (ou sans pouvoir) rompre la communication, pour différentes raisons :

[image: image] Ces complicités ne sont pas efficaces : elles ne résolvent pas les problèmes et s’opposent même à leur solution car ceux qui manient cette complicité aux dépens des autres se complaisent dans cette situation et de fait la maintiennent en place.

[image: image] Elles ne sont pas thérapeutiques : elles n’occasionnent qu’un soulagement provisoire et doivent donc être sans cesse recommencées pour maintenir cette complicité, d’où leur côté itératif et répétitif qui mène au bout d’un temps à un certain radotage intellectuel.

[image: image] Elles sont destructrices au niveau...






Chapitre 7

L’ART DE NEUTRALISER LES SOUS-ENTENDUS EN DOUCEUR


Mais les choses étaient trop simples ! Et les pires complications vont surgir avec les sous-entendus, ces non-dits de la conversation dont on ne sait jamais s’ils sont émis ou non, mais dont on sait qu’on a tout de même ressenti un message sous-jacent ; on n’ose pas l’exprimer à l’interlocuteur par peur de passer pour… (susceptible, obsédé, parano…). Bref, la déstructuration complète.

Ces sous-entendus, malveillants ou pervers à 90 %, sont les destructeurs de la bonne communication.

Tout le monde a été la victime (ou l’instigateur…) de pointes, piques, vannes, allusions, plaisanteries, ou plus subtilement a pu, au terme d’une conversation anodine et même apparemment joyeuse, être ensuite la proie d’une sensation de malaise diffus et assez inexplicable. C’est que l’interlocuteur a envoyé, sous le couvert des apparences, des messages cachés qui ne correspondaient pas aux paroles prononcées.

L’Analyse Transactionnelle a bien étudié le phénomène et a identifié ce qu’elle appelle les transactions cachées, ou piégées, ou à double fond (toutes ces dominations étant synonymes).




[image: image] Manipulation, mauvaise foi, double-bind, communication paradoxale, jeux psychologiques : les transactions cachées (T7)


Des transactions qui n’osent pas dire leur nom.

Pour plus de clarté, considérons les cas où :

[image: image] un seul interlocuteur envoie un message caché ;

[image: image] les deux interlocuteurs émettent chacun un message caché – ce qui complique singulièrement les choses !

1. Transactions avec un message caché : le sous-entendu

Un exemple arrivé dans une entreprise, secteur Formation des stagiaires : le service a embauché des jeunes qui ne respectent pas toujours scrupuleusement les horaires. Ainsi un matin, le responsable de la formation se poste-t-il dès huit heures – heure du début de la session de formation – à l’entrée de l’établissement.

1. Dupont arrive avec un quart d’heure de retard et le responsable lui demande d’un air neutre :

[image: image]

2. Dupont, qui vient de lire les pages qui précèdent, décide de faire une transaction parallèle, puisque telle est la condition d’une bonne communication :

[image: image]

3. Et Dupont se fait immédiatement convoquer chez le directeur !

4. Durand arrive cinq minutes après cet incident et se voit poser à son tour la même question : Vous pouvez me dire l’heure, Durand ? Et Durand n’ayant pas lu les pages qui précèdent répond spontanément :

[image: image]

5. Le responsable lui sourit sans rien dire et lui indique la salle dans laquelle il doit se rendre.

6. Quelle injustice ! Alors que Dupont...
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DÉCOUVRIR SON INTERLOCUTEUR
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