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« Il faut sortir de sa zone de confort. » La formule est devenue si courante qu’elle semble aller de soi.
Pourtant, elle peut étre trompeuse. La zone de confort n’est pas un espace inutile dont il faudrait
constamment s’échapper. Elle nous apporte de la stabilité, des reperes et une certaine sécurité
intérieure. Le probleme apparait seulement lorsqu’elle devient une enceinte fermée, a I’'intérieur de
laquelle nous répétons toujours les mémes comportements, y compris lorsqu’ils ne sont plus adaptés.

Le modele des quatre zones — zone de confort, zone de peur, zone d’apprentissage et zone
d’épanouissement — permet de comprendre comment une personne peut progressivement élargir son
champ d’action. Mis en relation avec I’Ennéagramme, il prend une profondeur particuliere. En effet,
notre zone de confort n’est pas seulement constituée d’habitudes pratiques. Elle correspond aussi aux
stratégies psychologiques par lesquelles notre profil cherche a préserver son équilibre, son identité et
son sentiment de sécurité.

Chaque profil possede ainsi sa maniere de rester dans le connu, sa peur particuliere au moment de
s’en éloigner, ses apprentissages privilégiés et sa maniere propre d’accéder a une vie plus libre.
L’enjeu n’est donc pas de devenir quelqu’un d’autre, mais de cesser d’étre prisonnier de ce qui nous a
longtemps protégés.

La zone de confort : ce qui nous rassure, mais finit parfois par nous limiter

La zone de confort rassemble les situations, les comportements et les relations que nous maitrisons
suffisamment pour ne pas nous sentir menacés. Nous y retrouvons nos automatismes, nos
compétences et nos manieres habituelles de résoudre les problémes. Nous savons ce que I’on attend
de nous et comment préserver notre équilibre.

Dans la perspective de I’Ennéagramme, cette zone correspond souvent a la stratégie centrale du
profil.

Le 1 se sent davantage en sécurité lorsqu’il peut améliorer, corriger et maitriser ce qui risque
d’€tre imparfait.

Le 2 retrouve ses reperes lorsqu’il peut aider et répondre aux besoins d’autrui.

Le 3 se rassure par I’action, I’efficacité et la reconnaissance de ses résultats.

Le 4 revient volontiers a son univers émotionnel et a ce qui lui permet de se sentir singulier.

Le 5 protege son équilibre en observant, en comprenant et en préservant son espace.

Le 6 cherche des garanties, des reperes et des alliances fiables.

Le 7 maintient ouvertes plusieurs possibilités pour éviter I’enfermement et la frustration.

Le 8 préfere garder la maitrise de la situation et montrer sa force.

Le 9 recherche la continuité, I’harmonie et 1’absence de tensions trop vives.

Ces stratégies ne sont pas mauvaises. Elles ont généralement permis a la personne de s’adapter, de
développer de véritables talents et de construire sa place dans le monde. Mais une compétence peut
devenir une prison lorsqu’elle constitue notre seule réponse disponible.

Le perfectionnisme du 1 peut empécher I’expérimentation.

La disponibilité du 2 peut conduire a 1’oubli de soi.

L’efficacité du 3 peut éloigner de la vie intérieure.

La sensibilité du 4 peut entretenir I’insatisfaction.

Le recul du 5 peut se transformer en retrait.

La vigilance du 6 peut nourrir I’indécision.

L’enthousiasme du 7 peut empécher I’approfondissement.
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La force du 8 peut rendre la vulnérabilité inaccessible.
La recherche de paix du 9 peut conduire a I’effacement.

La zone de confort devient donc limitante lorsqu’elle ne nous permet plus de choisir. Nous ne
perfectionnons plus parce que la situation le demande, mais parce que nous ne supportons pas
I’imperfection. Nous n’aidons plus librement, mais parce que nous craignons de ne plus étre aimés si
nous cessons d’étre utiles. Nous n’agissons plus par €lan, mais pour échapper au sentiment d’échec.
Le comportement reste extérieurement efficace, mais il n’est plus intérieurement libre.

La zone de peur : lorsque nos défenses sont déstabilisées

Quitter un comportement familier provoque souvent une sensation d’inconfort. Nous ne savons plus
aussi bien comment agir, quelle image nous allons donner ni comment les autres vont réagir. Cette
étape est communément appelée « zone de peur ». Elle ne désigne pas nécessairement une peur
spectaculaire. Elle peut prendre la forme d’un doute, d’une géne, d’une irritation, d’une envie de
remettre a plus tard ou d’une soudaine dévalorisation de 1’objectif poursuivi.

Pour chaque profil, entrer dans cette zone revient a abandonner momentanément sa stratégie la plus
familiere.

Le 1 peut craindre qu’en lachant le contrdle, tout devienne médiocre ou désordonné.

Le 2 peut redouter qu’en exprimant ses propres besoins, il paraisse égoiste ou perde 1’affection
d’autrui.

Le 3 peut avoir peur que le ralentissement révele un vide intérieur ou une absence de valeur
personnelle.

Le 4 peut craindre de perdre sa singularité en accueillant une vie plus simple et plus ordinaire.

Le 5 peut redouter d’étre envahi, épuisé ou insuffisamment préparé.

Le 6 peut avoir peur de se tromper s’il décide sans disposer de toutes les garanties.

Le 7 peut redouter I’enfermement, la souffrance ou la limitation de ses possibilités.

Le 8 peut craindre d’étre dominé ou blessé s’il montre une part plus vulnérable.

Le 9 peut redouter que I’affirmation de soi déclenche un conflit, une séparation ou une rupture
de ’harmonie.

Cette zone est particulierement révélatrice, car elle nous met en contact avec la peur fondamentale
autour de laquelle notre personnalité s’est en partie organisée. Elle peut alors réactiver nos
mécanismes de défense. Nous cherchons a revenir rapidement au connu : le 1 corrige davantage, le 2
se rend encore plus indispensable, le 3 accélere, le 4 intensifie son ressenti, le 5 se retire, le 6
multiplie les vérifications, le 7 se disperse, le 8 durcit sa position et le 9 minimise I’importance de ce
qui se passe.

Il serait cependant dangereux de considérer toute peur comme une faiblesse a dépasser. Certaines
peurs signalent un risque réel. Une personne ne grandit pas lorsqu’elle est poussée brutalement dans
une situation qui dépasse ses ressources. Au-dela d’un certain seuil, I’inconfort ne favorise plus
I’apprentissage : il provoque la sidération, I’épuisement ou la répétition d’expériences traumatiques.

Le développement ne consiste donc pas a se forcer. Il consiste a discerner si la peur nous avertit d’un
danger réel ou si elle protege simplement une habitude devenue trop étroite.
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La zone d’apprentissage : expérimenter d’autres maniéres d’étre

La zone d’apprentissage commence lorsque la personne accepte de ne pas immédiatement revenir a
ses automatismes. Elle observe ce qui se passe en elle, toleére un certain inconfort et tente une réponse
nouvelle. Elle ne renie pas les qualités de son profil, mais elle élargit son répertoire.

Pour le 1, apprendre peut signifier agir avant que tout soit parfaitement prét, déléguer sans controler
chaque détail et découvrir qu’une erreur peut devenir une source d’information. Pour le 2, il peut
s’agir d’identifier ses besoins, de recevoir sans devoir rendre immédiatement et d’accepter qu’une
relation véritable puisse survivre a un refus. Pour le 3, ’apprentissage passe souvent par le
ralentissement, la reconnaissance de ses émotions et la découverte d’une valeur personnelle
indépendante de la réussite.

Le 4 apprend a demeurer présent a ce qui existe, méme lorsque I’intensité émotionnelle est faible. Il
découvre que I’ordinaire n’est pas nécessairement synonyme de banalité et que la fidélit€ aux petits
engagements peut soutenir la créativité.

Le 5 expérimente le partage avant de tout maitriser, I’engagement concret et la confiance dans des
ressources qui se renouvellent au contact de 1’action.

Le 6 apprend a distinguer la prudence de 1’inquiétude, a s’appuyer sur son propre discernement et a
agir malgré 1’absence de certitude absolue.

Pour le 7, apprendre consiste a rester dans une expérience lorsqu’elle devient frustrante, répétitive ou
douloureuse, afin d’en découvrir toute la profondeur.

Le 8 expérimente une force qui n’a plus besoin de se durcir, une parole capable d’exprimer la
blessure et une confiance qui ne se confond pas avec la faiblesse.

Le 9 apprend a reconnaitre ses priorités, a soutenir son désaccord et a prendre sa place sans attendre
que les circonstances décident pour lui.

Dans cette zone, la transformation passe moins par de grandes résolutions que par de petites
expériences répétées.

Le 1 remet un travail suffisamment bon au lieu de I’améliorer indéfiniment.

Le 2 demande clairement de 1’aide.

Le 3 prend un temps de repos sans chercher a le rentabiliser.

Le 4 poursuit une tiche malgré une inspiration momentanément absente.

Le 5 prend la parole avant d’avoir élaboré une réponse parfaite.

Le 6 prend une décision raisonnable sans consulter une personne supplémentaire.

Le 7 reste engagé dans une activité unique.

Le 8 reconnait qu’une remarque 1’a touché.

Le 9 exprime sa préférence avant de connaitre celle des autres.

Ces gestes peuvent paraitre modestes. Pourtant, ils modifient progressivement la relation que la
personne entretient avec sa peur. Celle-ci ne disparait pas nécessairement, mais elle cesse de décider
seule.

La zone d’épanouissement : une liberté plus grande a l'intérieur de son profil
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La zone d’épanouissement n’est pas un état permanent dans lequel toutes les difficultés seraient
résolues. Elle désigne plutdt un élargissement durable de notre capacité a choisir, a créer, a aimer et a
contribuer. Les qualités du profil demeurent présentes, mais elles sont moins gouvernées par la peur
et la compulsion.

Le 1 ne renonce pas a son exigence ; il la transforme en discernement et en capacité a améliorer sans
condamner. Le 2 ne cesse pas de prendre soin des autres ; il offre une présence plus gratuite parce
qu’il sait aussi prendre soin de lui-méme. Le 3 conserve son dynamisme ; il met son efficacité au
service de projets qui correspondent réellement a ses valeurs. Le 4 ne perd pas sa profondeur ; il
devient capable de créer a partir de ce qui est, plutdt que de rester captif de ce qui manque.

Le 5 ne renonce pas a comprendre ; il partage son savoir et s’engage davantage dans le monde. Le 6
ne devient pas imprudent ; sa vigilance se transforme en courage, en loyauté choisie et en capacité a
avancer dans I’incertitude. Le 7 ne perd pas son enthousiasme ; il découvre une joie plus profonde,
capable d’intégrer les limites et la souffrance. Le 8 ne devient pas faible ; sa puissance protege,
construit et rend possible la parole des plus vulnérables. Le 9 ne renonce pas a la paix ; il devient un
artisan de réconciliation capable de s’affirmer et de traverser les conflits nécessaires.

L’épanouissement ne signifie donc pas que le profil disparait. Une personne de type 1 restera
probablement attentive a la qualité, comme une personne de type 7 continuera d’aimer les possibilités
nouvelles. Mais ces tendances ne constitueront plus une obligation intérieure. La personne pourra
mobiliser sa qualité dominante lorsqu’elle est pertinente et adopter une autre attitude lorsque la
situation 1’exige.

C’est peut-etre I’un des principaux signes de la croissance : nous ne sommes plus condamnés a
répondre de la méme facon a toutes les circonstances.

Les fleches de ’Ennéagramme comme chemins d’élargissement

Les lignes intérieures du symbole de I’Ennéagramme permettent également de comprendre ce
mouvement. Elles indiquent que chaque profil peut accéder a des ressources qu’il mobilise moins
spontanément. Elles ne doivent pas étre interprétées comme des couloirs rigides séparant une « bonne
» direction d’une « mauvaise » direction. Les deux points reli€s a chaque profil peuvent offrir des
qualités utiles, tout en comportant aussi leurs propres automatismes.

Ainsi, le 1 peut trouver aupres du 7 davantage de spontanéité et aupres du 4 une écoute plus fine de
son intériorité.

Le 2 peut recevoir du 4 ’attention a ses besoins singuliers et du 8 la force d’établir des limites.

Le 3 peut apprendre du 6 le sens de la coopération et du 9 une maniere plus paisible d’habiter le
temps.

Le 4 peut développer aupres du 1 la constance dans 1’action et aupres du 2 une présence plus concrete
a la relation.

Le 5 peut puiser chez le 8 la puissance d’agir et chez le 7 I’ouverture a I’expérience.

Le 6 peut trouver aupres du 9 une confiance plus paisible et aupres du 3 la capacité a avancer vers un
objectif.

Le 7 peut recevoir du 5 I’approfondissement et du 1 la discipline nécessaire pour donner une forme a
ses projets.
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Le 8 peut découvrir aupres du 2 une tendresse relationnelle et aupres du 5 la valeur du recul.
Le 9 peut emprunter au 3 son énergie de réalisation et au 6 son attention aux enjeux collectifs.

Ces mouvements ne demandent pas d’imiter un autre profil. Ils invitent a reconnaitre et a intégrer des
ressources humaines déja présentes, mais moins familieres.

Une méme situation, quatre zones différentes

Les quatre zones ne correspondent pas a des situations identiques pour tout le monde. Prendre la
parole devant un groupe peut appartenir a la zone de confort d’un 3 habitué a présenter des projets,
tout en placant un 5 discret dans une zone d’apprentissage. Refuser une demande peut étre
relativement facile pour un 8, mais tres insécurisant pour un 2. Ralentir peut soulager un 9 alors qu’il
confronte un 3 a une profonde inquiétude. S’engager rapidement peut enthousiasmer un 7 et inquiéter
un 6.

L’Ennéagramme nous évite ainsi de proposer a tous les mémes défis de développement. Il aide a
formuler une question plus personnalisée : « Quel petit déplacement me permettrait aujourd’hui de
devenir plus libre ? »

Cette question est préférable a ’injonction générale : « Sors de ta zone de confort. » Elle tient compte
de la structure de la personnalité, du contexte, des ressources disponibles et du rythme de chacun.

Grandir sans se violenter

Un accompagnement respectueux ne précipite pas la personne vers la zone d’apprentissage. Il
commence par reconnaitre la fonction protectrice de ses habitudes. Si le 5 se retire, c’est souvent
parce qu’il craint de ne pas disposer de ressources suffisantes. Si le 2 se rend indispensable, c’est
peut-Etre parce qu’il a associé I’amour au fait d’étre utile. Si le 8 contréle son environnement, c’est
souvent parce qu’il a appris qu’il était dangereux d’€tre vulnérable. Ces stratégies ont une histoire et
une cohérence.

Les combattre frontalement renforcerait probablement les défenses. Il est plus fécond de remercier
intérieurement ce qui nous a protégés, puis de vérifier si cette protection est encore nécessaire dans la
situation présente.

Le passage d’une zone a I’autre demande également des conditions de sécurité. Une relation de
confiance, un cadre clair, un retour bienveillant et la possibilité de progresser par étapes favorisent
I’apprentissage. Dans une équipe, un collaborateur n’osera pas expérimenter s’il sait que toute erreur
sera immédiatement sanctionnée. Dans une relation, une personne ne montrera pas sa vulnérabilité si
celle-ci risque d’étre utilisée contre elle.

La croissance suppose donc a la fois du courage personnel et un environnement suffisamment

sécurisant. La sécurité n’est pas I’opposé du développement : elle en constitue souvent le point
d’appui.
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Un mouvement en spirale plutot qu’une progression linéaire

Nous pourrions imaginer que la personne quitte définitivement sa zone de confort, traverse une fois
pour toutes sa peur, apprend puis s’installe durablement dans I’épanouissement. L’expérience réelle
est différente. Le développement ressemble davantage a une spirale.

Ce qui représentait autrefois une zone d’apprentissage peut devenir une nouvelle zone de confort.
Le 2 qui a appris a dire non n’éprouve plus nécessairement la méme angoisse lorsqu’il pose une
limite.

Le 5 qui prend régulierement la parole découvre qu’il peut partager une pensée encore incomplete
sans perdre sa crédibilité.

Le 9 qui exprime plus facilement son désaccord élargit progressivement sa capacité a participer aux
décisions collectives.

Mais de nouvelles étapes apparaissent ensuite. Dire non a une demande mineure n’est pas encore
poser une limite dans une relation essentielle. Prendre la parole dans un petit groupe ne signifie pas
nécessairement exposer publiquement une conviction controversée. La croissance se poursuit par
élargissements successifs.

Il arrive aussi que nous revenions momentanément a nos anciens automatismes, notamment en
période de fatigue, de stress ou d’insécurité. Ce retour ne signifie pas que tout le chemin accompli est
perdu. Il révele simplement que nos stratégies anciennes demeurent disponibles et qu’elles se
réactivent lorsque nos ressources diminuent.

Des questions pour accompagner le passage d’une zone a 'autre

L’auto-observation peut commencer par quelques interrogations simples.

Dans quelles situations est-ce que je me sens particulierement compétent et en sécurité ?

Quelle stratégie ai-je tendance a reproduire, méme lorsqu’elle n’est plus adaptée ?

Que pourrais-je craindre si je renoncais momentanément a cette maniere de faire ?

Cette peur correspond-elle a un danger actuel ou a une anticipation construite a partir de mon
histoire ?

Quelle attitude nouvelle me semblerait a la fois inconfortable et accessible ?

De quel soutien aurais-je besoin pour I’expérimenter ?

Enfin, quel signe concret me permettrait de reconnaitre que ma liberté intérieure s’élargit ?

La question décisive n’est pas seulement : « Qu’est-ce que je dois faire différemment ? » Elle est
aussi : « Qu’est-ce que je cherche a protéger en continuant a agir comme je I’ai toujours fait ? »

Cette seconde question introduit de la douceur dans le travail de transformation. Elle permet de
comprendre que derriere nos résistances se trouve souvent une intention positive : éviter
I’humiliation, préserver le lien, maintenir notre sécurité ou conserver une image cohérente de nous-
mémes.

Du fonctionnement automatique a la présence
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La rencontre entre I’Ennéagramme et le modele des quatre zones montre que le développement
personnel n’est pas une recherche permanente de dépassement. Il ne s’agit pas d’accumuler les défis
ni de vivre continuellement dans 1’inconfort. Une existence équilibrée comporte des temps de
sécurité, des moments de confrontation a la peur, des périodes d’apprentissage et des expériences
d’épanouissement.

L’essentiel est de pouvoir circuler entre ces espaces sans rester enfermé dans 1’un d’eux. Nous avons
besoin de la zone de confort pour nous reposer et nous appuyer sur nos compétences. Nous devons
parfois traverser la zone de peur pour ne pas laisser nos anciennes protections limiter notre existence.
Nous avons besoin de la zone d’apprentissage pour développer de nouvelles capacités. Et nous
goutons la zone d’épanouissement lorsque ces apprentissages nous permettent de vivre d’une maniere
plus créative, plus relationnelle et plus fidele a ce qui compte réellement pour nous.

L’Ennéagramme nous rappelle enfin que notre principal obstacle n’est pas notre profil, mais notre
identification excessive a celui-ci. Grandir ne signifie pas cesser d’étre soi-méme. C’est, au contraire,
devenir davantage soi-méme en ne laissant plus la peur décider de toutes nos réponses.

La véritable sortie de la zone de confort n’est donc pas une fuite vers la performance ou
I’exceptionnel. Elle est un passage de la répétition a la présence, de la protection automatique au
choix conscient et d’une identité défensive a une maniere plus libre d’habiter sa vie.

Pour résumer

ENNEAGRAMME & ZONES DE DEVELOPPEMENT

De la protection automatique a une liberté intérieure plus grande

4 - ZONE
/O’EPANOUISSEMENT\

2 - ZONE DE
PEUR

| Choix plus libre |
Qualités moins défensives
Création et contribution/

1 - ZONE DE
CONFORT

Stratégie familiére
Sécurité et maitrise
Réponse automatique

Défense activée
Doute et inconfort
Retour possible au conngé

3 - ZONE
D’APPRENTISSAGE

Observer sans fuir
xpérimenter un petit pag
Elargir son répertoire

NEUF PETITS DEPLACEMENTS VERS PLUS DE LIBERTE

e De « parfait » @ D’aider sans mesure )\ De réussir
a « suffisamment bon » a aussi recevoir W & étre vraiment soi
o De ressentir intensément ° De tout comprendre ° De toujours vérifier
a s'engager avec constance a participer a se faire confiance
° De multiplier les possibles ° De tout contréler o De s’effacer
a approfondir a oser s'ouvrir a prendre position

LE MOUVEMENT JUSTE
Un défi accessible + assez de sécurité + des expériences répétées
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Tableau récapitulatif

ENNEAGRAMME ET ZONES DE DEVELOPPEMENT

De la protection automatique a une liberté intérieure plus grande

Profil

Zone de confort

Peur au seuil

Zone d’apprentissage

Zone d’épanouissement

Corriger, organiser,
viser la qualité

Que le relachement conduise a
I’erreur ou a la médiocrité

Tolérer I'imparfait, expérimenter
et déléguer

Exigence devenue discernement,
patience et mesure

Aider, anticiper, se
rendre utile

Etre égoiste, inutile ou moins
aimé en exprimant ses besoins

Demander, recevoir, dire non et
poser des limites

Générosité gratuite, réciprocité et
respect de soi

Agir, réussir, étre
efficace

Que ralentir révéele I'échec, le
vide ou une moindre valeur

Ralentir, ressentir et distinguer
I’étre du paraitre

Efficacité au service de valeurs et
d’une réussite authentique

Ressentir, chercher
I'intensité et la
singularité

Perdre son identité dans
I’'ordinaire ou la simplicité

S’ancrer dans le réel, tenir ses
engagements et accueillir le
présent

Profondeur créatrice, constance
et présence a ce qui est

Observer,
comprendre,
préserver son
espace

Etre envahi, épuisé ou
insuffisamment préparé

Partager avant de tout maitriser,
agir et rester en lien

Savoir incarné, engagement et
participation

Vérifier, anticiper,
chercher des
repéres

Se tromper sans garantie ni
soutien suffisant

Discerner, décider et agir malgré
une part d’incertitude

Vigilance devenue courage,
confiance et loyauté choisie

Multiplier les choix,
chercher la
nouveauté

Etre enfermé dans la limitation,
I’ennui ou la souffrance

Rester, approfondir et traverser
la frustration sans se disperser

Enthousiasme ancré, joie
profonde et créativité féconde

Controler, décider,
montrer sa force

Etre dominé, trahi ou blessé en
montrant sa vulnérabilité

Ecouter, faire confiance,
nommer ce qui touche et
partager le pouvoir

Puissance protectrice, tendresse
et autorité au service du vivant

Préserver
I’lharmonie, éviter les
tensions

Déclencher un conflit, une
séparation ou une rupture du
lien

Nommer ses priorités, dire son
désaccord et prendre sa place

Paix active, capacité a décider et
a traverser les conflits
nécessaires

Le profil ne disparait pas : ses qualités deviennent plus libres.

Grandir, c’est pouvoir choisir sa réponse au lieu de la répéter automatiquement.
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Annexe 1 : Quelques questions pour prolonger I’article

Mieux comprendre les quatre zones

La zone de confort est-elle un refuge nécessaire ou un obstacle au développement ?

Quelle différence établir entre zone de confort et zone de sécurité ?

Existe-t-il une zone de panique au-dela de la zone d’apprentissage ?

Pourquoi revenons-nous a nos anciens automatismes en période de stress ?

Une ancienne zone d’apprentissage peut-elle devenir une nouvelle zone de confort ?
Faut-il nécessairement éprouver de la peur pour apprendre ?

Comment reconnaitre qu’un défi est suffisamment stimulant sans étre déstabilisant ?

Approfondir le lien avec ’Ennéagramme

La zone de confort d’un profil correspond-elle a sa passion, a sa fixation ou a son mécanisme de défense ?

Comment les sous-types modifient-ils la maniere de vivre les quatre zones ?

Les ailes et les fleches offrent-elles des chemins particuliers d’apprentissage ?

Quels profils semblent spontanément aimer le changement, alors qu’ils restent parfois enfermés dans leurs
propres automatismes ?

Comment distinguer un véritable apprentissage d’une adaptation destinée a préserver son image ?

Chaque profil confond-il certaines formes de contrdle avec la sécurité ?

Quels petits déplacements sont les plus féconds pour chacun des neuf profils ?

Pour le coaching et 'accompagnement
Comment aider une personne a progresser sans la pousser trop vite ?
Quels signes corporels et émotionnels indiquent I’entrée dans la zone de peur ?
Comment transformer une résistance en information utile ?
Le profil du coach influence-t-il les défis qu’il propose a son client ?
Un accompagnant peut-il projeter sa propre conception du courage et du dépassement ?
Comment sécuriser suffisamment la personne sans renforcer ses évitements ?
Quelle place accorder aux petits pas, a la répétition et aux retours en arriere ?

Dans les relations et les organisations
Un couple peut-il posséder une zone de confort relationnelle devenue limitante ?
Une équipe ou une organisation peut-elle rester enfermée dans une zone de confort collective ?
Comment le manager peut-il créer une véritable zone d’apprentissage ?
La sécurité psychologique est-elle une condition préalable a la sortie de la zone de confort ?
Pourquoi certains changements mobilisent-ils un profil et paralysent-ils un autre ?
Comment chaque profil réagit-il lorsqu’un conflit le contraint a quitter ses habitudes ?
Peut-on accompagner collectivement une équipe composée de profils tres différents ?

Limites et précautions éthiques

L’injonction a « sortir de sa zone de confort » peut-elle devenir violente ou culpabilisante ?

Comment distinguer une résistance liée au profil d’une réaction a un traumatisme, a I’épuisement ou a une
situation réellement dangereuse ?

Le contexte social, culturel et professionnel modifie-t-il les zones propres a chaque personne ?

Comment éviter d’utiliser I’Ennéagramme pour imposer a quelqu’un un changement qu’il n’a pas choisi ?

Peut-on réellement mesurer 1’élargissement de sa zone d’apprentissage ?

L’épanouissement consiste-t-il 2 accomplir davantage ou a devenir intérieurement plus libre ?

Bernard Chabrerie
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Annexe 2 : Ennéagramme - sortir de sa zone de confort sans se
violenter
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« Sortez de votre zone de confort ! » Cette invitation est devenue 1’un des slogans les plus répandus
du développement personnel. Elle contient une part de vérité : nous ne pouvons pas apprendre,
transformer nos habitudes ou découvrir de nouvelles capacités sans rencontrer un certain inconfort.
Mais répétée sans discernement, elle peut aussi devenir une injonction brutale. Comme si toute
résistance devait €tre vaincue, toute peur dépassée et toute limite repoussée.

Or, grandir ne consiste pas a se faire violence. Une expérience trop intense ne favorise pas
nécessairement le développement. Elle peut au contraire renforcer nos défenses, confirmer nos
craintes et nous ramener plus profondément encore dans nos stratégies habituelles.

L’Ennéagramme permet d’éclairer cette question avec finesse. Il montre que notre zone de confort
n’est pas seulement composée d’habitudes agréables. Elle comprend aussi les mécanismes par
lesquels notre personnalité tente de préserver sa sécurité, son identité et sa relation aux autres. En

sortir demande donc moins de force que de conscience, de discernement et de respect pour son propre

rythme.

La zone de confort n’est pas notre ennemie

La zone de confort est constituée de tout ce que nous connaissons suffisamment pour nous y sentir
relativement en sécurité. Nous savons comment nous comporter, ce que nous pouvons attendre des
autres et quelles compétences mobiliser. Nous y dépensons moins d’énergie, car nous n’avons pas

besoin d’inventer une réponse nouvelle.

Cette zone est indispensable. Nous avons besoin de lieux, de relations et d’activités ou nous pouvons

nous reposer, retrouver nos reperes et nous appuyer sur nos acquis. Une personne ne peut pas vivre
continuellement en situation de défi. Le développement suppose une alternance entre exploration et
récupération.

La difficulté apparait lorsque la zone de confort devient une zone d’enfermement. Nous ne

choisissons plus notre comportement : nous le répétons parce qu’il nous évite de rencontrer une peur
plus profonde. Le perfectionnisme empéche alors d’expérimenter, 1’aide apportée aux autres évite de
reconnaitre ses propres besoins, I’action permanente protege du sentiment de vide et le retrait permet

d’échapper au risque d’étre sollicité.

Ce que nous appelons « confort » n’est d’ailleurs pas toujours confortable. Une personne peut souffrir

de ses habitudes tout en les conservant, parce qu’elles lui paraissent moins dangereuses que
I’inconnu. Nous préférons parfois une difficulté familiére a une liberté dont nous ne savons pas
encore quoi faire.

Le profil comme stratégie de protection
Chaque profil de I’Ennéagramme a développé une maniere privilégiée de maintenir son équilibre.
Cette stratégie comporte de véritables qualités, mais elle est aussi liée a une peur et a une

représentation particuliere du danger.

Le profil 1 tente de préserver la sécurité en faisant correctement les choses.
Bernard Chabrerie

12



Le 2 entretient le lien en se rendant utile.

Le 3 recherche la valeur et la reconnaissance par I’action et la réussite.

Le 4 protege son identité en demeurant fidele a son ressenti et a sa singularité.

Le 5 conserve ses ressources par la compréhension, 1’anticipation et le retrait.

Le 6 recherche des reperes fiables et tente de prévoir les risques.

Le 7 garde ouvertes de nombreuses possibilités afin d’éviter I’enfermement.

Le 8 se protege en conservant la maitrise et en montrant sa force.

Le 9 maintient son équilibre en préservant I’harmonie et en évitant les tensions susceptibles de
rompre le lien.

Ces stratégies ne doivent pas €tre combattues comme des défauts. Elles ont souvent aidé la personne
a s’adapter a son environnement et a développer ses talents. Le probleme ne réside pas dans leur
existence, mais dans leur caractere automatique. Une stratégie devient limitante lorsqu’elle constitue
notre seule réponse possible.

Le développement ne consiste donc pas a détruire nos protections. Il vise a vérifier si elles sont
encore nécessaires et a découvrir progressivement d’autres manieres de répondre.

L’inconfort fécond n’est pas la violence

Toute transformation comporte une part d’inconfort. Dire non lorsque 1’on cherche habituellement a
satisfaire les autres peut provoquer de la culpabilité. Prendre la parole sans avoir préparé une réponse
parfaite peut susciter de 1’anxiété. Montrer que 1’on a été touché peut donner I’impression de
s’exposer dangereusement.

Cet inconfort peut étre fécond lorsque la personne reste suffisamment présente a elle-méme. Elle
ressent la peur, mais conserve une capacité de réflexion et de choix. Elle peut demander du soutien,
ralentir I’expérience ou décider de s’arréter. Apres 1’épreuve, elle retrouve progressivement son
équilibre et peut donner du sens a ce qu’elle vient de vivre.

Le for¢age produit une expérience différente. La personne se sent débordée, humiliée ou privée de
choix. Elle agit pour obéir a une injonction, correspondre a une image idéale ou éviter de décevoir
I’accompagnant. Elle perd le contact avec ses ressources et tente surtout de survivre a la situation.
Apres I’expérience, elle éprouve de la honte, un épuisement important ou un besoin accru de revenir a
ses anciennes protections.

Le bon défi n’est donc pas celui qui provoque le plus d’émotions. C’est celui qui rend possible un
apprentissage.
Comment nous faisons-nous violence ?

Nous pouvons nous violenter de maniere tres visible, en nous imposant une situation manifestement
trop difficile. Mais le for¢age prend aussi des formes plus subtiles.

Nous nous faisons violence lorsque nous méprisons notre peur au lieu de I’écouter, lorsque nous nous

comparons a une personne dont 1’histoire et les ressources sont différentes, ou lorsque nous
Bernard Chabrerie 13



interprétons toute hésitation comme un manque de courage. Nous nous brutalisons également lorsque
nous exigeons un changement spectaculaire pour compenser des années d’immobilité, ou lorsque
nous faisons du développement personnel une nouvelle obligation de performance.

Certaines personnes utilisent méme 1’Ennéagramme contre elles-mémes : « Puisque je suis un 2, je
dois immédiatement apprendre a dire non », « puisque je suis un 5, je dois me montrer davantage », «
puisque je suis un 9, je dois provoquer un conflit ». Le modele qui devait favoriser la conscience
devient alors un instrument de jugement.

L’Ennéagramme ne nous indique pas ce que nous devons faire pour devenir acceptables. Il nous aide
a observer ce qui diminue notre liberté et a choisir un déplacement suffisamment ajusté pour devenir
possible.

Un chemin en cinq mouvements
Une sortie respectueuse de la zone de confort peut se construire en cinq mouvements.

Le premier consiste a observer I’automatisme sans le condamner. Que suis-je en train de faire ?
Qu’est-ce que cette attitude cherche a protéger ? Dans quelles situations se déclenche-t-elle
particulierement ?

Le deuxieme mouvement consiste a nommer la peur. Si je répondais différemment, qu’est-ce que
je redouterais ? L’erreur, le rejet, I’échec, I’envahissement, ’incertitude, la limitation, la vulnérabilité
ou le conflit ? Il est également utile de repérer comment cette peur se manifeste dans le corps :
tension, accélération, agitation, fatigue soudaine ou envie de fuir.

Le troisieme mouvement consiste a vérifier la sécurité et les ressources disponibles. Le risque est-
il réel ou principalement anticipé ? Puis-je tenter I’expérience dans un cadre plus simple ? Ai-je
besoin d’une personne de confiance, d’un temps limité ou de la possibilité de revenir sur ma

décision ?

Le quatrieme mouvement est le choix d’un petit pas concret. Celui-ci doit étre suffisamment
nouveau pour créer un apprentissage, mais assez accessible pour ne pas provoquer de débordement. Il
peut étre utile de préférer une expérience limitée et réversible a une grande résolution définitive.

Le cinquieme mouvement est I’intégration. Apres I’expérience, la personne prend le temps
d’observer ce qui s’est réellement passé. Sa peur s’est-elle confirmée ? Qu’a-t-elle découvert sur ses
capacités ? De quoi a-t-elle besoin pour récupérer ? Souhaite-t-elle recommencer, réduire le défi ou

franchir une étape supplémentaire ?

Ce temps d’intégration évite de transformer le développement en une succession d’épreuves.

Profil 1 : assouplir ’exigence sans renoncer a la qualité
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Le profil 1 peut croire que sortir de sa zone de confort signifie accepter le désordre, abandonner ses
principes ou devenir négligent. S’il s’oblige brutalement a « lacher prise », il risque de ressentir une
forte culpabilité et de renforcer son contrdle intérieur.

Un déplacement plus ajusté consiste a choisir une situation peu risquée dans laquelle il accepte un
résultat suffisamment bon. Il peut remettre un document sans effectuer une derniere correction,
déléguer une tache en précisant le résultat attendu sans imposer toute la méthode, ou reconnaitre
qu’une erreur peut fournir une information utile.

L’intégration apparait lorsque le 1 conserve son exigence de qualité tout en développant davantage de
patience, de souplesse et de bienveillance envers lui-méme et les autres.

Profil 2 : prendre soin de soi sans rompre la relation

Pour le profil 2, poser des limites peut &tre associé a I’égoisme ou au risque de ne plus €tre aimé. Se
contraindre soudainement a refuser toutes les demandes peut produire de la culpabilité et créer des
ruptures qui confirmeront sa peur initiale.

Le petit pas peut consister a différer sa réponse : « Je vais vérifier si je suis disponible avant de te
répondre. » Le 2 peut également exprimer un besoin simple, demander de I’aide ou accepter de
recevoir sans rendre immédiatement.

Il ne s’agit pas de devenir moins généreux, mais de découvrir une générosité plus libre. Le signe
d’intégration apparait lorsque la relation peut accueillir a la fois le don, la réception et la
reconnaissance des limites personnelles.

Profil 3 : ralentir sans transformer le ralentissement en performance

Le profil 3 peut aborder le développement comme un nouveau projet a réussir. Il cherchera alors la
méthode la plus efficace pour sortir rapidement de sa zone de confort et mesurer ses progres. Méme le
repos peut devenir une tache a optimiser.

Le déplacement ajusté consiste moins a ralentir extérieurement qu’a reprendre contact avec son
expérience intérieure. Quelques minutes peuvent suffire pour identifier son état émotionnel,
distinguer ce qu’il veut réellement de ce qui produira une bonne image, ou accomplir une activité
sans chercher a la rentabiliser.

L’intégration se manifeste lorsque le 3 continue d’agir efficacement, mais ne fait plus dépendre toute
sa valeur personnelle de ses résultats.

Profil 4 : s’ancrer sans nier sa profondeur

Le profil 4 peut €tre invité a relativiser ses émotions, a « penser positivement » ou a adopter une vie
plus ordinaire. Si cette invitation devient une négation de sa sensibilité, elle sera vécue comme une

menace contre son identité.
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Le petit pas ne consiste pas a supprimer I’émotion, mais a agir sans attendre qu’elle soit parfaitement
favorable. Le 4 peut poursuivre une tiche malgré une inspiration limitée, tenir un engagement
quotidien ou remarquer ce qui est déja présent au lieu de concentrer toute son attention sur ce qui
manque.

L’intégration apparait lorsque la profondeur émotionnelle s’unit a la constance et a une présence plus
paisible au réel.

Profil 5 : participer sans se laisser envahir

Le profil 5 protege son €nergie, son espace intérieur et son sentiment de compétence. Une exposition
trop intense, une demande imprévue ou une proximité forcée risque de confirmer sa crainte de
I’envahissement.

Un déplacement ajusté peut consister a partager une idée encore incompleéte dans un cadre défini, a
prendre la parole une fois au cours d’une réunion ou a accepter une interaction dont la durée et les
limites sont connues. La sécurité augmente lorsque le 5 sait qu’il pourra ensuite retrouver un temps
de retrait.

L’intégration ne se mesure pas au nombre d’interactions, mais a la capacité de participer davantage
sans vivre I’engagement comme un épuisement ou une dépossession.

Profil 6 : agir dans l’incertitude sans rechercher le danger

Le profil 6 peut confondre la sortie de la zone de confort avec une obligation de ne plus avoir peur. Il
peut alors se montrer excessivement prudent ou, a I’inverse, prendre un risque inconsidéré pour
prouver son courage.

Le petit pas consiste a reconnaitre que la certitude absolue n’existe pas, puis a prendre une décision
raisonnable sans demander une garantie supplémentaire. Le 6 peut s’appuyer sur les informations
déja disponibles, définir un point de réévaluation et accepter qu’une part d’incertitude demeure.

L’intégration apparait lorsque sa vigilance devient discernement et que le courage ne consiste plus a
nier la peur, mais a avancer avec elle.

Profil 7 : approfondir sans transformer la limite en privation

Le profil 7 entretient son élan en multipliant les possibilités. Une limitation trop brutale peut étre
vécue comme un enfermement et provoquer un besoin encore plus intense de fuite ou de distraction.

Le déplacement ajusté consiste a rester dans une expérience un peu plus longtemps, a achever une
étape avant de commencer un nouveau projet, ou a accueillir une frustration sans chercher
immédiatement une alternative plus agréable.
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L’objectif n’est pas d’éteindre I’enthousiasme du 7. Il est de lui permettre de découvrir une joie plus
profonde, qui ne dépend pas uniquement de la nouveauté et qui peut intégrer les limites de la réalité.

Profil 8 : accueillir la vulnérabilité dans un cadre siir

Le profil 8 peut recevoir 1’injonction de montrer sa vulnérabilité comme une tentative de le désarmer.
Une exposition publique ou imposée risque de renforcer son besoin de contrdle et sa méfiance.

Le petit pas consiste a reconnaitre, aupres d’une personne fiable, qu’une situation I’a touché, qu’il ne
sait pas ou qu’il a besoin d’aide. La vulnérabilité ne doit pas étre exigée. Elle devient possible lorsque
la personne conserve le choix du moment, du contexte et de ce qu’elle souhaite révéler.

L’intégration apparait lorsque la force n’a plus besoin de masquer la sensibilité et peut devenir une
puissance de protection, de construction et de relation.

Profil 9 : s’affirmer sans provoquer une rupture inutile

Le profil 9 peut €tre poussé a « se secouer », a s’imposer ou a entrer dans un conflit intense pour
apprendre a s’affirmer. Une telle expérience risque de confirmer sa conviction que prendre position
menace la relation.

Le déplacement ajusté commence souvent dans une situation simple. Le 9 peut exprimer sa
préférence avant d’entendre celle des autres, demander que 1’on respecte un horaire ou maintenir un
désaccord sans immédiatement le minimiser.

L’intégration se manifeste lorsque la recherche de paix ne passe plus par I’effacement. Le 9 découvre
que sa présence a lui-méme peut rendre la relation plus réelle et non la détruire.

Le réle de 'accompagnant

Qu’il soit coach, formateur, manager ou thérapeute, I’accompagnant doit résister a la tentation de
définir a la place de la personne ce qu’elle devrait oser. Ce qui parait facile a un profil peut
représenter un déplacement considérable pour un autre.

L’accompagnement consiste a créer suffisamment de sécurité pour que I’exploration devienne
possible. Cela suppose d’accueillir les résistances comme des informations, de respecter le
consentement, de permettre les retours en arriere et d’ajuster 1’intensité du défi.

Le profil de I’accompagnant joue également un role. Un 3 peut valoriser trop rapidement le passage a
I’action, un 7 multiplier les expériences, un 8 pousser a la confrontation, un 1 définir ce qui
constituerait le « bon » progres et un 2 éviter tout inconfort par crainte de fragiliser la relation. La
connaissance de son propre profil aide I’accompagnant a ne pas projeter sa maniere de grandir sur la
personne accompagnée.
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Accepter les retours en arriére

Le développement n’est pas linéaire. Une personne peut accomplir un véritable progres, puis
retrouver ses anciens automatismes lorsqu’elle est fatiguée, inquiete ou confrontée a une situation
plus complexe.

Ce retour ne signifie pas que le travail a échoué. Il rappelle simplement que les anciennes protections
restent disponibles et se réactivent lorsque les ressources diminuent. Il peut alors étre nécessaire de
revenir temporairement dans une zone familiere, de récupérer et de chercher un pas plus ajusté.

La zone de confort n’est donc pas un lieu que I’on quitte définitivement. Elle s’élargit
progressivement a mesure que des expériences autrefois menacantes deviennent plus familieres.

Quand un accompagnement spécialisé est nécessaire

Toutes les résistances ne relevent pas du profil Ennéagramme. Certaines peuvent étre li€es a un
traumatisme, a un trouble anxieux, a un épuisement, a une dépression ou a une situation relationnelle
réellement dangereuse. Dans ces circonstances, I’injonction a sortir de sa zone de confort peut étre
inadaptée et parfois nocive.

L’Ennéagramme ne remplace ni une évaluation clinique ni un accompagnement thérapeutique
approprié. Il peut aider a comprendre certaines stratégies de protection, mais ne doit pas servir a
interpréter toute réaction comme une simple résistance de la personnalité.

Grandir avec soi plutot que contre soi

Sortir de sa zone de confort sans se violenter, ¢’est renoncer a considérer une partie de soi comme un
adversaire. La peur, I’hésitation et le besoin de sécurité ne sont pas nécessairement des obstacles. Ils
peuvent devenir des partenaires de discernement lorsqu’ils sont écoutés sans recevoir tout le pouvoir.

La transformation ne commence pas par une guerre contre nos défenses, mais par une question :
« Qu’as-tu cherché a protéger en moi ? » Une seconde question peut alors apparaitre : « De quoi ai-je
besoin aujourd’hui pour tenter une réponse un peu plus libre ? »

Le pas juste n’est pas toujours spectaculaire. Il est parfois presque invisible aux yeux des autres. Mais
s’il augmente notre présence, notre capacité de choix et notre disponibilité a la relation, il constitue

un véritable déplacement.

Grandir ne signifie pas devenir invulnérable. Cela signifie pouvoir avancer avec sa vulnérabilité,
soutenu par une sécurité suffisante, vers une maniere plus consciente et plus libre d’habiter sa vie.
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Pour résumer

SORTIR DE SA ZONE DE CONFORT SANS SE VIOLENTER

L'objectif n'est pas de supprimer la peur, mais d’agrandir progressivement sa liberté

INCONFORT FECOND

Peur supportable - choix possible - soutien disponible
La personne reste présente et peut apprendre.

FORCAGE OU DEBORDEMENT

Détresse - perte de choix - ressources insuffisante
Les défenses se renforcent au lieu de s'assouplir.

UN CHEMIN EN CINQ MOUVEMENTS

2 4

1 NOMMER CHOISIR 5
la peur un petit pas
OBSERVER ; 3 : INTEGRER
t le signal corpore oncret et réversiblg F
I’automatisme VERIFIER I’expérience
Sans se juger la sécurité

Repos et ajusteme!
gssources et souti

UN PETIT PAS POSSIBLE POUR CHAQUE PROFIL

° Remettre un travail ° Exprimer un besoin ° Ralentir un moment
suffisamment bon sans se justifier sans le rentabiliser
° Tenir un engagement e Partager une idée ° Décider sans obtenir
malgré I'humeur encore incompléte une garantie de plus
° Rester présent ° Nommer ce qui ° Dire sa préférence
a une seule expérience a réellement touché avant d’entendre les autres

LE BON PAS N’EST PAS LE PLUS GRAND
C'est celui qui élargit la liberté sans abolir la sécurité.
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Tableau récapitulatif — Sortir de sa zone de confort sans se violenter

I;.lo Protection familiere

Bien faire, corriger et
garder la maitrise.

Etre utile, aider et
anticiper les besoins.

Agir, produire et
3  préserver son image
de compétence.

Préserver sa
4  singularité et suivre
son ressenti.

Observer,
comprendre et
économiser ses

ressources.

Vérifier, prévoir et
6 chercher des
garanties.

Garder les
possibilités ouvertes
et éviter la limitation.

Q

Garder le controle et
montrer sa force.

Préserver ’harmonie,
9 s’adapter et
temporiser.

Risque d’un changement

. Petit pas ajusté Signe d’intégration
forcé pasaj g g
Se contraindre a lacher prise Accepter une tiche
. . Davantage de souplesse
trop vite et se juger encore suffisamment bonne et L "
. sans renoncer a la qualité.
davantage. observer le résultat.

S’imposer un refus brutal qui

. s Exprimer un besoin simple ou  Donner et recevoir avec
produit culpabilité et rupture

. différer sa réponse. davantage de réciprocité.
du lien.
. . Prendre un temps bref pour Une valeur personnelle
Faire du ralentissement une ) .. . J
. .. nommer son état, sans objectif =~ moins dépendante du
nouvelle performance a réussir. . .
productif. résultat.
Nier ses émotions ou Rester fidele a un engagement

La profondeur s’unit a la

s’imposer une normalité sans ordinaire malgré les variations <
, constance dans le réel.
profondeur. de I’humeur.
S’imposer une exposition Partager une idée encore ~ Davantage de participation
intense qui confirme sa peur de  incomplete dans un cadre sans sentiment
I’intrusion. clairement défini. d’épuisement.
Prendre une décision La prudence devient
Confondre le courage avec une . .
. . . o raisonnable sans demander un = discernement et confiance
prise de risque inconsidérée. . . . .
avis supplémentaire. agissante.

S’enfermer brutalement dans = Achever une étape avant de Une joie plus profonde,
une privation qui provoque un commencer quelque chose de = capable d’accueillir la
besoin de fuite. nouveau. limite.

S’imposer une vulnérabilité
publique ou dans un cadre

La force protege sans

Nommer a une personne fiable .
devoir masquer la

ce qui I’a réellement touché.

insuffisamment sir. sensibilité.
Provoquer un conflit intense Exprimer une préférence Une paix active dans
qui confirme le danger de claire dans une situation laquelle la présence a soi
s’affirmer. simple. soutient la relation.

Repere essentiel : un défi ajusté augmente la présence, la liberté de choix et la capacité de relation.
S’il provoque sidération, honte ou perte durable de sécurité, le pas demandé est probablement trop

grand.
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Annexe 3 : Les neuf profils face a la peur du
changement
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Le changement fait partie de la vie. Il accompagne les transitions professionnelles, les évolutions
familiales, les transformations des organisations et les déplacements intérieurs. Pourtant, méme
lorsqu’il est souhaitable ou nécessaire, il suscite rarement une adhésion sans réserve. Une partie de
nous peut désirer la nouveauté tandis qu’une autre tente de préserver ce qui existe.

L’Ennéagramme aide a comprendre cette ambivalence. Il ne permet pas de prévoir mécaniquement la
réaction d’une personne, mais il éclaire ce que le changement risque de menacer dans son équilibre
intérieur. Derriere une résistance se trouvent souvent une perte redoutée, une stratégie de protection et
un besoin qui n’a pas encore été suffisamment reconnu.

La véritable question n’est donc pas seulement : « Pourquoi cette personne refuse-t-elle de
changer ? » Elle devient : « Qu’a-t-elle peur de perdre si elle accepte ce changement ? »

Changement extérieur et transition intérieure

Un changement peut étre décidé en quelques instants : une nouvelle organisation, un déménagement,
une réorientation professionnelle ou I’adoption d’un nouvel outil. La transition intérieure demande
davantage de temps. La personne doit quitter certains reperes, traverser une période d’incertitude et
construire progressivement une nouvelle maniere d’habiter la situation.

Deux personnes confrontées au méme événement ne vivent donc pas nécessairement le méme
changement. L’une peut y voir une occasion d’améliorer les choses, tandis qu’une autre y percoit une
menace pour ses relations, ses compétences ou son autonomie.

L’Ennéagramme permet de repérer neuf manieres dominantes d’interpréter cette menace. Ces
réactions sont modulées par 1’histoire personnelle, le sous-type, les ailes, les expériences antérieures
et le contexte. Elles ne doivent jamais étre utilisées comme des étiquettes définitives.

La résistance est souvent une tentative de protection

Dans les organisations, la résistance au changement est parfois interprétée comme un manque
d’ouverture, une mauvaise volonté ou une incapacité a comprendre les enjeux. Une telle lecture
risque d’accentuer le probleme. Plus la personne se sent incomprise ou disqualifiée, plus elle renforce
ses mécanismes de défense.

Résister ne signifie pas nécessairement vouloir empécher 1’évolution. La résistance peut signaler une
incohérence, une perte de sens, un manque d’informations, une crainte pour les relations ou une
absence de sécurité psychologique. Elle peut également révéler que le rythme demandé dépasse les
capacités d’assimilation de la personne ou du collectif.

Accueillir une résistance ne signifie pas renoncer au changement. Cela consiste a recueillir les

informations qu’elle contient afin d’accompagner la transition avec davantage de justesse.

Profil 1 : la peur que le changement produise du désordre
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Le profil 1 recherche la cohérence, la qualité et la justesse. Il peut accueillir favorablement un
changement lorsqu’il permet de corriger un dysfonctionnement ou de rapprocher 1’organisation de ses
principes. Il peut méme en devenir I’'un des promoteurs les plus engagés.

Sa peur apparait lorsque le changement lui semble insuffisamment préparé, incohérent ou susceptible
d’abaisser les exigences. Il redoute que la précipitation conduise a I’erreur, au désordre ou a une perte
de qualité. Sa résistance se manifeste alors par la critique, le controle des détails, la multiplication des
corrections ou une rigidification des procédures.

Lui demander de « lacher prise » sans autre explication ne ferait qu’augmenter son inquiétude. Il a
besoin de connaitre la finalité du changement, les criteres de qualité maintenus et les regles qui
demeureront stables. Une période d’expérimentation limitée lui permet de constater qu’une méthode
différente ne conduit pas nécessairement au chaos.

Son chemin de croissance consiste a distinguer ce qui releve d’une exigence réellement nécessaire de
ce qui correspond a son propre idéal de perfection. Il découvre alors qu’il peut contribuer a
I’amélioration sans devoir tout controler.

Profil 2 : la peur de perdre sa place dans la relation

Le profil 2 construit volontiers sa place en aidant, en soutenant et en répondant aux besoins d’autrui.
Un changement peut I’inquiéter lorsqu’il modifie les relations, redistribue les roles ou rend moins
visible son utilité. Derriere son adaptation apparente peut se cacher la peur de ne plus étre
indispensable, reconnu ou aimé.

Il peut réagir en apportant encore davantage d’aide, en tentant de maintenir les anciennes relations ou
en devinant ce que les responsables attendent de lui. Il arrive également qu’il accepte publiquement le
changement tout en éprouvant intérieurement de la déception ou du ressentiment.

Le 2 a besoin de savoir que sa place ne dépend pas uniquement de ce qu’il apporte aux autres. Il est
important de reconnaitre sa contribution sans I’enfermer dans le role de celui qui prend soin de tous.
L’accompagnement peut 1’aider a identifier ses propres besoins et a exprimer ses réserves avant de se
mettre au service de la transition.

Son développement consiste a participer au changement sans s’oublier et a découvrir que la relation
peut demeurer vivante méme lorsqu’il ne se rend pas constamment nécessaire.

Profil 3 : la peur de I’échec et du déclassement

Le profil 3 peut paraitre particulierement a I’aise avec le changement. Il comprend rapidement les
nouvelles attentes, adapte son comportement et cherche a produire des résultats visibles. 11 peut

devenir un excellent ambassadeur de la transformation.

Sa peur se révele lorsque le changement menace son image de compétence ou le replace dans une
position de débutant. Il redoute 1’échec, la perte de reconnaissance ou le déclassement. Il peut alors
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accélérer, dissimuler ses difficultés ou présenter trop rapidement la transformation comme une
réussite.

Cette adaptation efficace peut masquer une transition intérieure inachevée. Le 3 a besoin de criteres
de réussite authentiques qui ne se limitent pas a la communication ou aux résultats immédiats. Il doit
pouvoir reconnaitre ce qu’il ne maitrise pas encore sans perdre sa valeur aux yeux du groupe.

Son chemin consiste a ne pas transformer le changement en une nouvelle performance. Il apprend a
intégrer ses émotions, a reconnaitre les difficultés réelles et a rechercher une réussite qui corresponde
a ses valeurs plutdt qu’a la seule image attendue.

Profil 4 : la peur de perdre son identité et le sens de I’histoire

Le profil 4 est attentif a 1’identité, a 1’authenticité et a la signification des expériences. Il peut aimer le
changement lorsqu’il ouvre la voie a une vie plus vraie ou a une expression plus personnelle. Il résiste
davantage lorsqu’il percgoit une standardisation ou une rupture avec ce qui donnait du sens a 1’histoire.

Il peut vivre intensément la disparition d’un ancien fonctionnement, méme lorsque celui-ci était
objectivement imparfait. La ou d’autres voient seulement une amélioration technique, il percoit ce qui
risque d’étre perdu : une atmosphere, une relation, une culture ou une part de I’identité collective.

Sa résistance peut prendre la forme de la nostalgie, d’une intensification émotionnelle ou d’un retrait
désabusé. Lui demander de « tourner la page » trop rapidement reviendrait a nier la réalité de la perte.

Le 4 a besoin de pouvoir nommer ce qui se termine et de comprendre comment le changement
s’inscrit dans une histoire porteuse de sens. Son chemin de croissance consiste a honorer la mémoire
sans y rester enfermé et a participer concretement a la création de ce qui commence.

Profil 5 : la peur de I’intrusion, de I’épuisement ou de I'incompétence

Le profil 5 cherche a comprendre avant de s’engager. Il a besoin de préserver son autonomie, son
espace et ses ressources. Un changement mal défini peut lui donner I’impression qu’il sera envahi par
de nouvelles demandes ou obligé d’agir avant de disposer des compétences nécessaires.

Il réagit souvent en prenant du recul, en analysant longuement ou en retardant son engagement. Ce
retrait peut €tre interprété comme de I’indifférence, alors qu’il constitue généralement une maniere de
retrouver une maitrise intellectuelle et énergétique.

Le 5 a besoin de recevoir les informations suffisamment t6t, de connaitre les limites du projet et de
disposer d’un temps de préparation. Il est plus facilement mobilisé lorsqu’on lui demande une
contribution précise que lorsqu’on exige une adhésion émotionnelle immédiate.

Son chemin consiste a accepter qu’il ne disposera jamais de toutes les informations et que certaines
connaissances ne se construisent que dans 1’action. Il apprend a s’engager progressivement sans

attendre une maitrise complete.
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Profil 6 : la peur de l’incertitude et de la trahison

Le profil 6 repere rapidement les risques, les contradictions et les conséquences possibles d’une
décision. Ses questions peuvent étre vécues comme une opposition, alors qu’elles cherchent souvent a
tester la solidité du projet et la fiabilité de ceux qui le portent.

Le changement réveille sa peur de ne pas savoir sur quoi compter. Il peut multiplier les scénarios,
demander des garanties ou alterner entre adhésion et méfiance. Certains 6 évitent la situation
inquiétante, tandis que d’autres la confrontent directement pour prouver qu’ils ne se laisseront pas
intimider.

Une communication qui minimise les difficultés augmente sa suspicion. Le 6 a besoin de
transparence, d’informations cohérentes, de scénarios réalistes et de responsables capables de
reconnaitre ce qui reste incertain. La confiance ne nait pas de promesses excessives, mais de paroles
fiables et d’actes prévisibles.

Son développement consiste a distinguer les risques réels des dangers imaginés et a s’appuyer
davantage sur son propre discernement. Il découvre que le courage ne demande pas la disparition de
I’incertitude.

Profil 7 : la peur de 'enfermement et de la privation

Le profil 7 parait souvent favorable au changement. La nouveauté stimule son imagination et ouvre
de nouvelles possibilités. Il peut lancer de nombreux projets et communiquer un enthousiasme
contagieux.

Toutefois, 1l apprécie moins les changements qui imposent une limitation, une routine ou un
engagement durable. Sa peur ne porte pas tant sur la nouveauté que sur la possibilité d’étre enfermé
dans une situation frustrante ou douloureuse. Il peut alors positiver excessivement, multiplier les
alternatives ou se détourner du projet lorsqu’il entre dans une phase moins stimulante.

Le 7 a besoin de percevoir les espaces de liberté qui demeurent possibles a I’intérieur du nouveau
cadre. Il gagne a disposer d’étapes courtes, d’objectifs concrets et d’un nombre limité d’options
véritables.

Son chemin consiste a rester engagé lorsque 1’enthousiasme initial diminue. Il découvre que la
profondeur et la joie durable naissent parfois de 1’acceptation d’une limite plutét que de la recherche
permanente d’une nouvelle possibilité.

Profil 8 : la peur de subir et de perdre le contréle

Le profil 8 ne craint pas nécessairement le changement. Il peut aimer les situations exigeantes et
prendre rapidement des décisions lorsque les circonstances le demandent. En revanche, il réagit
fortement lorsqu’il a I’impression qu’une décision lui est imposée, que certaines informations lui sont

dissimulées ou que le changement sert des intéréts inavoués.
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Sa résistance est généralement visible. Il confronte les responsables, teste leur solidité et cherche a
reprendre le contr6le. Une communication prudente, vague ou manipulatrice renforce son opposition.

Le 8 a besoin d’une parole directe, de rapports francs et d’une possibilité réelle d’influencer les
décisions. Une participation purement symbolique sera rapidement repérée et rejetée. Lorsqu’il
reconnait la 1€gitimité du projet et la solidité de ceux qui le portent, il peut devenir une force
considérable de mobilisation et de protection du groupe.

Son chemin consiste a distinguer la perte de contrdle d’une perte réelle de pouvoir. Il apprend a
coopérer sans devoir dominer la situation et a reconnaitre les inquiétudes qui se cachent derriere sa
colere.

Profil 9 : la peur du conflit, de la rupture et du bouleversement

Le profil 9 recherche la continuité, I’harmonie et la stabilité des relations. Un changement rapide peut
lui donner I’impression que tout son équilibre est menacé. Il redoute les tensions, la surcharge et les
décisions susceptibles de diviser le groupe.

Sa résistance est rarement frontale. Il peut approuver le projet sans modifier réellement ses habitudes,
remettre certaines taches a plus tard ou attendre que la situation se stabilise d’elle-méme. Ce « oui »
apparent peut masquer une difficulté a identifier sa propre position.

Le 9 a besoin d’un rythme accessible, de priorités clairement établies et d’un espace ou sa parole
puisse étre entendue avant que le consensus ne soit recherché. Il est utile de lui poser des questions
précises et de lui laisser un temps raisonnable pour répondre, sans permettre que ce temps devienne
un report indéfini.

Son chemin consiste a prendre position et a investir son énergie dans ce qui compte. Il découvre que
I’expression d’un désaccord ne détruit pas nécessairement la relation et peut méme la rendre plus
authentique.

Aucun profil n’est naturellement pour ou contre le changement

Certains profils peuvent sembler plus ouverts au changement que d’autres. Le 7 apprécie la
nouveauté, le 3 s’adapte rapidement et le 8 aime relever des défis. Pourtant, chacun résiste lorsque le
changement menace ce qu’il cherche principalement a protéger.

Inversement, un 1,un 5, un 6 ou un 9, parfois considérés comme plus prudents, peuvent devenir des
acteurs essentiels de la transformation. Le 1 en vérifie la cohérence, le 5 en comprend les
implications, le 6 en repere les risques et le 9 veille a ce que le collectif ne se désagrege pas.

La question n’est donc pas de classer les profils selon leur capacité a changer, mais de comprendre les

conditions dont chacun a besoin pour s’engager.
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Accompagner plutét que convaincre

Une conduite du changement uniquement fondée sur I’argumentation suppose que les résistances
disparaitront lorsque les personnes auront compris la rationalité du projet. Mais la peur du
changement ne reléve pas seulement de la logique. Elle touche I’identité, la sécurité et
I’appartenance.

Il est d’abord nécessaire de nommer ce qui risque d’€tre perdu. Toute transformation comporte des
renoncements, méme lorsqu’elle ouvre des possibilités nouvelles. Reconnaitre ces pertes évite de les
laisser agir silencieusement.

Il convient ensuite de préciser ce qui demeurera stable. Une organisation ne peut pas tout transformer
simultanément sans fragiliser les reperes dont les personnes ont besoin. La continuité peut concerner
les valeurs, certaines relations, une mission ou des regles de fonctionnement.

La participation doit étre réelle. Demander un avis alors que toutes les décisions sont déja prises crée
davantage de méfiance que de confiance. Il est préférable d’indiquer clairement ce qui est décidé, ce
qui reste négociable et les domaines dans lesquels chacun peut agir.

Enfin, I’expérimentation permet de transformer une inqui€tude abstraite en expérience concrete. Un
essai limité, suivi d’un temps de retour et d’ajustement, rend le changement plus accessible qu’une
bascule présentée comme immédiate et irréversible.

Le profil de celui qui conduit le changement

Le responsable du changement possede lui aussi un profil. Celui-ci influence sa maniere de présenter
le projet et d’interpréter les réactions.

Un responsable 1 peut insister sur ce qui doit €tre corrigé, un 3 sur les résultats attendus, un 7 sur les
possibilités nouvelles et un 8 sur la nécessité d’avancer sans perdre de temps. Un 2 peut vouloir
rassurer tout le monde, un 6 multiplier les précautions, un 5 privilégier I’information, un 4 insister sur
le sens et un 9 éviter les désaccords.

Chacune de ces approches apporte une contribution utile, mais aucune ne suffit seule. La
connaissance de son propre profil permet au responsable de ne pas confondre sa maniere de vivre le
changement avec celle des autres.

De la peur a la participation

La peur n’est pas nécessairement 1’ennemie du changement. Elle indique souvent ce qui doit étre
clarifié, préservé ou sécurisé pour que la personne puisse avancer.

Lorsque cette peur est niée, elle se transforme en opposition, en retrait, en agitation ou en inertie.
Lorsqu’elle peut étre nommée et entendue, elle devient une source d’information. Elle aide a repérer
les fragilités du projet et les besoins humains que la transformation doit intégrer.
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L’objectif n’est pas d’obtenir une adhésion uniforme. Il est de permettre a chacun de participer a
partir de ses ressources, tout en élargissant progressivement sa capacité a vivre 1’incertitude.

Le changement devient alors autre chose qu’un passage imposé d’un €état ancien vers un état nouveau.
Il devient une expérience collective au cours de laquelle chacun peut perdre certains reperes sans
perdre sa dignité, sa place ni sa capacité d’agir.

Pour résumer:

LES NEUF PROFILS FACE A LA PEUR DU CHANGEMENT

Derriere la résistance : une perte redoutée, une protection automatique et un besoin légitime

1 - QUE RISQUE-T-ON
DE PERDRE ?

Repére - lien - valeur - identité

—p

2 - QUELLE DEFENSE
S’ACTIVE ?

Contréle - retrait - accélération

3 - DE QuOI
A-T-ON BESOIN ?

Sens - temps - clarté - participation

—

/ D £ N 2
Craindre le désordre Craindre de perdre Craindre I'échec
ou l'erreur le lien ou le déclassement
fense :corriger, contrdler, rigidifier fense :aider davantage, séduire, s'oublier fense :accélérer, performer, minimiser
Besoin :un cadre cohérent et explicite, Besoin :savoir que sa place relationnelle Besoin :des critéres vrais de réussite et
avec une marge d’'essai sans jugement. ne dépend pas seulement de son utilité. le droit d'apprendre sans sauver I'image.
Question : « Qu'est-ce qui doit rester fiable Question : « Comment puis-je contribuer Question : « Que voulons-nous réussir
pendant que nous expérimentons ? » sans renoncer a mes propres besoins ? » au-dela des apparences ? »
- B N =4 4
( : ( . . B A T N
Craindre une perte d’identité Craindre l'intrusion Craindre l'incertitude
ou de sens ou I'incompétence ou la trahison
fense :regretter, intensifier, se distinguer fense :se retirer, analyser, différer I'action fense :questionner, prévoir, hésiter ou défier
Besoin :pouvoir nommer la perte et inscrire Besoin :des informations en amont, du temps, Besoin :transparence, scénarios réalistes,
le changement dans une histoire signifiante. de I'autonomie et des limites définies. alliances fiables et droit au questionnement.
Question : « Qu'est-ce qui demeure fidéle Question : « Que dois-je comprendre Question : « Sur quoi puis-je compter
a ce que nous sommes ? » pour pouvoir m'engager ? » méme si tout n'est pas certain ? »
& J v & /
B B\ (& )

Craindre I'enfermement
ou la privation
fense :positiver, disperser, chercher ailleurs

Besoin :des options réelles dans un cadre clair
et des étapes courtes mais engageantes.

Question : « Quelle liberté reste possible
a l'intérieur de cette contrainte ? »

Craindre de subir
ou de perdre le contréle

=
l;fense :s'opposer, tester, imposer sa décision

Besoin :une parole directe, des rapports francs
et un réel pouvoir de contribution.

Question : « Ou puis-je réellement peser
sur ce qui est en train de changer ? »

Craindre le conflit
ou la rupture du lien
fense :temporiser, s'adapter, s'immobiliser

Besoin :un rythme accessible et un espace ou
sa voix précéde la recherche de consensus.

Question : « Quelle est ma position avant
de m'ajuster a celle du groupe ? »

. y & & 4
ACCOMPAGNER LE CHANGEMENT
Nommer la perte — Préserver la continuité —P Faire participer —> Expérimenter —> Intégrer
La peur n’est pas I'ennemie du changement : elle indique ce qui doit étre sécurisé pour pouvoir avancer.
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Tableau récapitulatif

Peur activée par le

Profil Réaction fréquente
changement
Désordre, erreur, baisse .. .
. Critiquer, corriger,
1 de qualité ou

. ) contrdler davantage
incohérence

Perte du lien, de la
2 reconnaissance ou de
son utilité

Aider davantage,
chercher 1’approbation
ou s’oublier

Echec, déclassement ou  Accélérer, performer,
3 perte de I’image de minimiser les
compétence difficultés

. s Regretter, intensifier
Perte d’identité, de sens e% /e c iy © ¢
4 I’émotion ou se
ou de profondeur .,
désengager

Intrusion, épuisement
5 ou sentiment
d’incompétence

Se retirer, analyser et
différer I’engagement

Incertitude,
6 incohérence, abandon
ou trahison

Questionner, prévoir,
hésiter ou défier

Positiver, se disperser
ou chercher une autre
possibilité

Enfermement, privation,
7 frustration ou
souffrance

Perte de controle,
8 manipulation ou
impuissance

S’opposer, tester
I’ autorité ou imposer
sa solution

Conlflit, rupture du lien, Temporiser, acquiescer

9 surcharge ou sans agir ou
bouleversement s’immobiliser
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Des options réelles, un cadre clair

Une parole directe et un véritable

Ce qui facilite la transition Chemin de croissance

Un cadre cohérent, des critéres
clairs et une expérimentation
limitée

Assouplir ses méthodes
sans renoncer a la qualité

La reconnaissance de sa place et
la possibilité d’exprimer ses
besoins

Contribuer sans se rendre
indispensable

Distinguer sa valeur
personnelle de ses
résultats

Des criteres authentiques de
réussite et le droit d’apprendre

Honorer ce qui se termine
tout en investissant le
présent

La reconnaissance des pertes et
une histoire porteuse de sens

Des informations en amont, du
temps, de I’autonomie et des
limites précises

S’engager sans attendre
une maitrise complete

La transparence, des scénarios
réalistes et des responsables
fiables

Agir avec discernement
malgré I’incertitude

Approfondir et rester
présent lorsque la

et des étapes engageantes P
nouveauté diminue

Coopérer sans devoir

pouvoir de contribution controler toute la situation

Un rythme accessible, des
priorités claires et un espace
d’expression

Prendre position et
investir son énergie dans
le changement
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