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    La guérison, c’est à 70 % l’affaire du patient,
à 20 % l’affaire de Dieu,
à 10 % le talent du chaman
à attirer l’attention de Dieu sur son patient.
Proverbe cherokee

Trois hommes travaillent sur un chantier.
Un passant demande : « Que faites-vous, braves gens ?
— Je gagne mon pain, dit le premier
— J’exerce mon métier, dit le second
— Je construis une cathédrale, dit le troisième. »
À la mémoire de Charles Kablé et de Thierry Gagon


 



Table


Couverture
Page de titre
Copyright
Exergues
Préface
Introduction
Première partie
MISE EN ÉCLAIRAGE
1. PATRICK, RÉCIT D'UNE MISSION EXTRÊME

Préface
à la première édition
PUISQUE DANS CE CHAMP INNOVANT DU COACHING l’œuvre fait corps avec celui qui la produit, il nous faut présenter en quelques mots l’auteur de cet Art de coacher. Selon la définition de Pierre Blanc-Sahnoun, « le coach, c’est un humain professionnel ». Pour chaque contrat de coaching, Pierre, respectueux au quotidien de la déontologie et de l’éthique de ce nouveau métier dont il est un des pionniers, donne le meilleur de lui-même. Il a adhéré d’emblée, avec enthousiasme, au projet pédagogique du DESU de coaching de l’université Paris-8. Sa force de conviction, son humour, sa générosité y font merveille.
L’humanité de Pierre, son sentiment de bienveillance envers les autres, sa compassion pour les malheurs d’autrui, telles sont les qualités qui émergent lorsqu’on découvre son livre. Un homme de cœur !
Cet ouvrage foisonnant détaille à l’aide d’exemples concrets les différentes méthodes de coaching, la complexité des relations entre le praticien et son client, la typologie des coachings ainsi que la boîte à outils du coach. Pierre Blanc-Sahnoun analyse avec talent et humour l’évolution constante de l’art du coaching face à la diversité des demandes et à la multiplicité des référentiels théoriques. Il nous fait partager nombre d’interrogations : certains coachings ne représentent-ils pas une conduite d’évitement d’une indispensable démarche thérapeutique ? Quelles sont les références incontournables pour des coachs en formation ?
Mais l’auteur s’engage aussi avec force, s’expose, nous montre avec pudeur quelques cicatrices laissées par sa vie professionnelle et personnelle. Comment s’autoriser, en effet, à proposer d’accompagner des changements chez des clients si l’on n’a pas soi-même « recyclé sa névrose en compétence » ? « Le récit détaillé de l’histoire de vie du coaché est un passage obligé » affirme-t-il. La légitimité du coach se fonde, entre autres, sur une subjectivité assumée.
Ce livre, fort lisible, s’adresse aussi bien aux professionnels, aux étudiants, aux prescripteurs de missions de coaching qu’aux lecteurs qui s’interrogent sur le développement parfois explosif de ces nouvelles pratiques. Il contribue à éclairer la vision de la réalité complexe du coaching tout en invitant le lecteur à entrer en contact avec des parties de lui-même qu’il a tendance à méconnaître. Nul doute que cet ouvrage va contribuer à professionnaliser davantage l’exercice du coaching.
Pierre Angel
Professeur de psychologie des universités, psychiatre et coach de dirigeants


Introduction
à la quatrième édition
« L’art de coacher » a été écrit en 2004, c’est-à-dire il y a tout juste quinze ans. C’est toute une époque du coaching en France et également toute une époque de ma vie de coach qui y sont enchevêtrées. J’aurais eu du mal à le croire si l’on m’avait dit que je serais un jour amené à rédiger une introduction pour une quatrième édition de « l’art de coacher » (ou de n’importe lequel de mes livres d’ailleurs !)
Mon travail aujourd’hui m’a en effet conduit à pratiquer le coaching d’une manière radicalement différente de celle qui a servi de matière à « l’art de coacher ». Non pas que cette matière se soit délitée ou que les processus d’accompagnement proposés dans ces pages n’aient été frappés d’obsolescence. Mais le point de vue depuis lequel je travaille à présent a été nourri pendant ces quinze dernières années de l’influence des thérapies narratives australiennes et néo-zélandaises, du travail social, de ce que l’on nomme un peu pompeusement le « post-structuralisme » et surtout de la rencontre avec des accompagnants exceptionnels que sont ou étaient Michael White (décédé en 2008), David Epston, David Denborough, Cheryl White, Jill Freedman et bien d’autres encore.
Quelle pourrait être la bonne stratégie pour faire ce grand écart sans rien se déchirer ? Remettre au goût du jour tout ce sur quoi je porte à présent un regard différent ? Mais ceci imposerait pratiquement de réécrire tout le livre, voire d’en écrire un nouveau, car mes conceptions et mes pratiques du coaching ont largement évolué ces dernières années.
Pour autant, tout n’est pas à jeter, loin de là. Des livres plus denses théoriquement ont été publiés, de nouvelles méthodes ont vu le jour – qui souvent ne sont que des licences commerciales mais pas que, de nouvelles spécialités se sont développées autour du noyau central du coaching… mais « l’art de coacher » garde son ton libre et cash, assume joyeusement son parti pris d’expérimenter, d’explorer, d’oser coacher, de bousculer les limites et de déconstruire les idées toutes faites. Même si je le vois aujourd’hui, paradoxalement, comme un livre qui m’a permis de quitter le monde du coaching mainstream, en mettant mes affaires en ordre.
La meilleure option, la plus juste, me semble donc de conserver la cohérence du livre ainsi que ce qui semble avoir fait sa valeur ajoutée auprès de ses lecteurs. Car si un livre de développement personnel en arrive à sa quatrième édition, c’est que, malgré ses défauts, il véhicule quand même quelques messages et quelques points de repères qui ont été des balises utiles pour les coachs en début de parcours.
Mais qu’est-ce qui a été apprécié dans « l’art de coacher » ? Pour en avoir beaucoup parlé avec beaucoup de coachs, je retiendrai les points suivants :
Il parle « vrai », sans rien nier des doutes, ambivalences, fragilités et paradoxes qui viennent affecter ceux qui font ce drôle de métier,

Il propose des exemples réels et en particulier l’histoire de Patrick, un client qui s’est suicidé en dépit d’une mission de coaching débouchant sur deux propositions de poste. Vingt ans déjà que Patrick a tiré sa révérence sur le seuil du troisième millénaire et que je raconte son histoire aux jeunes collègues qui s’engagent dans le métier, afin de les inviter à réfléchir aux responsabilités qui sont les nôtres lorsque nous nous engageons à accompagner autrui. Ce récit m’a valu quelques ennuis. En particulier avec de grands professionnels de la profession qui m’ont accusé de cracher dans la soupe et de mettre en danger notre image, déjà bien attaquée et déformée par les médias (et par certains collègues, non sans arrière-pensées). Mais surtout avec la MIVILUDES1 qui à partir de quelques extraits sortis de leur contexte, a cru bon de nourrir une histoire angoissante sur les dangers du coaching. En tout état de cause, j’ai replacé ce texte en ouverture du livre, là où il figurait initialement. À l’origine, cette histoire m’avait servi de piste de décollage et d’épée de Damoclès pour l’ensemble de la rédaction du manuscrit,

Il est facile à lire, du fait de sa construction en questions – réponses courtes,

Il est pratique et très concret, limitant la théorie au strict minimum, préférant la remplacer par des métaphores opérantes qui dans mon expérience, se sont toujours avérées plus enrichissantes à la fois pour le client et pour le coach,

Il se centre sur la posture plus que sur les outils,

Il présente le coaching comme une forme d’art plus que comme une méthode ou une technique.


La troisième édition de ce livre, il y a quatre ans, s’était vu adjoindre, dans une postface les principaux points d’évolution entre le coaching tel qu’il est décrit dans ce livre et le coaching narratif tel que je le pratique, et que nous le développons depuis quelques années dans toute l’Europe au sein d’une communauté de coachs et praticiens narratifs passionnés en plein développement. La postface a rejoint le cœur de l’ouvrage pour se transformer en partie à part entière consacrée à la façon dont les idées narratives peuvent se marier harmonieusement avec le coaching et lui donner une nouvelle inspiration puissante et poétique. J’ai repris attentivement l’ensemble du livre pour y rajouter des notes de bas de page et des précisions visant à remettre en perspective les techniques d’accompagnement que je pratiquais à l’époque et à les replacer dans une perspective narrative, pour les personnes intéressées.
Cette quatrième édition continue donc résolument dans le projet de tisser encore plus de passerelles entre le coaching « classique » et le coaching que l’on nomme à présent « narratif ». On y trouvera également la charte éthique des coachs narratifs, intitulé « Kit de survie pour l’éthique narrative dans les organisations », la seule charte éthique à ma connaissance à être uniquement constituée de questions.
La façon de coacher décrite dans « l’art de coacher » n’a aucune prétention à la vérité ni aucune vocation à concurrencer tel ou tel outil. Elle ne recherche pas non plus à établir un système cohérent. C’est au départ une mixture personnelle, largement métissée – comme toutes les pratiques d’accompagnement, empruntant un peu à l’Analyse Transactionnelle / Process Communication, un peu au Voice Dialogue de Hal et Sidra Stone, beaucoup à l’Intelligence Émotionnelle de Daniel Goleman et pas mal aussi, il faut bien l’avouer, aux théories cognitives et comportementales. Le tout accommodé avec quelques bons gros restes de psychanalyse. Le matériel dont je disposais à l’époque était en gros le linéaire du DESU de Coaching de Paris 8 canal historique, à l’exception, et c’est bien dommage, de l’approche systémique et bien évidemment des pratiques narratives que j’ai rencontrées par la suite et qui se sont installées au centre de ma vie et de mon travail.
C’est un livre honnête. Je ne prétends pas connaître plus que ce que je connais. Je ne prétends pas non plus donner au coaching des vertus ou des pouvoirs qu’il n’a pas. « Incarne ce que tu enseignes, n’enseigne que ce que tu incarnes », écrit Dan Millmann. Il faut déjà être tellement mégalo pour écrire des livres. Ou bien avoir le cynisme de vouloir utiliser commercialement une culture où le fait de mettre son nom sur une couverture est encore synonyme de savoir et où le savoir comme l’a montré Foucault est lui-même consubstantiel au pouvoir. Être l’auteur de sa vie est une ambition commune à beaucoup d’entre nous. Être auteur de livres de développement personnel peut vous détourner de ce noble projet pour vous engager dans un monde de conférences, de congrès, de séminaires, d’associations professionnelles, où l’on retrouve en vedette toutes les activités du pouvoir et du privilège. J’ai la chance de m’être fâché avec beaucoup de gens, et avec l’âge, je commence à considérer que ce qui m’avait été renvoyé comme un caractère insupportable et excessivement hypersensible était peut-être, ou peut-être aussi, une résistance instinctive à la gentryfication des vieux coachs. Mais si je me suis beaucoup brouillé, j’ai la chance encore plus grande d’être resté ami avec des collègues et compagnon-es de routes magnifiques, avec qui nous cheminons ensemble. Cette édition, la quatrième donc je ne m’en lasse pas, leur est dédiée comme toutes les autres, sous le signe de la fidélité à soi-même et à ses valeurs, envers et contre tout.
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Partie I
MISE EN ÉCLAIRAGE
Patrick, quand un coaching réussi cache un échec
1
PATRICK, RÉCIT
D’UNE MISSION EXTRÊME
LE PREMIER JANVIER 2000, nous étions en Martinique chez des amis qui tenaient à l’époque un restaurant sur la Marina du Marin, fréquenté par les skippers du port de plaisance rongés par le soleil, le sel et le rhum, et quelques vedettes de passage.
Vers midi, nous prenions le premier ti-punch de l’année, encore vaguement cotonneux d’un réveillon marqué par un bain de minuit venteux et alcoolisé au Cap Macré, dont les vagues et l’immense plage obscure nous semblaient un décor idéal pour changer de millénaire.
J’étais à des milliers de kilomètres de mes clients, dont j’avais laissé pour quinze jours les problèmes et les incertitudes dans la grisaille parisienne.
L’un des problèmes du coach est de partir en vacances et de gérer le sentiment d’abandon que ce départ provoque parfois chez ses clients.
Il est rare que durant ces quelques jours ou semaines d’absence se pose une question qui nécessiterait réellement une intervention immédiate.
Mais du point de vue du client auquel, dans les premiers temps de la mission, nous servons un peu d’« ego auxiliaire », notre absence momentanée devient l’Absence.
Elle vient cristalliser et réactualiser l’histoire particulière que le coaché1 entretient avec l’absence d’une personne importante pour lui.
Tous les coachs savent cela, et celui qui pourrait être tenté d’interpréter ce sentiment d’abandon en s’imaginant qu’il est réellement indispensable à la vie de ses clients deviendrait vite dangereux pour son propre équilibre et pour celui de la personne auprès de qui il prétendrait prendre une place qui n’est pas la sienne.
J’avais néanmoins mis en place une hotline d’urgence en emportant mon téléphone portable que je m’étais engagé à consulter au moins une fois par jour. Contrairement à ce que l’on pourrait croire, il est assez rare que les clients nous harcèlent sans raison valable, à condition d’avoir su les faire décoder et explorer le sentiment d’abandon lorsqu’il se manifeste, au moment où l’on annonce notre absence. Ce sentiment est un matériel précieux pour le coach et pour son client, comme tous les sentiments qui se manifestent au cours de la mission, et qui n’ont pas l’air, a priori, de correspondre à une analyse rationnelle de la situation. Tout réside dans la capacité du coach et du coaché à se définir un contrat de relation clair au départ, avant de décider l’un et l’autre de travailler ensemble.
Je me suis donc assis sur la balustrade en bois du Mango Bay, le restaurant de nos amis, un peu à l’écart de la table où une joyeuse compagnie trinquait à l’an 2000, pour écouter mes messages éventuels. Le soleil tapait déjà dur sur le port de plaisance, et une bonne brise s’était levée, faisant claquer les drisses des voiliers contre leurs mats. Il y avait un seul message, une femme dont je ne connaissais pas la voix, et qui se présentait comme la sœur de Patrick D., l’un de mes coachés, qui avait décroché deux très belles propositions d’emploi malgré deux ans de chômage, et que j’avais laissé dans l’embarras du choix, pensant que les fêtes lui permettraient de penser à autre chose et que le problème se décanterait tout seul une fois qu’il n’aurait plus le regard braqué dessus. Elle me demandait de bien vouloir la rappeler rapidement.
Normalement, je ne rentre jamais en contact avec des membres de la famille d’une personne que je coache à l’insu de cette personne. Il y va de la relation de confiance entre le coach et son client. C’est la même chose vis-à-vis d’un patron d’entreprise ou d’un DRH dont je coache l’un des collaborateurs, et qui me téléphone par-dessus la tête du coaché pour s’informer des progrès de la mission. Je commence toujours par le prévenir : « Salut Patrick, j’ai eu un coup de fil de ta sœur, est-ce que tu es au courant ? » Le coach est au service de son client. Écouter les demandes des parents, des conjoints, des collègues, peut certainement apporter de l’information utile sur l’environnement émotionnel du coaché et sur la façon dont il est vécu par son entourage. Cela peut parfois même faire gagner du temps sur la compréhension des problèmes qu’il rencontre. Mais le prix à payer est trop élevé. Si le coaché apprend que son coach a dialogué à son insu avec une tierce personne, et qu’il s’est échangé à son sujet de l’information à laquelle il n’a pas accès, la relation de confiance (ou « alliance ») est irrémédiablement endommagée.
Ce qui fait que je ne saurai jamais pourquoi, assis sur ma balustrade, j’ai rappelé immédiatement cette dame, au lieu d’en référer à mon client. Elle a décroché à la deuxième sonnerie. « Bonjour, ici Pierre Blanc-Sahnoun. Vous m’avez laissé un message ce matin au sujet de Patrick…
— Ah, bonjour ! Merci de me rappeler aussi rapidement. »
Elle avait un léger accent du sud-est, comme son frère. La famille était établie depuis longtemps du côté de Marseille. Je tenais à ce que les choses soient claires : « En temps ordinaire, je ne parle jamais avec un membre de la famille d’une personne que j’accompagne, mais j’imagine que si vous avez mon numéro de portable, c’est que Patrick vous l’a communiqué. Je vous rappelle car je me suis dit qu’il y avait peut-être un problème avec lui… Il y a eu un moment de silence à l’autre bout du fil.
— Oui, il y a un problème. Patrick s’est pendu la nuit dernière. »
[image: Illustration]Voir un client se suicider est malheureusement un accident du domaine du possible, pour nous tous qui œuvrons dans le domaine de la relation d’aide. Par chance, c’est relativement rare, même si un bon nombre de personnes qui traversent un épisode dépressif fantasment l’idée de leur propre mort et vont jusqu’à la mettre en scène de façon plus ou moins précise.
Je me souviens d’une cliente, longtemps avant l’histoire de Patrick, qui avait tout préparé jusque dans les moindres détails, et qui était venue me faire ses adieux. C’était une femme dirigeante, extrêmement brillante, toujours tirée à quatre épingles, qui avait fait une double carrière dans la reprise d’entreprise et dans le domaine du conseil. Dernièrement, elle avait rencontré plusieurs échecs professionnels et avait décidé de se faire coacher pour comprendre ce qui se passait et décider d’une nouvelle direction à donner à sa trajectoire.
À chaque séance, elle me présentait sa vie comme quelque chose d’incroyablement insignifiant, alors qu’elle avait extrêmement bien réussi tout ce qu’elle entreprenait. Mais à chaque fois qu’elle atteignait son objectif, après avoir plané pendant quelques heures, elle plongeait dans une profonde dépression, marquée par une forte autodévalorisation. Sur le plan personnel, elle avait fréquemment cheminé aux côtés de la mort, perdant à plusieurs reprises des êtres chers, accumulant les déceptions sentimentales et se retrouvant systématiquement flouée, dans la position de celle qui y a cru et qui pleure ses espoirs détruits.
Ce jour là, elle était venue me faire ses adieux. J’ai décidé de mettre fin à mes jours, me dit-elle en sanglotant. J’ai tout préparé (elle était perfectionniste et extrêmement méticuleuse, même son suicide était fantasmé comme une opération à planifier et à réussir parfaitement.) Elle avait toujours des Kleenex dans son sac alors que la plupart des coachés qui pleurent me demandent un mouchoir, en s’excusant de craquer et de se laisser aller ainsi. C’est intéressant de constater le point auquel la plupart des gens ne s’autorisent pas à pleurer et à exprimer leurs émotions. J’y reviendrai. Assise en face de mon bureau, impeccable dans son tailleur crème, avec son sac et ses chaussures assorties, elle attendait que je réagisse.
C’est difficile, pour un coach, de réagir « juste » dans ce genre de situation. Car l’on est avant tout un être humain et la première parole qui vient est une protestation, un encouragement du style : « Mais qu’est-ce que vous racontez ! Vous n’avez pas le droit de faire ça ! Vous être encore jeune, brillante, intelligente ! Vous avez la vie devant vous ! Reprenez-vous, relevez la tête et regardez vers le futur ! » C’est naturellement la dernière chose à dire. Mais c’est ce qui vient spontanément. Et ce qui vient spontanément, même si on ne le dit pas, est un matériel précieux à stocker dans un petit coin, car il nous permettra de mieux comprendre ce qui se joue de notre côté de la relation et où nous risquons de déraper. Alors je lui ai dit (sans un frémissement) : « C’est en effet une option possible. Est-ce que nous pouvons prendre cinq minutes pour l’explorer en détail ? » Là, elle s’est sentie autorisée à fantasmer son suicide, car je n’avais pas réagi comme une maman inquiète (ce qui était pourtant mon premier mouvement intérieur, si je ne m’étais pas mordu la langue !) mais comme un partenaire neutre, respectant sa liberté de propriétaire de sa vie, fidèle au point de l’accompagner dans ce que j’appelais « une option possible » et de l’aider à explorer cette histoire qu’elle imaginait, sans idée préconçue, avec sérieux et professionnalisme.
Du coup, elle m’a raconté sa mort pendant un long moment. Comment ça allait se passer. À quel endroit (dans la cave de la maison familiale, où elle avait vécu, il y avait très longtemps, d’autres avaries). Et surtout, plus intéressant, qui trouverait son corps, à qui elle laisserait des lettres, ce qu’il y aurait dans ces lettres, et ce que leurs destinataires ressentiraient en les lisant. Le point auquel ils se sentiraient coupables et responsables. Combien, morte, elle pèserait sur leurs vies d’une grande ombre noire, alors qu’elle avait le sentiment depuis toujours de ne pas avoir réussi à y gagner une petite place d’amour, malgré des efforts exclusivement tendus vers cet objectif.
Ce qui était intéressant là-dedans, c’était l’histoire qu’elle se racontait sur ce qui se passerait après sa mort. Si je ne lui avais pas donné, par ma réaction neutre, la possibilité d’explorer cette histoire, elle n’aurait pas pu dire, et s’entendre dire, ce qu’elle cherchait à faire avec ce support de communication qu’était son suicide. Pouvoir le considérer ainsi lui permettait de comprendre que toutes ces choses qu’elle avait envie de dire à ses parents et à ses frères avec ce gros acte définitif, elle pouvait le dire tout pareil au moyen de mots, et avec l’avantage de rester vivante pour enregistrer leur réaction et travailler sur la relation.
Elle a passé un long moment à sangloter sur cette vie perdue à sauter à travers des cerceaux enflammés et à accomplir des triples sauts périlleux (quatorze ans d’études, des monceaux de diplômes) dans l’espoir de s’attirer enfin les bonnes grâces de ses parents. Puis elle s’est calmée : elle avait compris qu’elle n’était plus obligée de se suicider pour atteindre son objectif émotionnel, que ce suicide était en effet une option possible, mais une stratégie peu performante, car présentant l’immense inconvénient de ne plus être là ensuite pour voir ce qui se passait et pour profiter de cette importance qu’elle pensait pouvoir acquérir au prix de sa vie.
Lorsqu’elle est partie, je savais qu’elle ne le ferait pas, et qu’à la séance suivante, ou à la suivante de la suivante, nous pourrions commencer à explorer tout ce que ces sauts périlleux et ces cerceaux lui avaient apporté malgré elle de compétences positives et de capacités à se réaliser ailleurs que sur la petite scène de sa famille.
Nous cherchons tous à jouer au mieux notre rôle dans ce petit théâtre, un rôle qui nous est écrit longtemps avant notre naissance, avec les meilleures intentions du monde, par nos parents et par la société dans laquelle nous voyons le jour. Nous souffrons et luttons pour entrer dans cette histoire que l’on nous destine, et qui n’a souvent pas grand rapport avec la personne que l’on est vraiment. Au fil du temps, cette souffrance nous permet de développer des capacités, des qualités, des forces qui nous appartiennent vraiment à nous, alors que le personnage et le scénario de la pièce appartenaient à d’autres.
C’est souvent ce que viennent chercher les gens dans le coaching. Savoir ce qui, à un point donné de leur existence, leur appartient vraiment à eux. Sur quels outils ils peuvent compter pour bâtir les murs et les ponts de leur vie, sans devoir en remercier autrui en permanence, s’interdisant ainsi de se sentir les auteurs de leurs succès.
[image: Illustration]Je suis revenu à la table du Mango Bay. Je faisais probablement une drôle de tête, car mes amis m’ont demandé immédiatement ce qui n’allait pas. « L’un de mes clients s’est suicidé la nuit dernière », leur ai-je dit en me rasseyant.
Un nouveau Ti’punch s’est matérialisé devant moi.
Je leur étais reconnaissant de ne pas me sortir la salade des psys, que je connais par cœur : « Tu n’as pas à te sentir responsable, tu n’étais que son coach, quand une personne se suicide, tout l’entourage ressent une grande culpabilité, cela fait partie du travail de deuil et c’est une phase normale, ne te fais pas de reproches, etc. » Cette salade, j’y ai eu droit à peu près à chaque fois que j’ai raconté cette histoire à un confrère ou à quelqu’un qui se pique de connaissances psychologiques.
Parce qu’évidemment, malgré la formation, les années d’expérience, la supervision, la distance, l’issue inespérée de la mission avant mon départ, je me sentais bien entendu une part de responsabilité dans cette histoire. Même si je savais avec ma tête que je n’en avais aucune, mon cœur et mon ventre me criaient : « Et si tu lui avais passé un simple coup de fil pour prendre de ses nouvelles, pour lui souhaiter une bonne année, peut-être que tu serais tombé au moment décisif et qu’il t’aurait parlé ! »
Pensez de moi tout ce que vous voulez, que je suis un amateur, un mauvais professionnel, que je manque de distance mais une partie de moi était persuadée que j’aurais pu changer ce qui s’est passé. Et des années après, bien qu’ayant accepté ce qui s’est passé comme une chose sur laquelle je n’avais aucun contrôle bien que le temps ait déposé sur cette souffrance son manteau miséricordieux, ce petit moi plein de remords est toujours là, avide de prendre la parole.
Lâcher, ce n’est pas ma spécialité, bon sang !
[image: Illustration]C’est à mon premier bureau de la rue Broca, que j’ai rencontré Patrick pour la première fois. Impossible de me souvenir qui me l’avait envoyé. La plupart de nos clients viennent par bouche-à-oreille, et il est important pour moi de pouvoir retracer leur origine, certains envoyant des gens qui sont dans une vraie demande de coaching, d’autres adressant leurs amis qui viennent voir un coach par curiosité, par lassitude au bout de la quinzième admonestation à aller « faire un travail », ou avec un besoin de thérapie qui n’accepte pas de s’exprimer sous cette forme. On va voir un thérapeute parce qu’on se vit comme malade, en souffrance ou dysfonctionnel. On va voir un coach parce qu’on se vit comme un champion en recherche de performance. Un même besoin, une même détresse, deux mises en récit différentes, l’une qui fragilise, l’autre qui réconcilie.
Une thérapie, Patrick en avait démarrée une, avec une psy orthodoxe vers qui on l’avait (mal) orienté. Il avait tenu trois ou quatre séances avant de jeter l’éponge : « Tu te rends compte, elle ne disait pas un mot ! C’était moi qui parlais tout le temps. Ça m’a vite gavé ! » La déco assez psy de mon bureau lui rappelait de mauvais souvenirs. Pour les besoins de mon associé de l’époque, en effet, les fauteuils étaient profonds, on se retrouvait vite en posture semi-horizontale, et derrière mon fauteuil était accrochée au mur une spirale rouge sur fond outremer, dans la grande symbolique neuronale où je baignais à l’époque.
Nous avons donc fait notre premier entretien au Broca, un petit bistro tranquille aux tables de formica délavé, à la laideur rassurante, dont les multiples recoins permettaient de s’entretenir confidentiellement. On pourra objecter qu’un entretien devant une bière ne constitue pas nécessairement un modèle de rigueur thérapeutique. Je répondrai que je m’en fous.
Patrick était un homme de trente-cinq ans, au physique d’adolescent. Son regard était perpétuellement en mouvement. Il avait un côté aux aguets, traqué. Originaire du sud-est, il était amateur de sport, de bonne bouffe, de convivialité. Patrick venait me consulter car il semblait que depuis deux ans, tous les secteurs de sa vie avaient systématiquement volé en éclats. À commencer par son activité professionnelle. Au départ, il avait fait une bonne école de commerce. Puis il avait démarré en bas de l’échelle, dans une PME qui fabriquait et commercialisait du câble électrique spécial pour l’industrie, ce que l’on appelle dans le jargon du business to Business (prononcer « bitoubi »). En d’autres termes, une activité où l’entreprise vend ses produits à d’autres entreprises, au lieu de les vendre directement au consommateur comme Danone ou l’Oréal.
Très rapidement, il avait connu une ascension météorique dans cette petite société. Entré comme représentant, il avait pris en charge une petite équipe de commerciaux au bout de deux ans. Puis il s’était occupé des ventes à l’international, réalisant quelques jolis coups en Amérique du Sud et en Espagne. Ces succès lui avaient valu d’être nommé directeur commercial de sa boîte, travaillant en direct avec le PDG fondateur de l’entreprise. Un bon salaire, une voiture de fonction, un portable qui sonnait tout le temps, de fréquents voyages à l’étranger : bref, l’image du cadre sup’ comme ceux que l’on voyait en ce temps là dans l’Expansion (qui les appelait des décideurs) et une réelle perspective, à l’en croire, de prendre d’ici quelques années la Direction Générale de cette entreprise.
Sur le plan privé, il avait rencontré une femme divorcée, mère de deux jeunes enfants, qu’il décrivait comme très brillante, intelligente, socialement et professionnellement active. Elle travaillait dans le secteur de la production audiovisuelle et côtoyait des gens connus, ce qui impressionnait un peu Patrick. Il s’était pris d’une réelle tendresse pour les enfants, auprès de qui il jouait un rôle de grand frère affectueux, sans jamais, semble-t-il, chercher à se substituer à leur père. Le couple sortait beaucoup, avait des amis, des projets. Bref, tout baignait.
Et c’est là que les choses avaient commencé à aller de travers. Première phase, une brutale dégradation de la relation avec son patron, PDG fondateur de l’entreprise. Là où régnaient initialement la confiance et (selon les mots de Patrick) une réelle affection, les mails accusateurs se sont mis à pleuvoir, visant à contrôler tout ce qu’il faisait, désapprouvant ses choix, le mettant en porte-à-faux vis-à-vis de ses clients et de son équipe. À cette époque, de surcroît, Patrick venait de se mettre en ménage avec sa compagne, et il cherchait pour la première fois de sa vie à concilier son activité professionnelle avec une présence réelle à la maison.
Puis, après plusieurs explications de gravures, où chacun se promettait de faire des efforts pour repartir d’un bon pied afin de revenir au bon fonctionnement antérieur, un clash de plus, au prétexte d’une réunion à laquelle Patrick aurait refusé de se rendre pour des raisons familiales (c’était l’anniversaire de sa compagne). Et du jour au lendemain, son patron le débarque pour faute grave (l’en informant par fax). Fin du premier acte.
On pourrait penser qu’un directeur commercial de 35 ans, avec une bonne formation et une orientation internationale, parlant couramment anglais et espagnol et expérimenté dans le secteur Business to Business retrouve du travail en moins de trois mois. En tout cas, c’est ce que je pense moi, et que j’ai vu se produire des dizaines de fois. Mais Patrick, et c’est ainsi que s’enclenche la deuxième phase de son histoire, était en recherche d’emploi depuis plus d’un an et demi. Il avait répondu à des centaines d’annonces, envoyé des wagons de candidatures spontanées, passé plusieurs dizaines d’entretiens pour des postes intéressants. Mais à chaque fois, il avait reçu une de ces lettres de refus polies que les entreprises sous-traitent aux traitements de textes des cabinets de recrutement (« malgré la réelle valeur de votre dossier, notre choix s’est porté sur un candidat dont le profil et l’expérience correspondent plus précisément à notre recherche. Nous vous souhaitons de trouver rapidement une opportunité correspondant à vos qualités et à vos compétences… bla bla bla »).
Au bout d’un an et demi, il alternait des périodes de prostration et de doute avec des phases de recherche frénétique, courant d’un entretien à l’autre avec la hantise de s’entendre poser les incontournables questions : « Pourquoi avez-vous quitté votre emploi précédent ? » et « depuis combien de temps êtes vous en recherche active ? » Pour meubler le vide, et aussi pour pouvoir expliquer ce trou dans son CV, il avait essayé de monter une vague boîte d’informatique avec un de ses copains, mais cette tentative manquait de conviction, de structure, le copain ayant l’air du gars qui flaire la bonne opportunité et récupère un commercial sans bourse délier en lui promettant des commissions mirifiques s’il ramène des affaires mais invoquant la fragilité de sa start-up pour ne pas lui verser de fixe et le presser de rester aux allocations chômage. Un schéma ultra-classique. Au fil des mois, rongé par le doute, Patrick était devenu le style de candidat sur lequel un chasseur de têtes pose un néon clignotant « niet » au premier coup d’œil : fébrile, anxieux de plaire, les cheveux un peu trop longs, quelque chose de flou dans son apparence et dans son histoire, se justifiant interminablement sur son licenciement. Un profil de victime, là où ces messieurs-dames cherchent des killers. Fin du deuxième acte.
Sur le plan personnel, il s’était produit ce qui arrive fréquemment en pareille circonstance. La compagne avait été solidaire et compréhensive pendant les six premiers mois ; agacée pendant les six suivants ; puis avait mis à la porte au bout d’un an cet homme déstructuré et socialement en panne, ne correspondant plus à l’image du jeune décideur flamboyant avec qui elle avait choisi de refaire sa vie. Problèmes psychologiques, difficultés financières, maladresses et égoïsme de Patrick, échecs répétés dans ses recherches… Ayant vraisemblablement besoin d’être protégée et rassurée, elle s’était retrouvée avec un enfant de plus à porter et à supporter. La relation n’avait pas tenu le coup. Je le répète, il ne s’agit pas de la juger, c’est un phénomène ultra-fréquent : le couple fonctionne sur un contrat inconscient que la perte d’emploi prolongée remet en cause, la codépendance se fissure et l’un des partenaires se rend compte que l’autre ne lui apporte plus ce qu’il attend. Il commence par prendre son mal en patience, espérant un retour à l’homéostasie2. Puis il vit de plus en plus mal l’insatisfaction de ses besoins psychologiques3 et fabrique de la frustration, de la colère et de la culpabilité, qui s’expriment par une alternance de crises ouvertes et de phases distantes, sortes de tests pour une séparation définitive. Celle-ci intervient souvent sous un prétexte futile (anniversaire oublié, problème financier…) et l’ensemble de l’édifice relationnel s’écroule sur la tête du partenaire blessé. Fin du troisième acte.
Patrick gardait le silence, face à sa bière à laquelle il avait à peine touché. Voilà donc la situation dans laquelle il se présentait en coaching : un licenciement non digéré, dix-huit mois de recherche d’emploi infructueuse, une rupture douloureuse dont il ne pouvait pas parler sans se mettre à sangloter, des copains de plus en plus rares, lassés de fréquenter quelqu’un qui ne va pas bien de façon consistante (autre phénomène courant), une psychanalyse avortée, des antidépresseurs qu’il prenait quand il y pensait (c’est-à-dire pas souvent, car ils le renvoyaient à une image de malade inacceptable). Un être qui, en moins de deux ans, était passé du statut de jeune cadre hyper-adapté, performer volant de succès en succès, à celui de loser désespéré, largué par sa femme, chômeur en fin de droits, ne pouvant compter que sur le soutien de ses parents et de sa sœur. On lui avait parlé du coaching, une démarche dont il ignorait l’existence, et voilà. Vu les circonstances, il était prêt à tout essayer.
« Je suis d’accord pour vous coacher, lui ai-je dit. Mais il va y avoir du boulot. Et je ne peux pas y arriver sans vous. J’ai besoin que vous ayez envie de bouger et de changer, de reprendre le contrôle de votre vie. C’est cela qui fera le succès ou l’échec de cette mission. »
Je ne pouvais pas savoir à quel point j’avais raison.
[image: Illustration]Qu’est-ce qui se passait dans ma tête pendant ce premier entretien au Broca, où Patrick dévidait sa triste histoire, une histoire qui peut arriver du jour au lendemain à la plupart d’entre nous, même si nous passons le plus clair de notre vie à rechercher la sécurité, dans l’illusion de nous en protéger ?
Un coach doit selon moi travailler « la truffe au ras du sol », c’est-à-dire suivre la piste pas à pas, sans trop se préoccuper de conceptualiser, et en restant dans l’ici et maintenant de la séance avec le coaché, ouvert à 360 degrés à ce qu’il exprime. Une partie de moi était donc avec lui, dans son histoire, à pousser des « oh » et des « ah », à compatir sincèrement à ses malheurs, à rire avec lui quand il se moquait de lui-même avec beaucoup de finesse. Le coach n’est pas (Dieu merci !) un psychanalyste qui installe un personnage le plus neutre possible sur la scène de la relation, afin de constituer un support de projection, un écran blanc que le patient va colorer de ses propres représentations. Un coach, surtout narratif, a le droit de rire, d’être ému, de s’indigner. Il peut et doit être l’avocat des émotions de son client, sans chercher à juger si elles sont légitimes ou déplacées. Elle sont là, point barre. Un coach revendique sa position d’humain face à un autre humain, avec sa subjectivité et ses limites. Même s’il est investi d’un transfert positif4, qui est un puissant outil de travail, il reste lui-même, « décentré et influent », et pratique une écoute active et empathique.
La première chose qui me frappait dans l’histoire de Patrick était que normalement, avec un profil comme le sien, il aurait dû retrouver un emploi depuis longtemps. Il y avait donc quelque chose qui coinçait, soit dans la façon dont il s’y prenait, soit dans ce qu’il racontait aux employeurs potentiels lors des entretiens. Je ne m’arrêtais pas trop sur son look un peu négligé. Il suffirait d’une bonne coupe de cheveux et d’un nouveau costard pour y remédier. Le principal problème dans ce genre de situation est que personne dans l’entourage n’ose prendre l’initiative de parler franchement de ce problème. Mais Patrick avait une belle gueule (ça compte, pour un commercial), de la présence, il savait écouter, bref tout ceci était du réglage de détail. À ce stade-là, je ne cherchai pas plus loin. Je marquai sur mon carnet : « Pas de job : pourquoi et comment ? »
Un deuxième élément qui sautait aux yeux était le temps qu’il passait à parler de son ancienne entreprise et de sa relation avec son ancien patron. Manifestement, il n’avait pas tourné la page. S’il reproduisait le même comportement en entretien, il était évident que le recruteur lui claquait la porte au nez au bout de dix minutes, tant il est vrai qu’un recruteur se contrefiche de savoir pourquoi vous avez quitté votre ancien employeur, à partir du moment où ça ne l’inquiète pas, où il ne détecte pas un bon gros nœud d’angoisse et de culpabilité non résolues à cet endroit-là. En fait, pour dire les choses franchement, la seule chose qui intéresse un recruteur est la réponse à la question : « Comment allez vous me faire gagner de l’argent demain ? » Le reste est de la littérature : parfois très intéressant, jamais très efficace. J’ai donc noté « deuil » sur mon carnet, et en dessous « relation avec ancien patron ? » car il me semblait qu’il y avait à creuser dans cette direction.
Le troisième élément qui posait un problème était l’état de dépression auquel Patrick en était arrivé, et la destruction de sa confiance en lui par la disparition de pratiquement tous les points d’appui de cette confiance. Il fallait trouver un premier levier pour remettre la machine en route. Le levier professionnel me semblait le plus indiqué, et je le lui ai proposé. Reconstruire sa vie nécessitait de poser des priorités. Retrouver un job restait relativement facile, même après tant de mois de flottement. Je pensais qu’un nouveau job pouvait d’une part lui permettre de résoudre ses problèmes financiers, d’autre part lui apporter une structure et une nouvelle position d’insertion sociale, dont il manquait cruellement. Un succès dans une recherche d’emploi, aussi modeste fût-il, lui permettrait également de reconstituer un début de confiance dans sa capacité à atteindre un objectif au moyen d’un plan d’action adapté.
Le plan de vol de la mission, à ce moment-là, était donc de se concentrer sur le repositionnement professionnel, partant du principe qu’avec un boulot, un salaire et un statut, il serait plus facile de se reconstruire une identité sociale et sentimentale, éventuellement de reconquérir sa dulcinée comme il le souhaitait, en redevenant socialement désirable (je n’y croyais pas tellement, mais je ne demandais qu’à me tromper, on a vu pire).
Pour remettre Patrick en mouvement, il fallait en outre trouver de petits exercices, des étapes comportementales minuscules qui matérialiseraient un début de changement5. Je lui proposai de reprendre le sport et d’aller courir deux fois par semaine. Je soulignai également l’importance de prendre ses antidépresseurs régulièrement, aux doses prescrites par le toubib, et de ne pas jouer les Rambo. Et puis aller chez le coiffeur. Un plan d’action modeste valant mieux que pas de plan d’action du tout, il quitta le Broca manifestement réconforté, ayant ces petites choses à faire qui structureraient le temps jusqu’à notre prochaine séance.
[image: Illustration]La plupart des livres sur le coaching commencent par une définition ou mieux, par plein de définitions. Mon ambition en commençant par le récit d’un coaching « extrême » est de faire sentir ce que c’est et ce qui s’y passe, à travers des histoires et des émotions. Faut-il commencer par définir les choses ? Au bout de dix définitions, qu’a-t-on compris d’un sujet ? Pour ma part, je définis le coaching comme l’art d’accompagner une personne ou une équipe dans un changement professionnel d’une situation A vers une situation B. Malgré tout ce que j’ai dit plus haut, ça me semble bien, hélas, ressembler assez à une définition.
« Accompagner » : le coach ne fait pas. Il ne décide pas à la place de son client. Ce qui lui permet de rester manœuvrant en permanence. Il y a chez le coach un côté guide de randonnée équestre : il ne fait pas la randonnée à la place du client, mais le conseille utilement s’il se perd ou si son cheval s’emballe. Si le client a envie de changer de trajet en cours de route, le coach va l’accompagner dans ce changement et chercher avec lui le meilleur itinéraire, quitte à lui faire remarquer que les chevaux sont fatigués ou les réserves de nourriture trop faibles, quitte à le mettre en garde contre un trajet trop escarpé, qui traverse un fleuve tumultueux. Il arrive que l’équipage se perde, qu’il tourne en rond, car le coach ne maîtrise pas tous les paramètres de tous les itinéraires. Et il doit se méfier de cette ambition de tout contrôler, qui enferme le coaché dans un chemin qui n’est pas le sien, mais qui rassure le coach qui l’a déjà exploré. Certains coachs emmènent leurs clients chercher des clés sous les réverbères, car ils refusent de se mettre en danger en abordant des rivages inconnus. Pour être coach, il faut accepter d’avoir peur.
« Une personne ou une équipe » : le client est souvent un individu, parfois un groupe, jamais l’ensemble de l’entreprise6. Le coach considère l’organisation à la fois comme un système homéostatique comme une structure de sens, et comme une communauté d’humains, liés par des représentations, des relations et des rituels, qui cherchent ensemble à atteindre des objectifs. Le coach voit des gens partout, là où un financier verra prioritairement des risques et un commercial des opportunités.
« Dans un changement » : le propos du coaching, son unité de base, c’est le changement. J’entends par là le changement en mouvement, concrétisé par des actions observables et planifiées dans le temps. S’il n’y a pas ambition de changement, le coach n’a rien à faire là. L’essence du coaching est un travail sur le mouvement.
« Professionnel » : le champ d’action du coach, son point d’entrée dans l’histoire de la personne est le monde du travail. C’est une limite arbitraire, qui permet traditionnellement de le différencier du psy. Un client qui vient consulter avec une problématique de confiance en soi pourrait aussi bien entreprendre une psychothérapie. Mais si ce déficit de confiance en soi l’a amené récemment à échouer dans la prise en main de son équipe, et le plonge dans l’impossibilité de manager efficacement ses collaborateurs, le coaching peut proposer un parcours, où l’on rencontrera éventuellement des solutions. Ces solutions resteront contextuelles, c’est-à-dire limitées à la situation rencontrée. Dans la plupart des cas, le problème de fond qui fait symptôme dans le management d’équipe restera entier. En d’autres termes, un coaching réussi permettra à cet individu de manager efficacement son équipe, mais ne le dispensera pas d’une thérapie, s’il souhaite aborder ce qui, dans son histoire, l’a amené à manquer de confiance en lui.
« D’une situation A à une situation B7 » : une autre dimension essentielle, le fait de poser clairement la situation actuelle et l’objectif auquel on veut parvenir, puis de définir un plan d’action précis, organisé en étapes phasées dans le temps. Une grande différence avec la thérapie, et notamment avec la psychanalyse, qui laisse filer le temps et se cale sur le rythme auquel le patient va explorer son histoire et le mode de fonctionnement que cette histoire lui a imposé. L’exploration de la situation A est une phase importante de la mission. La description, au départ imaginaire, de la situation B aussi. Et la construction des étapes comportementales qui vont permettre de se rapprocher graduellement du point B définit à grands traits la dynamique du changement envisagé. Mais quitter le point A, qui est souvent une situation d’échec, n’est pas si facile. Le coach débutant s’imagine souvent que son client veut changer, et que cette volonté est en quelque sorte monolithique, dénuée d’ambivalence. Il croit à la demande de changement exprimée avec tant de conviction et s’imagine dans le rôle du chevalier blanc qui va aider à réussir ce changement, rôle gratifiant s’il en est.
La réalité est plus complexe : la plupart des gens ont horreur de changer. Le changement est une idée terrifiante où l’on va abandonner l’univers connu, aussi misérable soit-il, pour aller vers autre chose. Une prison familière, aux barreaux bien délimités, est souvent préférable aux grandes étendues azurées d’une liberté sans contours. Une partie du coaché veut changer, car elle reconnaît que son mode de fonctionnement antérieur l’a conduit dans l’impasse. Mais une autre partie, antagoniste, ne veut surtout pas changer et inspire de puissants comportements visant à maintenir le statut quo, cette situation de dépense énergétique minimale que l’on nomme homéostasie. Car on ne se retrouve pas par hasard en situation d’échec. L’échec a une fonction importante, un rôle capital : celui de nous éviter de prendre le risque de réussir. Un coach expérimenté ne sous-estime pas la force d’arrachement nécessaire à faire bouger un individu de sa situation A, ni le déchirement né de cet arrachement. Il ne cherche pas à le faire bouger de force, en utilisant le transfert positif (« moi je te dis que tu en es capable »). Un coach doit respecter l’échec de l’autre, comme une façon maladroite et désespérée de survivre, malgré le coût exorbitant de cette stratégie en termes de performance. C’est le cœur de l’histoire de Patrick.
[image: Illustration]Au cours des premières séances avec Patrick, j’ai donc essayé de remonter avec lui le fil rouge de l’enchaînement de situations et de choix qui l’avaient conduit à cette désescalade professionnelle. Dans cette partie du travail, le coach s’apparente un peu à un détective, qui recherche « les choses qui se cachent derrière les choses » et des schémas de fonctionnement récurrents que l’on nomme « processus »8.
Le récit détaillé de l’histoire de vie du coaché est un passage obligé et constitue un matériel très riche. C’est aussi là que l’on est le plus proche d’une démarche psychothérapeutique. Il faut savoir s’arrêter à temps et trouver le bon équilibre entre s’intéresser uniquement au « comment on va changer » et laisser les causes de la situation A complètement de côté, ou explorer ces causes en détail avec le client, et tomber dans la thérapie, ce qui conduit à étirer interminablement la durée de la mission.
Contrairement à beaucoup de coachs qui se concentrent exclusivement sur le « comment », je pense qu’une exploration du pourquoi est nécessaire et utile. Dans notre enfance, sur le petit théâtre de notre famille, nous apprenons tous une pièce dans laquelle nous jouons un certain rôle. Le casting est fait par nos parents et répond directement aux rôles qu’ils ont appris eux, sur la scène de leur propre enfance. Nous n’avons pas vraiment le choix d’entrer ou non dans la peau du personnage qui nous est destiné : un enfant a désespérément besoin d’être aimé et considéré par ses parents ; il comprend vite la musique.
Une fois ce rôle intégré, nous nous mettons vite à penser que ce personnage, c’est nous, renforcés en permanence dans cette conviction par notre environnement qui nous encourage dans cette voie par des narrations convergentes (« ah, ça, c’est bien toi ! »). Puis nous quittons le domicile familial et nous partons en tournée, sur des scènes de rencontre, pour interpréter le même rôle dans la même pièce, avec d’autres acteurs qui ont appris de leur côté les rôles complémentaires : épouse, amis, patron, collègues, puis nos propres enfants, à qui nous transmettons le script et les dialogues de notre pièce. Alice Miller a démonté avec un talent infini la délicate horlogerie de la transmission des rôles entre les générations. Elle emploie le terme « d’enfant chargé de mission » pour décrire la vocation du petit humain à satisfaire les besoins de ses parents au détriment de ses besoins à lui.
Je pense qu’il est important d’explorer avec le coaché les grands thèmes de cette histoire et du rôle qu’il y joue, et ceci à travers la syntaxe de son récit, de façon à ce qu’il réalise que dans une situation donnée il a la liberté d’agir autrement, en fonction de la situation réelle plutôt des versions de l’histoire auxquelles il a accordé son crédit. Et peut-être même, un jour, de se mettre à écrire lui-même ses histoires, en fonction du sens qu’il donne aux choses. Se concentrer uniquement sur le « comment » le prive de la joie de comprendre des notions importantes sur lui-même, sur sa façon de vivre et de d’aborder les problèmes, de choisir une stratégie pour atteindre ses objectifs. Le coach adepte exclusif du « comment » va accompagner efficacement le coaché dans la réussite de son changement, mais ce changement ne sera pas durable car la démarche restera instrumentale : il manque le travail sur le sens.
Il est clair que cette limite est floue. Il n’est pas facile de déterminer la « bonne » profondeur d’exploration, qui éclaire la personne sans l’entraîner dans le dévoilement de mécanismes de défense personnels très puissants, mis en place dans l’enfance pour éviter la souffrance et la vulnérabilité. Mais les missions vraiment réussies apportent au coaché une meilleure vision de lui-même et des scénarios qu’il met inlassablement en place, toujours les mêmes, pour se piloter dans le monde. Ces scénarios, bien adaptés et astucieux dans le contexte étroit de sa famille et de l’esprit d’un enfant de trois ans, produisent souvent des catastrophes à l’âge adulte, dans la conduite d’une vie professionnelle ou d’une recherche d’emploi.
Charles Kablé, disait souvent que « pour tomber sur l’essentiel, il faut accepter de cheminer au hasard ». Je revendique cette part de hasard, même si elle me conduit parfois dans des impasses. Ces tunnels débouchent fréquemment sur des vallées lumineuses et inespérées, quand on accepte de les suivre dans le noir, en se cognant la tête aux aspérités.
Patrick a commencé par me parler longuement de son ancien patron, celui qui l’avait licencié. Il avait développé avec cet homme d’une soixantaine d’années, dur à la tâche, fondateur de son entreprise, une relation quasi filiale. Présenté à tous comme son « dauphin », il s’ingéniait à ne pas le décevoir et à se montrer digne de la confiance placée dans son potentiel. Cet homme le considérait, et il le lui avait dit, comme son « fils spirituel ». À ce point-là, la relation n’a plus rien à voir avec une relation professionnelle. On se trouve dans un théâtre affectif, sans les garde-fous providentiels d’une description de poste précise et d’objectifs contractuels concrets et mesurables. Ce n’est ni bien ni mal. Mais quand dans une entreprise, une relation devient émotionnelle, les deux partenaires sont susceptibles d’en souffrir, car les enjeux n’ont plus aucun rapport avec l’objectif rationnel de l’entreprise : fabriquer de la valeur ajoutée. Dès lors, les comportements des acteurs deviennent imprévisibles, dans la mesure où la grille d’analyse rationnelle (les gens font ce qu’ils ont intérêt à faire pour réaliser l’objectif) ne fonctionne plus. Il faut, pour comprendre ce qui se joue, passer à une grille d’analyse narrative et émotionnelle.
Patrick s’ingéniait donc à faire plaisir à son patron afin de mériter son affection. Il sacrifiait sa vie personnelle, travaillait quinze heures par jour, et exprimait en permanence une forte reconnaissance pour les bienfaits de son mentor. On peut imaginer ce patron comme un homme dur, coupé de ses émotions, comme un homme seul qui en souffrirait sans se l’avouer. Ce jeune collaborateur lui apportait la satisfaction de revivre une partie de sa jeunesse ou de vivre des choses qu’il n’avait jamais osé expérimenter (il le poussait, par exemple, à emmener les clients en boîte toute la nuit et à leur payer des prostituées, puis exigeait un récit détaillé de ces équipées sous le prétexte « politiquement correct » d’être tenu informé en détail des affaires en cours).
Lorsque Patrick rencontra son amie, il se mit à arbitrer entre les exigences des deux relations. Il restait très investi dans son travail, mais la construction d’un couple et l’épanouissement de sa relation avec les enfants de sa compagne constituaient pour lui une nouvelle priorité. Le patron vit son fils fantasmé s’éloigner de lui et revendiquer une vie à lui (comme le font souvent les fils). Ainsi, blessé au plus profond sans même se l’avouer, le patron s’était mis à exprimer sa frustration et sa jalousie dans un comportement critique et tatillon. Il voulait contrôler tous les aspects de la vie de Patrick, laissait d’incessants messages sur son répondeur, interrogeait ses collaborateurs pour savoir où il était et ce qu’il faisait. Beaucoup plus le comportement d’un mari jaloux, d’un vieil amant aigri, que celui d’un responsable d’entreprise. Le tout paré de l’habit chatoyant de l’exigence professionnelle, du désir d’excellence et de tout ce fatras de rationalisations qui déguisent la volonté de contrôle de l’autre, dont on exige qu’il soit parfait en sachant bien qu’un jour, il trébuchera et qu’on « l’aura ».
Face à ce déferlement de méfiance de la part de celui qui, l’appelant fils spirituel, s’autoproclamait père, Patrick a commencé à perdre les pédales. Ne posant plus les problèmes en termes d’objectifs professionnels, il est rentré dans un comportement négatif. Puisque papa ne veut plus m’accepter comme fils idéal, il sera bien forcé de me reconnaître sous les traits du fils rebelle. Il a donc commencé, comme par hasard, à accumuler les erreurs. Pour réagir aux tentatives de son patron d’administrer sa vie (il l’appelait chez lui à n’importe quelle heure), il s’est rendu flou, invisible, ne disant plus où il allait, ne transmettant plus d’informations. Il est rentré dans la résistance.
À ce stade-là, l’intervention du coach aurait encore permis d’arranger les choses, en faisant s’exprimer les émotions qui se manifestaient puissamment dans ces échanges aigre-doux et en amenant les deux protagonistes à poser un nouveau contrat de relation. C’est un travail que nous faisons souvent pour repositionner une relation dans un cadre professionnel, lorsqu’elle dérape vers un psychodrame affectif.
Mais, chacun des partenaires en rajoutant dans l’escalade, la rupture était la seule option qui restait. Rupture brutale, initiée par le patron qui préférait casser son jouet plutôt que de s’en priver, le voyant lui échapper. Une attitude que l’on rencontre chez de nombreux dirigeants historiques dans les difficultés qu’ils éprouvent à passer la main et à renoncer au pouvoir. Tous les successeurs qui se présentent sont soit jugés inadéquats, soit inconsciemment poussés à l’échec et décrétés sans envergure.
Se retrouvant sur le carreau sans avoir pu comprendre ce qui s’était passé, Patrick était la proie d’émotions contradictoires. Tout d’abord, une grande colère contre son patron qui l’avait trahi après une lune de miel de plusieurs années. Ensuite, une profonde tristesse d’avoir été chassé du paradis terrestre et privé de la considération de cet homme, dont le regard approbateur signifiait tant pour lui. Et puis une forte culpabilité : tout ceci était forcément quelque part de sa faute, même s’il ne comprenait pas pourquoi.
En effet, on nous habitue dès l’enfance à un monde où l’on a une bonne note quand on fait bien ses devoirs, et une mauvaise note quand on les fait mal. Confronté à une grosse mauvaise note telle qu’un licenciement pour faute, la plupart des gens en déduisent inconsciemment qu’il ont probablement fait quelque chose de mal, et se bloquent dans la position du fautif. Certains peuvent même passer des mois ou des années à se repasser le film, en recherchant à chaque fois désespérément ce qu’ils ont fait, ou dit, ou pas fait, ou pas dit, qui a abouti à ce résultat. C’est ce que l’on appelle dans la conception Kübler-Rossienne9 ne pas faire son deuil. La personne reste bloquée dans un inutile débat avec elle même, incapable d’intégrer une réalité dont elle ne comprend pas la cause mais dont elle se sent responsable. C’est alors au coach de dire que dans l’échec d’une relation, les responsabilités sont toujours partagées, c’est à lui de confronter le coaché à l’énergie qu’il bloque dans cette vaine élucidation d’un passé sur lequel, de toutes façons, il n’a aucun moyen d’action ; c’est encore à lui d’ouvrir la porte et d’accueillir ces émotions qui n’ont pas été exprimées, même pas ressenties, lors des événements.
Le facteur déclenchant de la jalousie du vieil homme ayant été la mise en ménage de Patrick, il est probable que dans sa recherche de coupables, il ait confusément attribué une part de responsabilité à son amie, et manifesté une certaine agressivité, inconsciente, à son égard. Mais la principale conséquence de cet intense sentiment de culpabilité fut la recherche d’une punition à la mesure de son forfait. Cette punition serait de ne plus jamais retrouver de travail, puisqu’il avait été incapable de garder ce poste merveilleux et la confiance de cet homme qui se présentait à lui sous le masque d’un père.
Dans sa recherche d’emploi, bien que répondant à des dizaines d’annonces et envoyant beaucoup de candidatures spontanées, Patrick s’est donc mis à développer un certain nombre de stratégies inconscientes visant à faire échouer la démarche. J’ai mis trois mois avant de m’en rendre compte. Sa recherche était le Canada Dry de la recherche d’emploi : ça en avait la couleur et l’odeur, mais ça ne marchait jamais. Consciemment, il affichait haut et fort sa motivation à retrouver un job dans les meilleurs délais. Mais comme par hasard, ses entretiens ne débouchaient jamais, il accumulait les contre-performances et les erreurs. Comme par hasard. Et c’est là que je me suis fâché contre lui.
[image: Illustration]Dans toute relation, il y a de l’émotion et du contrat. La relation entre un coach et son coaché ne fait pas exception à la règle. Lorsque je dis que je me suis fâché contre Patrick, cela peut paraître monstrueux aux tenants de l’illusion (d’une « neutralité bienveillante » de l’accompagnant), mais l’émotion, ça ne se contrôle pas. Le mieux que l’on puisse espérer est de ne pas la laisser nous contrôler. C’est déjà beaucoup.
Une relation bien particulière est celle qui lie le coach et le coaché. Elle ne fait pas exception à la règle : le coaché attend quelque chose du coach, le coach attend quelque chose du coaché. Lorsque que j’ai réalisé que j’étais très en colère contre Patrick, cette prise de conscience m’a conduit au fait que notre contrat de relation était bancal au départ, ou avait perdu de sa stabilité. Ou plus probablement, que certains aspects de mes attentes vis-à-vis de lui m’avaient échappé. Bref, il y avait un problème de carburateur dans la mécanique de notre relation.
Dans le démarrage d’une mission de coaching, la mise en place de ce contrat de relation occupe une place importante. Cette relation est tissée d’attentes, certaines de nature rationnelle, certaines de nature émotionnelle. Une attente rationnelle du coach : être payé pour son travail. Une attente rationnelle du coaché : atteindre son objectif (par exemple retrouver un emploi, devenir capable de manager son équipe, résoudre son conflit avec son associé, etc.) Une attente émotionnelle du coach : voir le coaché réussir. Une attente émotionnelle du coaché : être apprécié, voire aimé par son coach.
À chaque fois qu’un coach ressent une forte émotion au contact d’un client, il y a lieu d’opérer un arrêt sur image et de se demander : « Qu’est-ce qui se passe, là ? » Quitte à ne pas répondre immédiatement à cette question. La mettre de côté pour l’envoyer au labo plus tard, la reprendre en supervision. Une forte colère, une grande tristesse, l’ennui, le désir, l’envie de devenir copain avec le coaché : autant de lumières rouges qui s’allument sur le tableau de bord interne et qui doivent nous alerter.
J’étais donc en colère contre Patrick. Je me dis (dans l’après-midi) que cette colère était peut-être le signe qu’à cet instant précis, je faisais du mauvais boulot.
[image: Illustration]« Patrick, je vais te parler franchement. Je pense que tu es en train de saboter ta recherche d’emploi. Ou plus exactement : qu’une partie de toi essaie sincèrement de s’en sortir et qu’une autre partie lui savonne systématiquement la planche. Je sais que ce n’est pas spécialement agréable à entendre, car tu as fait un chemin considérable depuis nos premières rencontres. Tu as reformulé un projet professionnel bien adapté à tes compétences et à tes objectifs. Tu as refait ton CV et cette nouvelle mouture donne une meilleure image de toi. Tu t’es recentré autour de ton métier et tu arrives à présent à le présenter de façon vivante et positive. En outre, tu commences à accepter l’idée que ton licenciement de ton ancienne boîte était une réponse injuste et émotionnelle à ton ambition légitime de ne pas tout sacrifier à ton travail.
Mais regardons un peu froidement la réalité. Tu ne retrouveras pas par les petites annonces car les gens qui passent des offres d’emploi cherchent des clones parfaits du profil à pourvoir, et que ton itinéraire ces derniers temps fait de toi un clone parfait de rien. Idem pour les chasseurs de têtes : il leur suffira d’apprendre que tu galères depuis plus d’un an pour se cacher sous leur bureau à l’idée de la honte s’ils venaient à te présenter à leur client et que celui-ci leur dise : « Dites donc mon vieux, je vous paie 30 000 € pour m’apporter de la viande toute fraîche, encore saignante de l’entreprise précédente, pas un vieux morceau tout racorni au soleil qui est resté posé des mois sur un coin du marché du travail ! »
Il te reste donc deux façons de t’en sortir : envoyer des candidatures spontanées à de petites sociétés industrielles de ton ancien secteur, ou d’activités comparables, et actionner ton réseau. On en a déjà parlé cent fois et à chaque fois, tu m’as dit que tu comprenais et que tu étais d’accord à 200 %. Seulement voilà, quand je regarde ton activité des trois semaines précédentes, je ne vois que des réponses à annonces ! Au niveau action réseau, c’est zéro. On a écrit mot par mot un scénario d’appel téléphonique, un scénario d’entretien, des questions à apprendre par cœur, mais tu ne les utilises pas. C’est ton choix, et je le respecte. Mais à ce rythme, ta recherche risque de durer encore trois ou quatre ans.
Mais ce n’est pas tout. Il y a Technocom, cette petite boîte qui fabrique des consommables en électronique de puissance. C’est vrai, ils sont petits. C’est vrai, ils sont à Levallois alors que tu habites dans le quinzième. C’est vrai, ils n’ont pas de filiales dans le monde entier. Mais ils ont quand même une grosse qualité, Patrick, c’est qu’ils seraient d’accord pour que tu ailles faire un bout d’essai chez eux. Et avant Technocom, il y avait eu NTS, le constructeur d’amortisseurs en feuille polyuréthane. Tu n’y es pas allé parce que tu trouvais le poste étriqué, plus proche du représentant que du directeur commercial. Et ton poste actuel10, alors, il est mondial, peut-être ? Et avant NTS, ça aurait pu marcher avec La Charnière Industrielle, à Angoulême. Mais tu ne voulais pas partir là-bas quatre jours par semaine. Et j’en passe et des meilleures : ceux qui offraient un salaire insuffisant, ceux qui ne proposaient pas de voiture de fonction, ceux dont tu avais lu sur Infogreffe qu’ils avaient réalisé des pertes l’année dernière, sans parler de ceux que tu ne « sentais » pas, tout simplement.
Ça commence à me gonfler, Patrick !
En fait, tout se passe comme si tu rêvais d’un poste idéal qui, comme par hasard, reproduirait point par point ton ancien poste chez Levieux & Fils. Dès que tu décroches un entretien, tu trembles comme une feuille. Au début, tu te vends magnifiquement (tu as même tendance à en faire un peu trop pour leur plaire mais bon, ça fonctionne). Mais dès qu’apparaît une ouverture, changement de décor. Tu montes debout sur les freins. Tu te mets à froncer les sourcils et à chercher la petite bête. Tu les noies sous les questions, le mot clé de ton vocabulaire devient « mais ». Mais au niveau du salaire, mais les avantages en nature, mais la voiture de fonction, mais les tickets restaurant, mais la clause de non-concurrence, mais le CDI, mais le bilan de l’entreprise, mais, mais, mais… Et évidemment, ces gens que tu avais fait grimper au cocotier, ils en redescendent sans demander leur reste. Le Patrick qu’ils croyaient connaître s’est métamorphosé en juriste sourcilleux, en parangon de la défense de ses droits acquis, en commissaire aux comptes.
 
Et ils se disent : ouf ! On a failli faire une grosse bêtise en recrutant ce type ! Il faut revoir d’autres candidats plus motivés, plus souples, des qui ont envie de travailler. Voilà ce qu’ils se disent, Patrick, quand tu leur fais ton numéro de claquettes cégétistes.
De là à conclure que tu n’as pas vraiment envie que ça marche, il n’y a qu’un pas. Alors je te mets le marché en mains. Si tu as envie de rester au chômage pendant deux ou trois ans, tu peux très bien te débrouiller tout seul. Tu n’as pas besoin de moi. Par contre, si ton but est de retrouver un job rapidement, il faut tourner la page et comparer ce que l’on te propose non pas à ton ancien job, car TU NE RETROUVERAS JAMAIS TON ANCIEN JOB, mais à ta situation actuelle qui est loin d’être brillante. Alors ce que je te demande maintenant, c’est de suivre mes putains de conseils. Soit tu vas faire un essai chez Technocom, ou même chez NTS, je suis sûr qu’on peut encore rattraper le coup en leur faisant la danse du ventre, tu acceptes de redémarrer un peu plus petit et c’est le prix à payer pour tes deux ans de chômage. Tu fais un pari sur le fait que tu vas cartonner et qu’en dix-huit mois, tu vas retrouver ton niveau de salaire antérieur. Soit tu préfères viser des boîtes plus importantes pour retrouver tout de suite un gros poste et tu vas prospecter ton réseau, faire du porte-à-porte pour t’informer sur les besoins des entreprises, car c’est le seul moyen d’y arriver.
Il va falloir lâcher quelque chose, Patrick. Ou bien le souvenir de ton passé glorieux, ou bien la honte de te présenter à tes relations sous les traits d’un chercheur d’emploi, ou bien l’ambition de te retrouver tout de suite au top. Il faut renoncer à l’un des trois, c’est à toi de choisir.
Sinon, on va vraiment dans le mur, ou plutôt on y reste. Et là, je ne vois plus à quoi je sers. Alors ce que je te propose, c’est qu’on en reste là pour aujourd’hui, et puis que tu réfléchisses tranquillement à tout ça et que tu me rappelles pour reprendre rendez-vous quand tu auras quelque chose à me dire. »
[image: Illustration]Je n’ai pas entendu parler de Patrick pendant plus de dix jours. Lorsqu’il est revenu, il avait la mine de quelqu’un qui passé son temps en allers-retours entre son lit et la télé, se nourrissant de chips et de Nutella.
« Tu m’as fait CHIER, m’a t-il dit. Je déteste ce que tu m’as balancé l’autre jour. J’y ai pensé tout le temps. Je te demande de m’aider, pas de m’enfoncer ! Je te PAIE pour m’aider et toi, tu veux me lâcher à la première difficulté. C’est un peu moyen, je trouve ! »
Il était en colère. L’émotion sortait enfin. Cette colère ne m’était pas destinée, pas seulement à moi, mais à tous ceux en qui il avait mis sa confiance et par qui il s’était senti trahi. J’étais juste là au bon moment, pour l’accueillir et pour la nommer, cette colère.
Au bout d’un long moment, il s’est calmé et une grande vague de tristesse a remplacé sa colère. Il s’est excusé à plusieurs reprises de m’avoir mal parlé. Il m’a avoué ses difficultés à mettre en œuvre les plans d’action que nous avions élaborés ensemble, comme si en ma présence tout semblait facile et enthousiasmant (le transfert), mais que se retrouvant seul, un énorme poids l’écrasait, l’empêchant de poser le moindre acte positif. Il a reconnu que son comportement de ces derniers temps avait fait échouer les quelques issues possibles. Puis il m’a expliqué combien il se sentait misérable lorsqu’il se présentait devant l’une de ses relations, toujours au chômage depuis deux ans alors que son profil, comme je le lui avais dit lors de notre première rencontre, était plutôt « bon ». Il avait l’impression que les autres le jugeaient, lui collaient une étiquette de loser. Il ne voulait pas se sentir redevable car il ne serait selon lui jamais capable de rembourser le service rendu, jamais à la hauteur.
Le totem de Patrick, c’était le dauphin. Dans son entreprise, il avait été le Dauphin de son patron. Mais en creusant un peu, on s’apercevait que dans sa famille aussi. Il était le dernier du nom. Son grand-père paternel, figure tutélaire de la famille, avait placé en lui d’immenses espoirs : continuateur du nom, dépositaire de la lignée, investi de cette terrifiante mission d’être à un moment donné le seul point de passage entre le passé et l’avenir de ses gènes et de l’angoisse absolue de merder ce passage de témoin. Tout reposait sur ses épaules, et il vivait depuis toujours dans la hantise de ne pas être à la hauteur.
Cette émotion porte un nom : la peur. C’est la mère de toutes les émotions, l’impératrice absolue et impitoyable de notre royaume affectif. Elle croit bien faire, elle s’imagine qu’elle fait son boulot de son mieux et qu’elle nous protège, mais elle arrache les fleurs et les fruits en même temps que les chardons. Elle tue l’amour, c’est le prix qu’elle nous fait payer pour l’illusion de la sécurité. Elle le tue.
C’était une séance très intense. Nous étions épuisés tous les deux, flottant dans une espèce de rêve apaisé, un silence tranquille que nous partagions comme un moment devant l’océan11.
Après cette séance-là, Patrick s’est mis à vraiment chercher un job. C’était en octobre. Fin décembre, il avait deux propositions de directions commerciales, à des salaires correspondant à son âge et à ses compétences, dans des sociétés reconnues, avec des équipes à diriger. Je suis parti en Martinique fêter l’an 2000. Et Patrick s’est pendu.
[image: Illustration]De retour à Paris, j’ai trouvé dans mon courrier une lettre déchirante de ses parents. « Il avait confiance en vous, écrivaient-ils, peut-être auriez vous la gentillesse de nous appeler pour nous aider à comprendre ce qui est arrivé à notre fils ? »
Ce fut une conversation éprouvante car ils attendaient des explications et que je n’en avais aucune à leur proposer. La vérité est qu’il n’y a pas de raison pour expliquer un suicide, car celui-ci est une explosion extrême et définitive du moteur émotionnel. Les proches ont besoin de lui donner du sens pour échapper à l’intense culpabilité qui les taraude, et ils font tourner leur moteur rationnel encore et encore, jusqu’à la surchauffe. Mais il n’y a pas d’explication. Point.
Avec le recul, je me suis reproché de ne pas avoir suffisamment interrogé son émotion à l’époque de la crise de notre relation. Lorsque j’ai mis en lumière brutalement son comportement d’échec dans sa recherche d’emploi, je suis vraisemblablement passé à côté de l’importance de cette situation d’échec pour lui, situation qui lui évitait de se confronter à son angoisse de ne pas être à la hauteur. Mis en face de deux vraies belles propositions d’emploi, il s’est trouvé privé de sa béquille, plongé tout cru dans l’huile bouillante de la réalité.
Mais fallait-il le laisser échouer interminablement, aller se griller d’entretien en entretien, vivoter dans l’attente du coup de baguette magique qui ressusciterait la relation fusionnelle avec son ancien patron, alors qu’il me demandait clairement de l’accompagner dans la recherche d’un nouveau job et qu’il me payait pour cela ?
Est-ce une mission réussie ou une mission ratée ?
Telle est la question que je pose systématiquement aux élèves coachs à qui je raconte cette histoire. Bien sûr, il s’agit d’une mission de coaching de transition professionnelle, comportant une bonne dose de conseil et de formation, assez loin du pur coaching minimaliste, où il suffit d’une question, d’une métaphore ou d’un silence pour mettre en perspective la structure d’un processus. À quel niveau se situe le succès d’une mission : dans l’atteinte de l’objectif, ou dans la mise au jour du processus dysfonctionnel et l’exploration de ses causes ? Et dans quelle mesure peut-on même parler du succès d’un coaching ?
Je pensais avoir l’étoffe des héros. La mort de Patrick m’a ramené sur terre et m’a apporté un peu de modestie. J’ai été, moi aussi, profondément remis en question, secoué jusqu’aux tréfonds de mon être, bousculé dans la finalité de ce que je faisais jusqu’à envisager sérieusement pendant plusieurs semaines de changer d’activité. C’est le prix à payer pour ceux qui s’engagent aux côtés de leurs semblables et qui essaient de les aider à piloter leur vie.
À côté des belles théories sur le travail de deuil, ses phases normales, les émotions déchirantes et contradictoires qu’il provoque en nous, il y a la réalité du deuil, cette réalité aux coins carrés après lesquels on s’écorche l’âme. Et l’on se prend à rêver de ne jamais intervenir dans la vie de quiconque, de rester un spectateur lointain des chemins que prennent les autres de se réinventer en plombier ou en serveur dans un Mc-Do.
Mais c’est plus fort que moi. J’ai besoin de donner un coup de main. Je ne sais pas rester les bras croisés pendant que l’autre se tape tout le boulot. Je ne pourrais pas être psychanalyste, car je n’aurais jamais la patience d’écouter la même plainte pendant des années, sachant depuis la première séance, peut-être, dans quels nœuds le patient se prend les pieds et dans quels murs il bute inlassablement. C’est sans doute une affaire de tempérament. Je ne sais pas rester dans mon coin en attendant de voir ce qui va se passer. J’ai besoin de participer à l’action, de mettre les mains dans le cambouis. Je crois toujours qu’il y a quelque chose à faire, une pièce cassée à réparer, un petit truc à inventer pour que ça aille mieux.
Et quand tout cela a raté de façon définitive, je continue à chercher, à me demander ce que l’on aurait pu améliorer, à me repasser le film au ralenti en imaginant d’autres scénarios. Je suis conscient que rien de tout cela ne m’appartient, hormis les interprétations et les analyses, qui sont des expressions de mon propre fonctionnement intérieur façonné par mes propres histoires dominantes et préférées. Mais je ne sais pas faire autrement. Je ne saurai jamais.


1. Pour désigner la personne qui bénéficie du coaching, j’emploie indifféremment le mot « client » et le mot « coaché ». Je trouve personnellement le terme de « coaché » assez affreux, mais il a le mérite de la clarté. Par contre, l’entreprise qui finance une mission de coaching est désignée par « donneur d’ordre ».
2. La capacité d’un système à revenir automatiquement à son état initial après une perturbation.
3. Dans ma logique de l’époque qui était celle des « besoins psychologiques », une vision essentialiste très peu compatible avec le constructivisme qui a inspiré les pratiques narratives. Aujourd’hui, je dirais : « le décalage entre l’histoire qu’il se raconte sur sa vie et la réalité de son expérience devient tellement insupportable qu’il ne parvient plus à se raccrocher à cette histoire pour donner un semblant de sens à ce qu’il vit. »
4. Concept psychanalytique. On pourrait dire que la représentation du coach est construite par le client à travers un puissant récit d’espoir et d’amélioration.
5. Cette façon de baliser un parcours de petites étapes progressives que j’appelle « coaching des petits pas » est inspirée des Thérapies Cognitives et Comportementales. J’ai beaucoup travaillé avec et elle produit des résultats intéressants et solides. Par contre, l’approche narrative propose un paradigme du changement entièrement différent. En travaillant sur l’identification du client à un certain nombre de récits « romanesques » dont il est le héros, elle s’attache à élaborer une histoire alternative et préférée, remettant au second plan les versions où le client « est un problème ». Ce changement d’histoire ouvre instantanément de nouvelles possibilités dans la vie du client et rend le changement « fractal », c’est-à-dire impressionnant dans sa rapidité et dans sa radicalité.
6. Les pratiques narratives issues de la thérapie sociale permettent en revanche de travailler sur l’identité culturelle d’une communauté et de combattre les conflits en reconstruisant des histoires de dignité et de ressemblance.
7. Ou plutôt, pourrait-on dire, d’une histoire A saturée par un problème à une histoire B beaucoup plus riche en possibilités d’action, qui contribue à restaurer le sentiment de dignité et d’initiative personnelle du client. Les situations A et B sont des épisodes inclus dans ces histoires, des éléments de scénario. La vision en « situations » est donc incluse dans la vision en récits, qui est à la fois beaucoup plus globale et beaucoup plus opérationnelle en termes de stratégies d’accompagnement.
8. En termes narratifs : l’absent mais implicite, et l’histoire dominante.
9. Elizabeth Kübler-Ross (1926-2004) est une psychiatre helvético-américaine, pionnière de l’approche des soins palliatifs pour les personnes en fin de vie. Elle est connue pour sa théorisation des différents stades émotionnels par lesquels passe une personne qui apprend sa mort prochaine (modèle Kübler-Ross). Elle a initialement appliqué sa théorie à toute forme de perte catastrophique et on retrouve souvent ses idées en coaching, dans la description des différents stades par lesquels est censé passer un individu ou une équipe confrontée à un changement majeur type perte d’emploi ou réorganisation. Cette façon de voir et sa généralisation à tous les contextes de changement sont très discutables.
10. Petit surnom affectueux donné à Pôle Emploi…
11. Cette phrase a été reprise l’année suivant la première édition de ce livre dans le rapport de la Miviludes et malhonnêtement mise au service de l’idée que le coaching est une sorte de lavage de cerveau.
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