CHAPITRE VI

LE DEVELOPPEMENT DU CONSULTANT
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1.0 LE DEVELOPPEMENT PERSONNEL DU CONSULTANT

Faire un tel retour sur notre pratique nous a permis de mieux
comprendre l'importance pour le consultant de développer certaines attitudes
par rapport a son client, et plus généralement, par rapport a la consultation.
D'ailleurs, beaucoup d'auteurs traitant de la consultation et de la relation d'aide
référent plus ou moins explicitement a ces conditions qu'ils consideérent
comme des préalables a l'intervention. Nous ferons ici une bréve présentation

des attitudes que nous devrions développer pour améliorer notre pratique.

1.1 L'authenticité

Le diagnostic de notre pratique a révélé plusieurs aspects de notre
personnalité influant sur la relation avec notre client. Ainsi, nous avons
constaté que nous manifestons constamment le besoin de préserver une image
construite a partir de notre conception de la consultation faisant de
l'intervenant un étre omniscient, omnipotent, bref, un é&tre parfait.

Conséquemment a cette image, difficile & sauvegarder il va sans dire, nous
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n'acceptons pas de nous dévoiler au client, le risque étant trop grand de projeter
une image non conforme a l'image idéale. Or, une relation basée sur
I'authenticité est une relation vraie, ol le consultant fuit «tout machiavélisme,

manipulation ou jeu de rélel».

Rogers et Truax définissent ainsi l'authenticité :

(...) l'authenticité signifie que l’aidant demeure lui-
méme dans ses échanges avec son client. 1l n’a pas de
fagade, exprimant ouvertement les sentiments et les
attitudes qui 1'habitent au moment de la rencontre.
L’authenticité fait appel a la conscience de soi : l'aidant a
conscience de ses sentiments; il est capable de les vivre, de
les assumer et de les communiquer si cela favorise la
relation d’aide. Cela signifie qu’il a un contact direct et
personnel avec son client et rencontre celui-ci dans un
échange entre deux personnes. Cela signifie qu’il est lui-
méme et évite de renier son individualité?.

L'école rogérienne utilise aussi le concept de congruence pour nommer
cette attitude de l'aidant®. Les auteurs insistent sur le fait qu'il ne faut pas
confondre authenticité et ouverture, cette seconde attitude consistant a livrer

exactement tout le contenu interne de l'aidant.

Pour étre réellement utile a la relation consultant-client, l'authenticité
doit s'exprimer dans un ensemble de comportements. Egan et Forest! en

suggerent quelques-uns :
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-Eviter de surestimer son role : les auteurs soulignent ici que l'intervenant ne
doit pas se servir de son role d'aidant pour se protéger et pour tromper son
client. Il doit faire connaitre ses véritables motivations, manifester ses points
faibles et en général, le contenu de sa vie intérieure. En somme, il doit
rechercher l'interdépendance plutét que la dépendance dans sa relation avec le

client.

-Etre spontané : étre authentique ne signifie pas exprimer chacune de ses
pensées a l'autre. Cependant, cela implique que le consultant évite de filtrer le
contenu de sa vie intérieure et ce qu'il exprime a autrui. Réagir
immédiatement aux besoins ou aux états du client plutét que d'attendre le
«bon» moment ou d'utiliser des stratégies planifiées, voila un moyen

d'atteindre cette spontanéité.

-Savoir s'affirmer : il faut exprimer son vécu, ses pensées, ses objections, sans

agressivité.

-Eviter d'étre sur la défensive : l'intervenant qui connait et accepte ses forces et

ses faiblesses n'a pas a s'en défendre.

-Etre cohérent : il faut agir conformément a nos pensées et & nos ressentis ou du
moins, identifier les contradictions qui amoindrissent notre capacité a aider

I'autre.
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-S'ouvrir a l'autre : I'intervenant doit pouvoir se confier a l'autre lorsque cela

est nécessaire pour faire avancer la relation.

1.2  La considération positive

Notre diagnostic souligne a quelques reprises notre difficulté a
intervenir auprés d'un client exprimant des valeurs différentes des notres. 1l

semble d'ailleurs que cette difficulté appartienne a plusieurs consultants :

Le conflit latent entre le gestionnaire et l'expert se
situe souvent au niveau des valeurs respectives de chacun.
(...) De plus, certains de ces derniers [les chercheurs]
manifestent de la rigidité et admettent difficilement les
valeurs pronées par les gestionnaires. Ceci se traduit
concrétement dans le fait que, fréquemment, le dirigeant
n'est pas impliqué dans 1'élaboration des objectifs visés par
le spécialisted.

Celui qui fait de la recherche et de l'intervention en milieu
organisationnel doit accepter jusqu'a un certain point les valeurs de ce milieu®.
Il n'est pas dit que l'intervenant et le client doivent avoir les mémes valeurs
pour entreprendre un processus, mais il faut étre attentif a cette compatibilité”.
Une relation suppose échange et adaptation de 1'un a l'autre. Pour que cela soit
possible, le consultant doit faire preuve d'ouverture face a son client et a sa

facon de voir les choses.
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La considération positive est une attitude du consultant I'amenant a
reconnaitre a son client un role d'expert face a son propre développement.
Selon l'approche humaniste, chaque individu posséde en lui-méme les
ressources nécessaires pour prendre conscience de ses valeurs, attitudes et
comportements et pour déterminer les choix qui lui permettront de mieux
s'adapter a son environnement. Transposée au contexte organisationnel, cette
hypothése implique que les individus poss&dent les ressources pour
solutionner les problémes les concernant®. La contribution du consultant qui
souscrit 2 ces principes visera alors la diffusion de connaissances et
d'instruments nécessaires au diagnostic, a I'analyse et a la décision. Son role en
sera un de facilitateur s'intéressant a développer dans l'organisation-cliente les

aptitudes nécessaires a la solution de ses problémes.

D'autres auteurs utilisent le concept de respect pour nommer cette
attitude de l'intervenant envers son client. Pour Lucien Auger par exemple, le
respect suppose que l'aidant considére son client comme un étre humain
investi d'une valeur et d'une dignité infinies, quels que puissent étre ses
comportements®. Au début de la relation consultant-client, Auger suggere donc
que l'aidant s'appuie sur un préjugé de base favorable, «en se disant a lui-
méme que, s'il se donne le temps de découvrir l'aidé, il trouvera certainement

en lui des éléments qui viennent justifier scn affection et son respect!0».
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13  L'empathie

Tant qu'un aidant se cantonne a l'intérieur de sa
propre perception, érigée en absolu, tant qu’il ne fait pas
I'effort, conscient au début, de laisser temporairement de
cOté, de mettre entre parenthéses, pour ainsi dire, sa
maniére de voir les choses, sans pour autant en nier la
présence et la valeur pour lui, tant qu’il ne réussit pas d
sortir de lui-méme pour aller voir les choses a travers les
yeux de son interlocuteur, on ne peut pas dire qu'il
comprend empathiquement ce dernierll,

L'empathie est une attitude visant a ajuster sa perception a celle de
l'autre. Il s'agit en fait de tenter de comprendre les comportements de 1'autre
dans son propre cadre de référence. Une telle compréhension est donc centrée
sur le monde émotif du client et sur la perception subjective qu'il a de ce
mondel2. Cette attitude exige de la part du conseiller un fort degré de

conscience de soi et d'authenticité.

14 La volonté réelle d'aider

Nous avons vu dans le diagnostic qu'il est facile de laisser nos besoins
personnels déformer notre lecture de la situation (par exemple, le besoin de
nous metire en valeur) et en conséquence, de mal orienter notre intervention,

ce qui a également pour effet de dégrader la relation consultant-client.

Lucien Auger!3 décrit cette attitude fréquente chez les aidants novices.

Ces personnes tendent a assumer le role d'aidant, mais sans étre intimement
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transformées en personnes aidantes. Aider demeure pour elles une activité
bien circonscrite, une fonction, un travail dans lequel elles ne sont pas
profondément et personnellement impliquées. Ainsi, il est possible que ces
personnes changent quelque peu d'attifude lorsqu'elles sont en relation d'aide
et lorsqu'elles ne le sont pas. L'auteur considére alors la possibilité que ces
personnes ne soient pas compléetement authentiques dans leur rapport d'aide,

se contentant de jouer un réle. Il poursuit :

C’est ici encore une fois qu’on peut constater
combien, dans le contact d’aide, 1'aidant peut aider, non pas
tellement -par ce qu'il fait et dit, mais bien plutét par ce
qu'il est. On voit aussi combien le travail d’aide est
exigeant pour l'aidant. C'est de tout son étre qu’il doit étre
aidant, et non pas seulement de fagon superficielle et
occasionnelle. Etre un aidant implique, pour la plupart de
nous, une transformation profonde de notre étre, une
sortie de nous-mémes, rendue possible par une acceptation
trés profonde de notre étre et donc une solide sécurité
intérieure, une compréhension intime de ce que nous
sommes, résultant d’'une patiente attention 4 notre monde
intérieur, un dépassement de nos peurs, un abandon de
nos fausses sécurités reposant sur la facade que les peurs
édifient entre nous et les autres. (...) Cette liberté
intérieure, @ son tour, est ce qui permet a l'aidant de créer
pour son aidé les conditions qui permettent a4 ce dernier
d'accéder a sa propre libération. Nul ne donne ce qu'il ne
posséde pas lui-mémel4.

Les attitudes du consultant, son savoir-étre, sont donc a la base de sa
relation avec le client. En- étant authentique et cohérent dans ses gestes, le
consultant est mieux disposé a réagir a son client. Il a donc plus de facilité 2
établir un contact réel et profond avec lui, par oppoéition a une relation

utilitaire et superficielle.
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20  LE DEVELOPPEMENT PROFESSIONNEL DU CONSULTANT

La section précédente nous invite a réfléchir a 1l'acquisition et au
développement des attitudes favorables a la relation coopérative. Nous avons
jusqu'ici considéré le comportement du consultant, c'est-a-dire ses pensées, ses
actions, ses choix, comme étant a la source de la relation qu'il entretient avec
son client. En présentant le modele général du comportement, nous avons
également postulé que les valeurs, attitudes, attentes et les besoins comptaient
parmi les facteurs influencant le comportement humain. C'est donc dire que;
pour modifier de facon durable un comportement défavorable a une relation
consultant-client coopérative, il faut agir sur les facteurs personnels
déterminant le comportement, en l'occurence, sur les valeurs et les attitudes du

consultant, plutét que sur les techniques utilisées.

En effet, Egan et Forest mettent en garde contre l'accent exagéré mis par
certains sur les habiletés et les techniques du processus d'aide, oli, «au lieu
d'étre une entreprise profondément humaine, l'aide est alors réduite en piéces
détachéesl®.» Pour ces auteurs, une approche intégrée tant de la formation que
de l'aide elle-méme signifie d'abord que l'aidant doit trouver un sens
personnel dans les habiletés et techniques qu'il utilise. Celles-ci doivent étre
une extension de l'attention qu'il porte a son client, et non seulement des
parcelles de «technologie de l'aide». L'aidant doit aussi apprendre 2 mettre les
techniques au service des résultats qu'il cherche a atteindre. Ce n'est pas parr
exemple lorsque l'aidant parvient a interpréter le langage non-verbal que l'aide

est réussie, mais lorsque le client arrive a gérer son organisation de facon plus
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efficace. Enfin, les habiletés et techniques du consultant doivent étre

imprégnées des valeurs et attitudes décrites précédemment.

Lucien Auger rappelle aussi que la fragilité et la non-permanence des
techniques ne surgissant pas des attitudes internes a été maintes fois
démontrée. Ainsi, I'exercice intensif de différentes techniques peut conduire a
une certaine maitrise des habiletés en consultation; cependant, cet
apprentissage résiste mal a une pratique prolohgée“. Un dicton s'applique trés

bien ici : «Chassez le naturel et il revient au galop!»

C'est dire que 1'élément essentiellement aidant de la
relation sera bien plus la personnalité de l’aidant que les
techniques qu'il a pu acquérir, ou plutét, que pour étre
vraiment libérateurs, les comportements externes de
l'aidant devront traduire et exprimer les traits d'une
personne elle-méme libéréel”.

Les spécialistes du comportement humain misent le plus souvent sur la
modification des attitudes pour enclencher un changement du comportement.
Abravanel explique qu'il existe plusiem's facons de changer les attitudes!8. La
premiere consiste a présenter a la personne une information nouvelle et
différente concernant l'objet d'attitude. C'est ainsi par exemple que nous avons
développé une attitude plus favorable, plus ouverte a la relation consultant-
client, simplement en prenant connaissance de textes écrits sur ler sujet. Notons
aussi que ce procédé est largement utilisé en publicité pour infléchir un

comportement d'achat.
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Un deuxiéme moyen d'amener un changement d'attitude consiste a
faire en sorte que l'individu vive des expériences nouvelles et expérimente des
sentiments différents lorsqu'il se trouve en présence de l'objet d'attitude.
Notre stage de formation avec le groupe CFC, ol nous avons expérimenté une
approche différente de consultation, constitue un exemple de cette fagon de

modifier les attitudes.

Abravanel affirme toutefois que la méthode la plus efficace et la plﬁs
populaire auprés des spécialistes en modification du comportement demande
d'obliger les gens a agir a I'opposé de ce qu'ils seraient tentés de faire. C'est en
somme l'expérience que nous avons vécue lorsque, pour atteindre des objectifs
de formation précis, nous avons dG «oublier»  nos connaissances en

communication pour nous centrer davantage sur notre client (expérimentation

Le CL.S.C).

Certains auteurs mettent toutefois en garde contre le caractére partiel de
ces techniques visant uniquement le changement des attitudes : «en changeant
des attitudes sans s'attaquer vraiment aux valeurs plus profondes, le résultat ne

peut qu'étre partiel’?». Jean S. Morin ajoute :

Le fait de modifier, par une série de techniques
appropriées, les attitudes, en wvue d’influencer les
comportements mais en faisant abstraction des wvaleurs,
suppose que les deux systéemes viendront en contradiction
tot ou tard?0,
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Ainsi, on observe un conflit entre le systéme de valeurs et le systeme
d'attitudes lorsque, par exemple, une personne valorise la liberté individuelle

mais n'hésite pas a empiéter sur celle d'autrui pour défendre ses droits...

L'acquisition réelle de nouveaux comportements exige donc une
certaine cohérence interne et peut-étre méme un changement profond des
valeurs. Comme les attitudes, les valeurs se consolident ou se modifient au fil
des expériences individuelles mais elles sont d'abord transmises par la société :
la famille, les groupes dans lesquels nous sommes impliqués, notre milieu de
travail, nos institutions d'enseignement, etc. Les programmes de formation
s'adressant aux consultants peuvent donc jouer un réle important pour la
diffusion de nouvelles valeurs favorables a une meilleure relation consultant-
client. Ainsi, selon la conception de la consultation auxquels ils adhérent, nos
enseignants nous transmettent un modele d'intervention centré sur le client,
centré sur le contenu ou centré sur le processus, chacun de ces modeles

reposant sur un systéme de valeurs.

Un changement intégré est aussi un changement vécu. «La véritable
intégration des connaissances et des habiletés ne se fera qu'a travers l'exercice
du métier dans la réalité d'une intervention professionnelle?l». En effet, la
stabilisation ou la modification des valeurs demande une confrontation dans
l'action, dans le vécu. L'acquisition de ce savoir sera toutefois plus efficace si le
consultant profite d'un programme de formation structuré. C'est pourquoi les
programmes de formation s'adressant aux consultants doivent aussi faire une

large place a l'expérimentation de nouveaux comportements. C'est la
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technique qu'utilise avec succes le Groupe CFC dans sa session d'entrainement
a2 la consultation. C'est aussi celle que suggeérent Egan et Forest pour
I'apprentissage d'habiletés en communication22. Comme nous croyons que ce
programme peut aussi étre utilisé pour le développement d'éttitudes et de
techniques favorables a la consultation, nous en présentons ici les grandes

lignes.

1° Acquérir d'abord une compréhension cognitive de 1'habileté, de
l'attitude ou de la technique visée par la lecture ou la participation a des séances

de formation.

- 2° Atteindre la «clarté behaviorale» par I'observation. Il s'agit de regarder
des consultants expérimentés appliquer' I'habileté ou la technique a acquérir.

Ceci peut se faire lors de séances vécues ou filmées.

3° Pour s'assurer qu'il comprend suffisamment I'habileté, 1'apprenant
l'utilise ensuite sous la supervision d'un consultant expérimenté. Une session
de pratique en petits groupes avec des collégues est alors recommandée. Au
cours de cette séance, on recommande d'évaluer sa performance et d'obtenir
une rétroaction de son éuperviseur et de ses collegues afin d'identifier les

erreurs et de consolider les points forts.

4° Enfin, les auteurs suggérent de s'arréter de temps en temps pour
réfléchir au processus de formation en cours.. On peut alors faire le point sur

les apprentissages réalisés.
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Nous ajoutons A ces quatre étapes. du programme de formation un
exercice que' le diagnostic de notre pratiq[ﬁe a révélé fort utile : I'évaluation
continue de la relation consultant-client. A notre av1s, 11 s'agit -d'ailleurs d'un
exercice que “devrait -réaliser le consultant au cours de chacune de ses
interventions. Cette évaluation consiste a faire le point réguliérement sur la
‘relation qui se développe avec le client. Elle peut étre effectuée a des moments
importants de l'intervention (lors de I'entrée, du contrat, au rapport d'étape) .
par le consultant seul ou, s'il le juge nécessaire, en collaboration avec le client.
Nous jugeons toutefois nécessaire de procéder a une évaluation finale de la |
relation conjointement avec le dient. En plns d'exprimer la confiance et le
respect que le consultant' témoigne a son client, cette pratique est source
d'apprentissage pour le consultant qui peut ainsi valider ou infirmer ses

perceptions.
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CHAPITRE VII

HNE REPLEXION SUR LE SAVOIR ETRE |
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1.0 LE SAVOIR-ETRE

Avec Belanger, nous avons défini plus haut le savoir-étre comme étant
la coherence _entre ce que vit 11nt¢_rvenant et ce qu'il manifeste
extérieurement!. L'analyse de notre pratique nous amene a préciser les

implications de cette définition.

Nous considérons que le savoir-étre implique d'abord une cohérence
interne. Le systtme des V.A.A.B. de I'individu doit étre en équilibre. 1 ne doit
pas y avoir de contradictions, par exemple, entre ses valeurs et ses attitudes.
Une telle situation engendreralt des conflits au niveau de la personnalité,
conflits qui, comme nous l'avons vu, commandent I'intervention des
mécanismes de défense de la personnahte, tel que celui de la perception,
'vmécanismes qui affectent la fagon dont le cfohsultant entre en relation avec son

client.

Cette cohérence interne est grandement favorisée lorsque le consultant
développe sa conscience de soi et qu'il s'accepte bien lui-méme. La conscience

de soi signifie la reconnaissance de ses forces et faiblesses, de ses limites, de son
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potentiel2. La conscience de soi implique donc que la personne se donne le
droit & l'erreur, a I'imperfection. La recherche du savoir-étre ne pourrait étre

possible sans la conscience de soi. Le Groupe CFC la définit ainsi :

Etre conscient, ce n’'est pas seulement de
comprendre avec ma téte, mais bien étre le «témoin
bienveillant» de ce que je vis dans mes perceptions,
sentiments et activités mentales, & un moment donné.3

Paquette nous livre quant a lui un moyen d'atteindre cette conscience de
soi :
Etre 2 la recherche de la cohérence impliqgue que
I'intervenant soit attentif 4 ses mouvements. intérieurs.

C’est un processus de redécouverte de ses énergies internes.
C’est un processus d'auto-développementt-

De la méme fagon qu'il reste a I'écoute du langage non-verbal de son
client, l'intervenant doit demeurer a l'écoute des réactions physiques et
physiologiques qui expriment son vécu intérieur. Plutdét que de tenter de se
parer d'une image construite, le consultant utilise alors son énergie pour
développer le potentiel de sa personnalité. On parle alors de la «gestion de

S0i%»,

Conscience de soi, acceptation de soi, gestion de soi, voila donc les

chemins du savoir-étre.
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2.0 SAVOIR-ETRE ET SAVOIR-FAIRE ,

Il nous semblé que l'intervenant qui récherche la cohérence interne ne
peut que vouloir aussi étré cohérent dahs' les actions Ciu'il pose. Comment en
éffet pourrait-il se résoudre 2 agir a 1'encontre de s‘ésr valeurs s'il est conscient
des conflits intérieurs que cela risque d'amener? Clest de cette fagon que se

dessine selon nous la relation entre savoir-étre et savoir-faire.

L'intérvenant qui connait la cohérence interne se sent libre de ses-
pensées, de ses émotions et de ses gestes. 11 peut donc utiliser plus
consciemment les strafégie_s et outils d'intervenfioh et faire des choix
appropriés. De plus, cet intervenant peut tirer le maximum de ces différentes
techniques d'intervention pu'isqu‘il les utilise non plus pour masquer sa
personnalité profonde, mais pour ce qu'elles sont réellement : des moyens

d'atteindre des résultats précis.

Il existe selon nous deux diménsioms a la relation entre savoir-étre et
savoir-faire. La premiere concerne la cohérence ou l;adéquation entre le vécu
intérieur du consultant et les comportemehts, qui expriment ce vécu. La
deuxiéme a trait a l'efficacité accrue avec laquelle le consultant peut utiliser un

savoir-faire en accord avec ce qu'il est.

Si le savoir-étre détermine notre savoir-faire, on peut se demander si
cette relation est bi-directionnelle. Notre expérience personnelle nous porte a

croire que le savoir-faire peut effectivement avoir un impact sur notre savoir-



