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Cette collection est destinée à fournir aux cadres, mais aussi à tous ceux qui sont ou seront impliqués dans la vie quotidienne d’une entreprise moderne, des outils efficaces, pratiques, faciles et rapides à consulter.

Qu’il s’agisse de la rédaction d’un rapport ou d’une note de service, de la préparation de séminaires ou de voyages d’affaires, de délégation de pouvoir ou de motivation du personnel, les ouvrages publiés dans le cadre de cette collection se veulent des aides à une gestion optimale de la productivité.
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À Lou, Matéo, Ethan

Et à tous celles et ceux qui vont suivre.


Préface d’Yves GONNORD


Si j’ai accepté de préfacer ce livre, c’est que j’ai vécu de l’intérieur ce que nous raconte Robert STAHL, dont le parcours professionnel a toujours associé étroitement le monde de la formation et celui de l’entreprise.

Quand il a été chargé de créer l’IST Vendée – Institut Supérieur de Technologies de Vendée –, à la Roche-sur-Yon en 1994, sa première démarche fut auprès des entreprises. Et je crois que l’IST Vendée a été l’un des premiers établissements d’enseignement, en France, à pratiquer la formation en alternance pour ses élèves ingénieurs.

À l’époque (c’était au début des années 90 !), Robert STAHL m’est apparu alors comme un enseignant hors normes, car très ouvert sur le monde extérieur et, en particulier, très à l’écoute des chefs d’entreprise.

Comme je le comprends quand il se montre très sévère vis-à-vis du « système » d’enseignement actuel ! Sa très longue expérience d’enseignant lui permet de dire que « l’enseignement théorique, coupé des réalités de la vie ou du monde économique, conduit à l’échec ».

Et ce n’est pas le fait du hasard si Robert, après 11 années consacrées à l’IST Vendée, s’est engagé dans le coaching de managers et d’équipes au sein de FAROS Institut.

En effet, quand il était à la tête de l’IST, il mettait en pratique, au sein de son établissement, cette conviction que seul l’enrichissement mutuel « enseignants-élèves »… « écoles-entreprises » est source de développement personnel, et donc de progrès.

Ce n’est pas non plus un hasard s’il a demandé à Hervé SERIEYX de postfacer son livre. Au début des années 70, je participais à un séminaire animé par ce dernier et destiné à des chefs d’entreprise. Encore aujourd’hui, je me souviens très bien de l’interrogation qu’il nous avait livrée, en préambule et en conclusion de son intervention, et qui s’est profondément ancrée en moi : « Pourquoi demandez-vous à vos salariés de laisser leur intelligence aux vestiaires, quand ils arrivent le matin, pour qu’ils la reprennent le soir quand ils quittent l’entreprise ? »

Côtoyant Robert STAHL depuis des années, en particulier lorsqu’il dirigeait l’IST Vendée, puis au sein du CERA – Centre d’Échanges et de Réflexion pour l’Avenir – dont il fut l’un des premiers membres, je n’ai pas hésité à préfacer son livre. Je savais d’avance que ce serait un excellent outil pédagogique au service du management.

Pour en avoir souvent discuté ensemble, nous partageons la même philosophie sur la « quête de sens » dans le travail. Ceux de la jeune génération n’acceptent pas, ou n’accepteront plus, de donner le meilleur d’eux-mêmes s’ils ne savent pas pourquoi ils travaillent…, s’ils ne se sentent pas impliqués dans les décisions qui les concernent. En un mot, dans leur travail comme dans leur vie, ils sont en recherche de sens.

Comme Robert, je suis de plus en plus convaincu que les entreprises gagnantes de demain, ou qui pérenniseront leur développement, seront celles qui répondront à cette quête de sens et de responsabilité de la part des salariés.

Avec des mots choisis et imagés (car je découvre son don pour l’écriture), et en s’appuyant sur des cas concrets et des exemples vécus, l’auteur nous invite d’abord à ne pas « avaler » tout de go ce qu’il nous livre. Il nous demande, conformément à son approche pédagogique, de réagir à ses propos et de forger notre propre opinion.

En tant que coach, il nous invite à être acteur face à ce qu’il a écrit. Je dois d’ailleurs vous avouer que c’est lui qui m’a convaincu des bienfaits du coaching. En effet, j’étais très sceptique lorsque Robert avait proposé ses services de coaching au comité directeur du CERA, en vue de le faire évoluer ! Ayant eu la chance de faire partie du groupe qu’il animait, et au vu de la méthode et des résultats obtenus, je fais publiquement amende honorable !

Ce livre, pour moi, arrive au bon moment, en nous rappelant quelques recettes qui contribuent à la réussite d’un bon management :


	être à l’écoute de ses collaborateurs, les respecter et leur faire confiance…


	accepter de se remettre en cause…


	arrêter de juger…


	ne pas être bloqué sur ses certitudes…


	regarder le monde tel qu’il est, et non tel qu’on pense qu’il est…




Ce livre met également l’accent sur la nécessité de faire évoluer et progresser les formations (et les enseignants), pour « faire grandir » les jeunes autour de dimensions humaines car, tout simplement, ils sont les ressources humaines de demain.

Ce livre met le projecteur sur la nécessité, pour les chefs d’entreprise et managers, de « faire grandir » les collaborateurs qui font vivre l’entreprise.

Robert STAHL parle aussi de ce management éthique et responsable qu’il a découvert dans le tissu industriel de la Vendée, et qui trop souvent fait défaut dans certains grands groupes !

Après plus de 30 années consacrées à Fleury-Michon, j’ai une conviction, partagée avec Robert, que notre réussite ne vient pas essentiellement de nous, mais avant tout des qualités humaines et des compétences des équipes qui nous entourent.

Au début de ma vie professionnelle, j’avais été très marqué par un livre de Peter DRUCKER, Devenez Manager1, dans lequel il racontait cette anecdote : « Un chef d’entreprise, admiré pour ses grands succès, avait fait mettre comme épitaphe “ci-git celui qui a toujours su s’entourer de gens plus compétents que lui” ».

Alors, si vous voulez vous en convaincre, je vous invite à parcourir, lire et relire le livre de Robert STAHL qui vous transmet sa foi en l’Homme.

Yves GONNORD

Président d’Honneur 

de Fleury-Michon






Introduction : un livre pour l’action – pourquoi attendre demain ?



Un colibri, lors d’un feu de forêt, fait des allers-retours

 à la source d’eau pour éteindre l’incendie. 

Tous les autres animaux de la forêt, atterrés, 

la regardent brûler et observent le colibri s’affairer. 

Puis le tatou moqueur lui dit : « Tu perds ton temps, 

ce n’est pas avec ces quelques gouttes

que tu vas arrêter le feu, colibri ! ». 

Le petit oiseau lui répond :

« Je le sais, mais je fais ma part ».

Légende amérindienne



J’ai écrit ce livre pendant plusieurs mois sans vraiment savoir quelle forme il aurait en définitive. Je travaillais de manière circulaire, ou en spirale – comme je l’évoquerai plus loin – et c’est devenu… ce qu’il est aujourd’hui : un livre à destination des enseignants/formateurs… ET à destination des dirigeants/managers. Il s’adresse à ces deux publics : une véritable gageure !

La question m’avait été posée en cours d’écriture par un ami : « À qui le destines-tu ? », et j’avais alors été bien en peine de lui répondre…

La question s’est posée ensuite lors de la sollicitation des éditeurs : pour quelle collection ? « Entreprise » ? « Management » ? « Efficacité professionnelle » ? « Pédagogie » ? « Formation » ? « Sciences de l’éducation » ? « Développement personnel » ?… Chaque catégorie semblait exclure de fait les lecteurs des autres catégories !

La réponse est venue d’une enseignante de français à qui je faisais lire une première version de ce livre. « Je suis tout à fait intéressée à le lire : figure-toi que mon mari a été promu manager après une formation trop légère et, quand il me parle de situations qui lui posent problème, il s’étonne que l’enseignante que je suis puisse avoir des réponses pertinentes à lui proposer ! »

Je ne cherche pas ici à convaincre qu’il s’agisse du même métier : les deux domaines sont bien distincts. Mais, à y regarder de plus près, les liens sont multiples :


	L’enseignant a bien une mission d’animation et de « management » d’apprenants dans leurs parcours, et des groupes qui lui sont confiés.


	Le manager est a priori là – est-ce vraiment a priori ? – pour faire grandir ses collaborateurs et faire progresser ses équipes, pour leur permettre de mettre le meilleur d’eux-mêmes et de leurs talents au service de l’entreprise et de ses « clients ».




Au fil de l’écriture de ce livre, je constatais que des réflexions faites dans l’un de ces deux domaines étaient systématiquement applicables dans l’autre, et réciproquement : des outils, processus et postures particulièrement pertinents dans la pratique de ces deux métiers, qui changent vraiment la manière… de les pratiquer.

Il y a surtout un point où le manager et l’enseignant se rejoignent. L’un comme l’autre sont confrontés à la dimension du collectif :


	Comment rendre actif un collectif d’apprenants pour qu’ils deviennent experts du domaine qu’il revient à l’enseignant… d’enseigner ?


	Comment rendre actif un collectif de collaborateurs pour qu’ils soient plus que des intelligences juxtaposées ?




Se pose alors la question : dans quel ordre positionner les chapitres de ce livre ? Il m’a fallu faire un choix, qui après coup me semble avoir sa logique interne, mais le lecteur peut ne pas le respecter :


	Un premier chapitre pour suggérer quelques règles du jeu issues du coaching et de l’intelligence collective, que je vous propose de respecter également pour la lecture de ce livre ! Ces « règles du jeu » sont particulièrement éclairantes pour les « meneurs de jeu » que sont les enseignants et managers ! En particulier, comment ces règles du jeu permettent-elles de « cultiver la confiance » ? J’en profite pour clarifier quelques termes employés.


	Un deuxième chapitre centré sur les enseignants et formateurs, qui permet d’identifier des clés importantes. En particulier, comment la forme et la qualité de la « relation à l’autre » sont-elles centrales, tant pour l’enseignant que, en définitive, pour le manager ?


	Un troisième chapitre centré sur les managers, qui permet d’identifier d’autres clés importantes – et parfois les mêmes dites avec d’autres mots – : le « management de soi », le « management de l’autre » (collaborateur ou élève), le « management du n+1 » (supérieur hiérarchique ou instance dirigeante d’un établissement de formation).


	Un quatrième chapitre centré sur « l’alchimie » du travail en équipe, et en particulier sur sa dimension « management de projet » : dans nos entreprises, nos organisations, nos établissements de formation, et plus généralement dans notre vie sociale, comment sortir d’une logique de compétences juxtaposées – qui trop souvent s’ignorent – pour s’ouvrir à de véritables dynamiques collectives pertinentes ?




Ami lecteur, vous choisirez bien l’ordre que vous voudrez ! Comme le propose une des règles proposées dans le premier chapitre : « Le chemin se construit en marchant ».2

Par contre, il me semble important de dire ce que ce livre n’est pas :


	Il ne s’agit pas d’une énième critique d’un « système », que ce soit celui de l’Éducation nationale, de l’économie libérale, de notre société capitaliste...


	Il ne s’agit pas d’un cours de pédagogie, de management, ou de philosophie politique.


	Il ne s’agit pas d’un livre autobiographique présentant « ce que je crois ».




Je ne nie pas le poids des « systèmes », dont certains sont vraiment à remettre en cause, de l’intérieur et de l’extérieur, mais ce n’est pas l’objet de ce livre. Il s’agit plutôt de proposer à chacun de faire aussi sa part du travail, dès maintenant, comme le petit colibri. Et, justement, ne sommes-nous pas chacun un petit colibri au regard d’une population mondiale de plus de 7 milliards d’habitants ?

Mon souhait est que ce livre soit donc « percutant », comme s’il proposait de « faire la révolution » dès demain matin… Car il s’agit bien de révolution, même si ce n’est pas au sens habituel du terme : non pas s’indigner ou se révolter, non pas « prendre conscience », comme nous savons si bien le faire – et je me mets dans le lot en écrivant cela –, mais trouver et mettre en œuvre des clés directement opérationnelles pour faire tout de suite, maintenant, demain matin, là où nous sommes : dans notre établissement scolaire, dans notre centre de formation, dans notre entreprise, dans les associations au sein desquelles nous sommes actifs, etc. Faire tout de suite ce que nous reportons en permanence à plus tard, parce que nous pensons trop facilement que cela ne dépend pas de nous…

Ce livre veut être une modeste contribution à ce que chacun perçoive qu’il est plus acteur qu’il ne le pense, là où il est… Il y a des mouvements de fond dans notre société, et nombreux sont ceux qui n’attendent pas que le « système » bouge pour agir : ils font bouger les lignes ! C’est à tous ceux-là que je dédie ce livre. Demain se décide aujourd’hui, et c’est à chacun de nous de le décider !







Chapitre 1

Un livre de praticien – des clés pour des lecteurs acteurs et proactifs ?



Pour découvrir, il faut sortir de son propre système.

De l’intérieur, on ne voit pas grand-chose, 

en tout cas rien de ce qui se passe au dehors.

 

Marc LÉVY3




PHOTO 1 : L’INTÉRIEUR D’UN PHARE

Au moment où j’ai commencé l’écriture de ce livre, j’ai choisi la photo ci-dessous et je l’ai affichée sur mon mur, alors que je ne savais pas trop où cette aventure allait m’emmener. Six mois plus tard, malgré quelques réticences de ma part, le nom de FAROS4 s’impose à nous pour l’école de coaching et de management que mes associés et moi étions en train de créer… ! Un peu plus tard, mes collègues de FAROS Institut m’invitent à visiter un phare, celui d’Eckmühl en Bretagne, que je prends en photos sous toutes les coutures ! Quelle surprise en rentrant de me rendre compte que c’est ce phare qui était sous mes yeux ! Quelle autre surprise me réserve encore ce phare ?

[image: Illustration. Voir l’explication dans le texte.]
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J’y vois un intérieur plein de vide, une spirale qui va en s’élargissant, des marches qui permettent de gravir, de grandir, et en définitive un ensemble solide, fait pour résister aux tempêtes et aux ravages du temps… : ce fut aussi mon cheminement pour écrire ce livre, revenant sur un sujet pour relire, approfondir, reformuler, tout en élargissant la réflexion, la vision…

J’y vois aussi l’intérieur d’une lunette astronomique qui permet de regarder large et loin : la fonction d’un phare n’est-elle pas de permettre aux bateaux de se fixer un cap et de s’y tenir ?

 

Un livre de praticien pour des lecteurs acteurs et proactifs, c’est l’ambition de ce livre et je vous propose de commencer, comme dans un parcours de coaching, par identifier :


	les objectifs de ce livre, en espérant qu’une partie de ces objectifs rejoignent les vôtres,


	le « contrat » que je vous propose,


	et quelques repères utiles avant de « plonger » dans le vif du sujet !







1 QUELS LIENS ENTRE FORMATION, MANAGEMENT ET COACHING ?


1.1 Relier des expériences de domaines apparemment différents

Dans ma vie professionnelle, j’ai croisé des univers bien différents : celui des associations, celui de la formation professionnelle (demandeurs d’emploi et salariés d’entreprises), celui du management et de la direction d’entreprise, et en parallèle de tout cela celui du développement personnel et du coaching. Aujourd’hui, je suis coach individuel et d’équipe, formateur et superviseur de coachs, de managers-coachs et d’enseignants-coachs, avec deux autres coachs professionnels au sein de FAROS Institut, un institut de formation au coaching et au management qui se veut « pertinent et impertinent ».

En parallèle, j’ai toujours eu un fort intérêt pour la politique, au sens noble du terme. Plusieurs fois, je me suis posé la question d’intégrer une équipe municipale, par exemple, sans jamais oser franchir le pas, ayant trop peur d’être kidnappé par des activités qui ne m’intéressent pas et qui semblent inhérentes à ce type de mission : être présent et se faire voir dans des réunions associatives, des défilés, des manifestations publiques, etc.

J’ai donc trouvé une autre forme d’action « politique » en m’engageant comme bénévole et membre actif : au sein du réseau d’entreprises de ma commune5, en étant deux ans de suite responsable de sa commission « actions » ; dans l’association ICF – International Coach Federation6, en étant successivement membre actif du bureau de l’antenne Bretagne Pays de la Loire, puis président de cette antenne, puis vice-président 2010 de l’association ICF France ; dans l’Association CERA – Centre d’Échanges et de Réflexion pour l’Avenir7, en étant membre actif dès la création de cette association.

Enfin, j’ai rejoint en 1995 un collectif qui se réunit une demi-journée toutes les six semaines pour réfléchir sur des problématiques de formation et, plus largement, sur des sujets de société. Ce collectif publie de temps en temps, sous la signature de « Missile », des articles sur la formation à distance, l’accompagnement en éducation et formation….

Ainsi ma vie professionnelle se situe-t-elle au carrefour de ces différents mondes : management, formation, coaching, philosophie politique. Avec une forte coloration « projet », d’abord comme « chef de projet », puis comme coach de personnes sur leur projet professionnel et de dirigeants et leurs équipes sur le projet de leur organisation ou entreprise.

Ma conviction – je ne la formule qu’après avoir écrit une bonne partie de ce livre –, c’est qu’il y a indéniablement beaucoup plus de transversalité et d’unité que de différences dans ces différents domaines, qui s’enrichissent l’un l’autre. Ce livre trouve là ses origines : ce que j’ai appris ou compris, en formation, en management, en coaching, s’applique en grande partie, de manière transversale, en formation, en management, en coaching, et même, j’ose l’espérer, en philosophie politique. Ce que j’ai appris ou compris : soit parce que j’ai vécu des expériences qui m’ont confirmé le bien fondé de ces points de vue, soit parce que j’ai lu des auteurs qui m’ont inspiré directement dans mon action, soit parce que j’ai vu des personnes que j’accompagnais avancer plus vite, plus efficacement, avec plus de légèreté et de plaisir dans leur vie professionnelle… et dans leur vie tout court.

Un des premiers points de convergence de ces pratiques est la notion de « personne acteur » (acteur de sa formation, acteur de son travail au sein de l’équipe managée, acteur de son coaching… sans oublier le « citoyen-acteur »). Et une première difficulté pour moi : cher lecteur, comment vous rendre acteur de ce livre ?




1.2 Que vient faire le coaching dans cette histoire ?

Si les premières années de mon parcours ont pu intéresser des personnes de mon entourage, je m’aperçois que les dernières étapes suscitent un silence que j’ai du mal à interpréter. Depuis maintenant plusieurs années, je suis coach professionnel certifié PCC8 et j’ai toujours l’impression de pratiquer un métier qui n’existe pas, qui n’intéresse pas, qui n’est pas reconnu.

Il y a probablement de la part de mes interlocuteurs une réelle méconnaissance du métier de coach et de ses apports. Peut-être aussi une certaine méfiance… justifiée :

	
Il y a tant de « coachs autoproclamés », alors que


	Ils n’ont pas suivi de formation spécifique au coaching,


	Ils n’ont pas de véritables connaissances de l’entreprise et du management,


	Ils n’ont jamais fait un travail sur eux, en termes de développement personnel,


	Ils ne sont pas supervisés,


	Ils ne font pas référence à une déontologie et une éthique spécifique,


	Ils n’adhèrent pas à une association professionnelle de coachs9,


	Ils ne sont pas entrés dans une démarche de certification par un réseau de coachs reconnu…




Il est alors difficile pour tous de reconnaître les 10 ou 20 % de « vrais » coachs professionnels. Alors même que j’étais vice-président d’ICF France, il m’arrivait encore de me présenter à de futurs clients en précisant : « je ne vais pas vous dire que je suis coach, sinon vous allez imaginer que je fais le même métier que 80% des personnes qui se disent coachs, qui ne sont que des coachs “autoproclamés” ».





	Il y a tant de pratiques de coaching différentes que l’on peut s’y perdre : certaines approches paraissent ésotériques – et elles le sont bien trop souvent –, d’autres paraissent proches de pratiques sectaires…


	Le mot « coach » lui-même est utilisé à tort et à travers dans notre société, tout simplement parce qu’il a un bel impact publicitaire. On entend parler de « coaching amoureux », alors qu’il s’agit d’un contre-exemple manifeste de coaching : conseiller une femme pour qu’elle plaise plus à son mari alors qu’elle assume déjà toutes les tâches ménagères de la famille ! « Je vais coacher votre épargne » nous dit une banque pour qu’on lui en confie la gestion ! Des émissions de « télé-coaching » (Pop stars, Star Academy, Nouvelle Star…) permettent de fait à une star connue d’assurer l’audimat de l’émission… et sa propre promotion !


	Le mot est aussi utilisé dans le sport : à juste titre puisqu’il provient de cet univers ! Mais aujourd’hui le coach d’une équipe de football est surtout un sélectionneur ou un entraîneur sportif. Certains sélectionneurs ont par ailleurs un style de management de leur équipe qui s’apparente au coaching – c’était le cas d’Aimé JACQUET pour l’équipe de France qui a gagné le Mondial 199810 – ce qui ne facilite pas la compréhension des choses. D’autres donnent l’impression de ne pas arriver à dynamiser « leur » équipe, parfois simplement du fait de la disparité des contrats financiers individuels de chaque joueur.


	De l’extérieur, on peut avoir l’impression que le coach a un pouvoir sur l’autre/les autres – c’est probablement la cause initiale de certaines vocations à devenir coach – alors que c’est le client du coach qui gagne (ou non) du pouvoir sur sa propre vie, si le coach est bien celui qui ne sait pas à la place de son client.


	D’autres imaginent que le coaching permet de recycler/rénover le métier de consultant. Il s’agit pour eux d’une couche de peinture pour rendre plus attrayant le métier parfois dévalorisé de consultant, de mentor, de conseiller…




Le fait est qu’il est difficile pour les coachs de parler de leur métier, ne serait-ce que parce qu’ils ne savent jamais à l’avance les résultats qui émergeront d’une séance. Ils ne le savent au mieux qu’au rendez-vous suivant, ou en fin de coaching, ou au détour d’une prise de contact ultérieure avec un ancien client :


	Tel directeur d’une école d’ingénieurs m’indique qu’au début de son coaching il n’était intéressé que par moins de 1 % de son travail, car il vivait « difficilement le quotidien. Tous les jours n’étaient pas source d’ennuis, mais ferment de stress potentiel et de situations imprévues qui (le) paniquaient ». Un an après la fin du coaching, il témoigne : « Le coaching réalisé a été pour moi source de progression considérable. Il m’a fait aimer mon métier. Il m’a fait aimer mes collaborateurs. Il m’a fait aimer moi-même, ce qui était peut-être la chose la plus difficile ».11


	Tel directeur d’une structure associative d’accueil de demandeurs d’emploi confirme : « Les récents entretiens annuels ainsi que le bilan à 6 mois réalisés en cette fin d’année attestent de l’avancée dans nos pratiques d’animation d’équipes ainsi que dans l’organisation et le positionnement des différents professionnels dans leurs rôles respectifs. Les participants à ce coaching d’équipe expriment leur satisfaction d’avoir été bien compris dans leurs attentes et d’avoir trouvé des réponses adaptées et opérantes. » Ce témoignage est intéressant car il montre que le changement vient des personnes qui le portent, que le coach n’a été qu’un « catalyseur »12, permettant ce changement.


	Telle personne ayant travaillé sur son projet de création d’entreprise témoigne : « Ces séances, destinées à faciliter la définition et la mise en œuvre de mon projet de création d’entreprise, m’ont notamment permis de mieux m’approprier mon projet, de valider l’adéquation de mon projet avec ma personne, mes savoir-faire et mes aspirations, de clarifier ma vision du projet à long terme, par un travail de projection, de prendre confiance dans la présentation de mon offre, d’accélérer sa mise en œuvre ». Dans ce témoignage, j’établis directement le lien entre le mot « accélérer », utilisé par cette personne, et la notion de « catalyse » déjà évoquée.




Il y a aussi la difficulté pour les coachs à dire ce qu’ils font, en tant que coach, pour « catalyser » de tels résultats… À les écouter, cela peut paraître tellement simple : « Il m’a suffit de l’écouter ». Ou : « J’étais là au bon endroit au bon moment ». Ou : « Je lui ai juste posé quelques questions. » Comme si les coachs ne faisaient rien ! En ce qui me concerne, je m’aperçois au contraire qu’accompagner des clients est très consommateur d’énergie pour moi : me centrer en permanence sur ce qui est important pour mon client (et pas pour moi), savoir me taire, savoir intervenir à bon escient, savoir écouter…

Même à l’instant, quand je commence à expliciter ce que « je fais », je sais que je suis en train de vous perdre, cher lecteur… Et pourtant, l’approche coaching est un véritable enrichissement dont nous devrions irriguer nombre d’aspects de notre société :


	
La formation : plutôt que de continuer à survaloriser les sacro-saintes « connaissances », l’éducation et la formation ne devraient-elles pas mettre au cœur de leurs programmes (et je pense en particulier aux programmes de l’Éducation nationale) des thèmes comme :


	
une meilleure connaissance de soi ?


	« Comment moi, apprenant, est-ce que je fonctionne ? »


	« Quelles sont les méthodes d’apprentissage les mieux adaptées à ce que je suis ? »


	« Qui suis-je ? »


	« Comment ai-je envie de contribuer à la vie de la société ? »


	etc.






	apprendre à apprendre ?


	
la capacité à développer des relations avec les autres :


	apprendre à respecter l’autre, les autres,


	apprendre à écouter,


	apprendre à travailler en équipe en intégrant les différentes sensibilités,


	etc. 










	
Le management : plutôt que de considérer tous les collaborateurs de l’entreprise, de l’organisation comme de simples exécutants ou « hommes de troupes » au service des actionnaires, de leur association ou des administrés, le management ne devrait-il pas prioritairement se centrer sur la capacité à :


	rendre acteurs, que ce soit individuellement ou collectivement ?


	permettre aux salariés de se sentir « bien dans leurs baskets »?


	développer des équipes qui sachent faire preuve d’intelligence collective ?








Pour la formation comme pour le management, mon expérience m’incite à penser que le coaching est une belle synthèse, applicable dans l’un ET l’autre champ. Ce sera donc un premier but de ce livre, chercher à transmettre cette cohérence que j’y perçois. Si vous travaillez dans le champ de la formation, vous trouverez des clés importantes à la lecture du chapitre 2, « Des clés pour la formation ». Si vous travaillez dans le champ du management, c’est dans le chapitre 3, « Des clés pour le management », que vous les trouverez. Mais en lisant l’autre partie, vous constaterez de nombreuses synergies entre les deux domaines, comme si vous trouviez à la lecture de l’un une manière différente de dire la même chose que dans l’autre.

Je poursuivrai ensuite avec le chapitre 4, « Des clés pour le travail en équipe », qui intéressera tout le monde : nous faisons tous partie de groupes en formation, d’équipes de collaborateurs ou de bénévoles.

Je conclurai en évoquant quelques aspects de « philosophie politique ». Il ne s’agit pas à proprement parler de politique, je ne suis pas un expert ni un praticien de ce domaine. Mais de proposer, à partir des enseignements et propositions des chapitres précédents, des pistes qui peuvent éclairer nos positions et pratiques politiques d’aujourd’hui… et de demain.






2 UN LIVRE THÉORIQUE DE PLUS : NON, UN LIVRE DE PRATICIEN !

Cet ouvrage ne veut pas être une œuvre théorique de plus, dans l’univers de la formation, du management, du travail en équipe, mais un livre de praticien. J’entends déjà les « censeurs » de la pensée « universitaire » se poser la question : « Mais quelles sont ses références idéologiques ? » J’en ai, certainement, du fait que j’ai vécu là où j’ai vécu, que j’ai traversé certains milieux et pas d’autres, que j’ai vécu des expériences et pas d’autres, et je laisse à ces hommes de réflexion le soin de m’étiqueter là où ils penseront judicieux de me mettre…


2.1 Survalorisation de la théorie

En France, nous baignons en permanence dans un bain culturel qui survalorise l’approche théorique, en raison du code génétique de notre « système de formation » universitaire. Celui-ci s’autoalimente des gens qu’il forme : on y est d’abord élève, puis étudiant, puis thésard, puis enseignant-chercheur, agrégé, ou plus simplement professeur, enseignant… Ce « système » est piloté, pour ce qui concerne les contenus, par des agrégés et des doctorants qui considèrent qu’en dehors de l’agrégation ou du doctorat, point de salut.

J’entends aussi régulièrement des phrases de ces « spécialistes » qui commencent par : « Tu comprends, en tant que “sociologue” – ou “géographe”, “historien”, “psychologue”... –, je... ». Je ne mets pas en doute les capacités de ces spécialistes, ni leurs compétences, ni leurs expertises dans leur domaine – même si cela m’énerve qu’ils aient besoin d’utiliser leur titre pour dire ce qu’ils ont à dire –, je m’insurge seulement contre une vision uniformisée de la validation de leurs compétences, qu’ils imposent ainsi inconsciemment à tous. Pour moi, ils ne « sont » pas « sociologues » – ou « géographes », « historiens », « psychologues »... –, ils « ont » des morceaux de culture sociologique – géographique, historique, psychologique… – : ils ne « sont » pas un tout, mais ils « ont » des parties d’un tout… qui n’existe pas.

J’ai moi-même croisé cette dialectique théorie/pratique lors de ma participation à l’ouvrage collectif L’accompagnement en éducation et formation, un projet impossible13. Je me sentais un des praticiens de l’équipe et une discussion était restée en suspens avec l’un des coauteurs, Guy LE BOUËDEC, plus théoricien : il ne pouvait imaginer une posture d’accompagnement que dans des conditions rigoureuses, hyper-strictes, « théoriques », qui ne représentaient que 10% des situations concrètes d’accompagnement que je croisais dans ma vie professionnelle. J’étais d’accord avec ce qu’il écrivait, ne serait-ce que par la prise de distance et de recul que cela permettait, mais il y avait pour moi un grand « trou dans ma raquette » : 90% des situations d’accompagnement que je vivais ne rentraient pas dans ce cadre. Au quotidien, la vie était bien plus complexe que la « théorie ».

Je me rends compte que cette survalorisation de la théorie déteint sur de nombreux domaines. Dans les courants du développement personnel, durant les années 1980, il était de bon ton d’être aussi un « théoricien » crédible, avec les dégâts collatéraux associés aux combats d’égos intellectuels : une école de pensée trouve alors son meneur chez tel théoricien – qui est effectivement un brillant intellectuel, mais pas forcément un rassembleur ou quelqu’un qui favorisera le travail d’un collectif –, telle autre école découvre un autre « meneur » du même acabit, avec une vision « théorique » différente, puis on va se fâcher et créer ainsi des courants dissidents... C’est probablement ce qui s’est passé dans l’univers de la psychanalyse. C’est ce qui s’est fait sous mes yeux dans l’univers de la Gestalt14.

C’est d’une certaine manière ce qui s’est passé dans les années 2005-2010 quant à la reconnaissance en France du titre de psychothérapeute15 qui a donné lieu à une loi stupide... Une loi qui, elle aussi, survalorise la théorie – le psychothérapeute d’aujourd’hui, de demain, doit être un spécialiste de psychopathologie – et oublie complètement l’indispensable dimension de la pratique pour ce métier : on pourra dorénavant être psychothérapeute sans jamais avoir fait de psychothérapie soi-même, et sans jamais être supervisé ! À l’inverse, ceux qui ont fait ce travail sur eux-mêmes mais qui n’auraient pas un niveau universitaire Bac + 5 ou les 400 heures de formations théoriques à la psychopathologie ne pourront plus exercer ce métier ! Une vraie catastrophe pour les futurs clients de ces « psychothérapeutes » dûment reconnus par des commissions ad-hoc… Pour finir, les « vrais » psychothérapeutes s’appelleront dorénavant autrement : psycho-praticien, Gestalt-thérapeute… À court terme, une perte de visibilité provoquée par une loi qui visait à… gagner en lisibilité ! Il pourrait d’ailleurs arriver la même mésaventure… aux coachs !

Carl R. ROGERS16 raconte une histoire similaire en parlant de sa propre expérience dans les années 1920-1940 ! Il a débuté en tant que psychologue et, comme la pratique de la psychothérapie était un domaine réservé de la psychiatrie, il a trouvé une autre appellation pour faire ce qu’il ne fallait pas appeler psychothérapie, jusqu’à ce qu’il ne puisse plus nier ce fait, 20 ans plus tard.

Cette distorsion entre la loi et la « réalité » d’un métier n’est pas étrangère à l’objet de ce livre : la loi donne ainsi à des théoriciens la capacité de décider, alors qu’il s’agit de réguler un métier de praticiens. Mon adhésion à un réseau de coachs, dès le début de mon activité, a été motivée par la vision que j’ai, à savoir que si les fédérations de coaching ne se mobilisent pas pour présenter une régulation crédible du titre de coach – la certification internationale est en partie une réponse –, le métier de coach risque de vivre en France dans dix ans le même laminage que celui de psychothérapeute aujourd’hui.




2.2 Survalorisation de l’expertise

De même, nos sociétés survalorisent la parole des experts, au point de leur déléguer parfois beaucoup de pouvoir. L’expertise devient alors un mode de gouvernement. Comme le dit très justement Mathias ROUX17, ce n’est pas aux médecins de décider des limites entre la vie et la mort, ce n’est pas aux économistes de décider du niveau du SMIG - Salaire Minimum Interprofessionnel Garanti.

Mon objectif est de contribuer à identifier tous les endroits où nous devrions redevenir acteurs de nos vies, et tous les endroits où nous empêchons les autres d’être acteurs de la leur !




2.3 Apprendre à interpréter

Je me souviens d’une remarque faite dans les années 1980-1990 par Serge GINGER, directeur à l’époque de l’École Parisienne de Gestalt, quant à la différence entre une éducation juive et une éducation catholique.

Pour lui, dans l’éducation catholique, l’image emblématique que l’on a est celle du prêtre qui monte en chaire faire son sermon : il nous délivre L’Interprétation, avec un grand L majuscule et un grand I majuscule, de l’Évangile qu’il vient de lire. La lecture même de l’Évangile ne peut être déléguée (il semble qu’elle l’est maintenant, faute de… combattants, les prêtres étant de moins en moins nombreux et de plus en plus âgés !) : il n’y a donc, même là, pas ou peu de place pour une autre « interprétation », au sens musical du terme !

Nous retrouvons cette notion en France, pays fortement imprégné de culture chrétienne, quant à l’importance du « discours ». Depuis de nombreuses années, c’est un « professionnel » qui rédige les discours du Président de la République18, d’autres qui rédigent ceux de ses challengers. Nous écoutons religieusement les discours des rencontres officielles, celui du Préfet, du Président de la CCI – Chambre de Commerce et d’Industrie, du patron de notre entreprise ou de notre organisation – j’ai joué moi-même de telles « partitions », quand j’étais directeur de « mon » école d’ingénieurs19 – pendant que tous attendent « religieusement » les petits fours et/ou le petit verre d’alcool.

Pour Serge GINGER, a contrario, dans l’éducation juive, le bon enseignant est celui qui, suite à la lecture d’un passage de la Bible, cherchera à obtenir de ses élèves autant d’interprétations qu’il a d’élèves… La différence est énorme :


	ce n’est plus une personne qui impose « son » interprétation,


	chacun est invité à réfléchir et à produire une interprétation différente, la sienne,


	chacun est invité à entendre les interprétations des autres !




Cet aspect de l’éducation juive explique peut-être en partie le fait qu’un nombre significatif de savants qui font référence sont de culture juive : des prix Nobel, des chercheurs dans de nombreux champs. Dans le champ du développement personnel, par exemple, des personnes telles que Sigmund FREUD, Fritz PERLS, Boris CYRULNICK, pour n’en citer que quelques-unes…

Plutôt qu’un long discours, je vous propose un petit jeu. Je vais vous inviter à tourner la page dans quelques instants – non, ne le faites pas tout de suite ! Vous découvrirez un court texte sur la page de gauche. Je vais vous inviter à regarder ce texte pendant 10 secondes (respectez le chrono !) pour le découvrir et compter le nombre de « F » que vous y trouverez. Puis vous reviendrez immédiatement à la présente page.

Vous avez bien retenu les instructions ci-dessus, alors faites l’exercice et revenez ici dans 10 secondes.


Combien de « F » avez-vous compté ?

Votre réponse est : ... 




Quand je procède à ce jeu auprès d’un groupe, en projetant le texte au mur, certains n’ont pas réussi à compter, d’autres en ont trouvé 4, d’autres 5, quelques rares personnes en trouvent plus, 6 ou 7. La majorité en trouve 5.

Je vous propose de refaire l’exercice, en vous donnant un temps plus court (5 secondes).


Combien de « F » avez-vous compté ?

Votre deuxième réponse est : ... 




Certains, à ce deuxième tour, maintiennent leur première réponse, en particulier ceux qui en ont trouvé 5.

Si lors du premier tour une belle majorité en a trouvé 5, certains, comme s’ils se trouvaient retardataires, s’ajustent inconsciemment à la pression de la majorité et finissent par en trouver 5 au deuxième tour.

D’autres, plus portés à se faire confiance à eux-mêmes qu’aux autres, maintiennent leur premier vote.

Et vous, comment interprétez-vous votre deuxième vote par rapport au premier ?



Maintenant, vous pouvez regarder à nouveau la page suivante et prendre le temps de compter le nombre de « F » avant de revenir ici.


Combien de « F » avez-vous compté ?

Votre troisième réponse est : ... 




Une des interprétations quant aux « F » non identifiés serait notre habitude de lire rapidement et de ne pas voir les petits mots de liaison. Ici, il y en a 2 (IF et OF) : il y a bien 7 « F ».

Et dans notre vie, combien de fois sommes-nous aveugles, combien de fois pensons-nous comme la majorité de nos concitoyens ou de nos collègues de travail ? Quand nous relisons notre propre histoire de vie, ou encore l’histoire avec un grand H20, nous sommes toujours surpris de l’aveuglement des uns vis-à-vis des autres, qui est à la hauteur de l’aveuglement des autres vis-à-vis des uns, ces deux aveuglements étant sources de conflits, de guerres, de malheurs, dans des situations où, en définitive, on a passé son temps à « jouer » perdant-perdant.

Pouvons-nous regarder le monde tel qu’il est, et non tel qu’on pense qu’il est, pouvons-nous regarder quel avenir nous voulons, pour construire dès maintenant le monde de demain ?




2.4 Lecteur acteur ?

Ma proposition pour ce livre sera donc non pas de vous donner « mon » interprétation des choses mais de vous inviter à poser « votre » interprétation, quitte à ce que nous nous retrouvions sur certains aspects ! De vous amener ainsi à faire émerger et à énoncer des « propositions », de préférence opérationnelles, plutôt que des « concepts » théoriques : des « clés », c’est-à-dire des objets très concrets et très utiles pour ouvrir des portes !

Pour ce faire, je vous suggère d’avoir à côté de vous dès maintenant un bloc de Post-It, pour les utiliser au fil de votre lecture. Pour chacune de mes propositions à venir (elles sont identifiées par le fait d’être surlignées !), je vous invite :


	à recouvrir d’un Post-It vierge chacune de mes propositions avant de les lire !


	à écrire sur le Post-It votre proposition, celle que vous posez à cet endroit-là, quitte à rajouter autant de Post-It que d’idées qui viennent,


	avant de lire ma proposition, celle cachée par votre Post-It. Si c’est la même, nous nous rejoignons ; si elle est différente, il y a enrichissement !




Si vous acceptez cette suggestion, il vous faut vous armer de Post-It dès maintenant… car le premier sera sollicité dans deux pages !

En vous proposant cela, je suis bien conscient du risque que ce livre devienne une collection de propositions « à la Prévert »21, à l’image de ces publications de type Psychologies Magazine ou de revues pour « l’homme moderne » : « Les cent conseils à retenir », « Apprendre à perdre du poids en dix leçons », etc.

Il s’agira donc aussi de rassembler les différentes « clés » identifiées pour construire une vision synthétique de tous ces « savoirs » et « savoir-faire » accumulés, sans chercher à élaborer une nouvelle théorie : à la fin de chaque chapitre, je vous suggérerai donc un travail de synthèse à réaliser à partir de VOS Post-It (et des miens), que vous pourrez confronter avec ma propre synthèse, toute personnelle, de ce que je retiens du chapitre et de ce qui me semble pouvoir être dupliqué dans les autres chapitres.

En définitive, l’objet de ce livre est d’identifier avec vous des clés importantes – en formation, en management, en travail en équipe. Non seulement de les identifier, de les nommer, de les préciser, mais aussi de décider, comme un client en coaching est amené à le faire. Décider de se servir (ou pas) de ces clés pour vous-même, vos apprenants ou vos collaborateurs, vos groupes-classes, vos équipes.

[image: Illustration]

Traduction : « Vos amis ne suivront pas vos conseils s’ils sentent que vos paroles sont pleines de flatterie. »






3 DES RÈGLES D’ÉNERGIE ET DE TRANSFORMATION

De fait, je viens de vous proposer une « règle du jeu » pour être acteur de votre lecture : l’utilisation de Post-It ! À chaque fois, quand je commence un travail d’accompagnement individuel ou d’équipe, je prends un temps significatif pour présenter ou co-construire ce qu’en coaching nous appelons les « règles d’énergie et de transformation »22. Je me propose donc de commencer ici par la présentation de ces « règles du jeu », d’une part pour vous inviter à vous en inspirer dès maintenant, ne serait-ce que pour la lecture de ce livre, et d’autre part pour commencer à y identifier déjà quelques clés transversales.

Ma pratique – et celle des personnes et des équipes que j’accompagne – me confirme régulièrement que ce « temps perdu » en début de travail individuel ou collectif, pour expliciter des règles que l’on s’engage ensuite à respecter, est largement regagné ensuite par la montée en puissance et la qualité des travaux que la personne ou le collectif produit. De votre côté, il est probable que vous constaterez, au fil de votre lecture, que ces règles du jeu sont plus importantes que vous ne le pensiez !


3.1 L’œil du débutant, ne pas tout comprendre tout de suite, être bienveillant

Avoir « l’œil du débutant », c’est accepter de s’étonner et ne pas vouloir tout comprendre du premier coup, essayer d’oublier tout ce que l’on sait, se laisser interroger sans a priori.

Nous sommes habitués à réfléchir dans une logique cause/effet. Cette logique, adaptée pour des problématiques simples, n’est pas ou peu opérationnelle dans un système complexe tel qu’un groupe dans une situation de changement…

Ne pas tout comprendre, c’est aussi une invitation à avoir un a priori bienveillant envers l’autre.

Je cite souvent quelques exemples pour étayer ce propos : de grandes innovations telles que le Walkman ou le Post-It sont issues de recherches « ratées » au cours desquelles quelqu’un, à un moment donné, a eu l’œil du débutant !

Pour le Walkman, le patron de SONY demande à ses équipes de miniaturiser le lecteur-enregistreur de mini-cassette – à l’époque un appareil qui restait imposant, de la taille d’un gros livre – afin que celui-ci ne prenne pas plus de place qu’un paquet de cigarettes. Un mois plus tard, les ingénieurs-chercheurs se trouvent en échec et prennent le parti de présenter leurs résultats sous la forme de deux appareils : l’un peut enregistrer, mais alors il n’y a plus de place pour le haut-parleur ; sur l’autre, on peut écouter, mais il n’y a plus de place pour la fonction d’enregistrement. Le patron rentre chez lui, dépité, avec les deux appareils. Son fils, après avoir écouté les explications de son père, lui emprunte le deuxième appareil avec une mine réjouie : « C’est super, je vais enfin pouvoir écouter ma musique ! »: le célèbre « Walkman »23 était né !

Le Post-It est, quant à lui, un échec industriel à la base, puisqu’il s’agit d’une colle... qui ne colle pas ! Il a fallu cet « œil du débutant » pour que quelqu’un regarde cette « mauvaise » colle comme très intéressante car permettant de coller des petits papiers que l’on peut décoller facilement ! Et c’est devenu la réussite internationale que l’on connait.

Proposition : pour la lecture de ce livre, et dans notre vie professionnelle et personnelle, avoir « l’œil du débutant ». 






3.2 Suspendre son jugement, arrêter les comparaisons

Combien de fois se dit-on : « On l’a déjà essayé », « Cela ne marchera pas », « Comment peut-il dire cela ? », etc. Combien de fois condamne-t-on les propos de quelqu’un avant de l’avoir écouté ? Par exemple, certains peuvent penser que j’ai commencé par dénigrer la théorie et, s’ils sont « théoriciens », il n’y aurait plus besoin de lire la suite ! Or j’ai surtout critiqué la survalorisation de ces approches théoriques dans notre société…

Proposition : pour la lecture de ce livre, et dans notre vie professionnelle et personnelle, suspendons notre jugement.



J’entends ici un conférencier invité par le CERA, le juge Éric de MONTGOLFIER, qui nous disait en substance : « Combien de fois vous faites-vous un avis sur une affaire judiciaire, à partir de quelques échos entendus à la télévision ou à la radio, alors qu’il me faut plus de six mois sur un dossier pour commencer à me forger une opinion sur la culpabilité ou la non-culpabilité d’une personne ! »24




3.3 Accepter de se remettre en cause

Plus facile à dire qu’à faire : il suffirait que… les autres se remettent en cause ! En coaching, nous disons souvent : « Vous ne pouvez changer l’autre, il est comme il est. La seule chose que vous puissiez changer, c’est vous, votre manière de faire, vis-à-vis de vous-même ou vis-à-vis de l’autre. Et c’est peut-être parce que vous allez faire différemment... que l’autre va, lui aussi, faire différemment, vous surprendre ». Est-ce d’ailleurs simplement une « manière de faire » différente… ou une « manière d’être » différente ?

Sommes-nous prêts à questionner nos propres certitudes et habitudes ?

Je me souviens d’un manager qui a ainsi changé de manière de faire vis-à-vis de son responsable hiérarchique : jusqu’alors, ce dernier ne l’écoutait jamais. En partant du constat « qu’on ne peut changer l’autre », ce manager a accepté de se remettre en cause et de changer sa manière de communiquer avec ce responsable. En étant plus clair sur les risques réels de prendre telle ou telle position et en montrant que les résultats potentiellement déplorables à venir seraient malheureusement mis au crédit de ce responsable, ce dernier a pris conscience – probablement inconsciemment – qu’il gagnerait à écouter son collaborateur...

Proposition : pour la lecture de ce livre, et dans notre vie professionnelle et personnelle, acceptons de nous remettre en cause.






3.4 Oser dire, oser faire, oser être, oser devenir

Si ces règles sont appliquées dans un groupe, chacun peut alors oser dire, oser faire, car il se sent respecté. Chacun apporte sa contribution, quels que soient son statut et son charisme.

C’est aussi accepter les conflits, les tensions, comme pistes de croissance.

Je précise à chaque fois qu’il ne s’agit pas de dénigrer l’autre, en lui disant : « Tu es nul », « tu ne comprends rien »... des phrases qui commencent par « tu ». Ne dit-on pas que le « tu » tue ?

Il s’agit plutôt de parler de soi, à partir de soi : « J’ai du mal à comprendre ce que tu dis », « Quand je t’entends, cela me met en colère », « Je ne suis pas d’accord avec toi ». Des phrases qui commencent par « je » !

Cela me rappelle un travail en équipe où deux personnes étaient convaincues de bien se comprendre et restaient, malgré tout, en désaccord. Je leur ai proposé de ne répondre à l’autre qu’après avoir reformulé ce que chacun venait d’entendre de l’autre : un exercice bien plus difficile qu’il n’y parait ! Il leur a fallu près d’une demi-heure pour qu’ils arrivent tous les deux à clarifier...


	1. qu’ils n’étaient pas d’accord,


	2. et qu’ils étaient, enfin, clairement d’accord sur LEUR point de désaccord !




Maintenant qu’ils savaient où chacun se situait, ils pouvaient continuer à dialoguer.

Pour ce livre, comment vous inviter à oser dire, oser faire... alors que nous ne sommes pas en dialogue direct ? J’ai une proposition quand même (que je vous ai déjà faite) :

Proposition : osez prendre un stylo, un bloc de papier – ou, mieux, les Post-It que je vous ai suggéré de prendre tout à l’heure – et notez, en parallèle de votre lecture, les « propositions » qui vous viennent au fil de votre lecture (une proposition par Post-It).






3.5 Plaisir, humour, rires, …

Il n’est pas interdit de travailler au changement avec plaisir, humour, bonne humeur, bien au contraire. Les rires sont aussi les bienvenus.

Dans un coaching d’équipe, c’est souvent pour moi un bon indicateur de la qualité du travail. Je me rappelle un sous-groupe de quatre personnes qui se lèvent après un travail soutenu de deux heures, et je les entends qui éclatent de rire et plaisantent ensemble : ils venaient de faire en deux heures le travail qu’ils auraient habituellement mis plusieurs semaines à réaliser ! Leurs rires me confirmaient qu’ils étaient bien passés de compétences juxtaposées à une belle forme d’intelligence collective.

Proposition : la lecture de ce livre ne doit pas être pour vous une corvée. Soyez attentif à y trouver des questionnements qui vous interpellent, des propositions qui vous parlent, des récits qui vous éveillent, du plaisir...



Cela n’interdit pas de veiller aussi à ce que l’ambiance de travail gagne en légèreté.




3.6 Les chemins inattendus

Initialement, je disais « le chemin est biodégradable » mais cela ne me convenait qu’à moitié : oui, il faut en permanence savoir remettre en cause le chemin – ou accepter que ses élèves, ses collaborateurs, son équipe arrivent aux résultats attendus par des chemins détournés… Mais il y a bien toujours un chemin ! La réponse est venue toute seule, d’un de mes « clients » : « Les chemins inattendus ».

Il est important de programmer, d’anticiper. Mais il ne faut pas être esclave du « programme ». Peut-être que tel ou tel aspect nécessitera que l’on s’y arrête plus longtemps, que tel autre pourra être évoqué plus légèrement, ou qu’il faudra bifurquer à un moment donné. Rester à l’écoute de chacun et de l’avancée du groupe, c’est ce que je suggère de faire, en formation – et tant pis si tout le programme n’est pas vu – comme en management, car on risque de perdre ensuite beaucoup de temps à essayer de rattraper ce qui n’a pas été fait correctement.

C’est la démarche que j’ai moi-même adoptée en rédigeant ce livre. La spirale du phare (photo numéro 1) m’a plusieurs fois invité à avancer... en spirale, en remettant en cause régulièrement le plan que je m’étais fixé, la structure de ce livre, et aussi en travaillant telle ou telle partie avant telle ou telle autre, indépendamment de l’ordre dans lequel chaque thème serait en définitive abordé. De même, quand une pièce du puzzle m’apparaissait au détour d’un livre, d’une revue, d’un coaching, d’une rencontre ou d’un colloque, je revenais sur le manuscrit pour identifier la place de la pièce manquante et la poser au bon endroit, l’ajuster aux contenus existants.


Proposition : si l’on n’a pas à « lâcher » les objectifs à atteindre (en formation, en management), par contre on peut « lâcher » la manière de les atteindre.

Proposition : n’hésitez pas à lire ce livre – ou, mieux, le relire – en spirale, en désordre. Vous pouvez tout à fait lire le chapitre 3 « Des clés pour le management » avant le chapitre 2 « Des clés pour la formation ».




En coaching, nous rencontrons souvent ce thème :


	soit le client pense que tout est fermé, qu’il n’y a pas de solutions, pas d’issue. Le coaching consistera à l’aider à découvrir que plusieurs chemins sont possibles.


	soit le client est persuadé qu’un seul chemin est possible, et le coaching consistera à lui permettre de vérifier la pertinence de ce chemin en en découvrant d’autres… voire d’accepter de lâcher son premier choix si un autre s’avère plus pertinent…







3.7 La plupart des choses ne dépendent que de nous

Aux six « règles d’énergie et de transformation » ci-dessus, je rajoute une « règle de décision » : la plupart des sujets que nous allons aborder ne dépendent que de vous ! Il s’agit là de faire contrefeu à l’idée que tout dépend d’un autre, des autres… J’y reviendrai dans ma définition toute personnelle du coaching, qui est pour moi une démarche essentielle de décisions, avec son corollaire : « Ne pas décider, c’est décider ! »


Proposition : arrêter de me réfugier dans la croyance que les choses ne dépendent pas de moi.

Proposition : prendre les décisions qui me reviennent…

Proposition (enseignants, managers) : le champ des décisions qui me reviennent est bien plus large que je ne le pense.




Je me souviens de ce directeur qui, soudain, comprend justement le sens de cette phrase : « Ne pas décider, c’est décider ». Il remettait toujours ses décisions à plus tard, il n’avait pas conscience qu’il était aux abonnés absents en tant que décideur : dans son entreprise, les choses se décidaient donc au gré des évènements… c’est-à-dire sans lui ! Par exemple, ne pas décider de voir entre quatre yeux un collaborateur qui franchit la ligne jaune, c’est décider… d’afficher que, dans cette entreprise, on peut franchir la ligne jaune sans problème !

Proposition : « Ne pas décider, c’est décider ! »



En coaching, il s’agit d’une question centrale : trop souvent, nous tournons autour du pot pour ne pas trancher, ne pas décider, et en définitive c’est la vie qui décide à notre place. Nous développons chacun des talents exceptionnels pour nous mettre dans cette situation… de non-décision !

Proposition : bien plus de choses que je ne crois ne dépendent que de moi… Il me revient de me mobiliser pour identifier les décisions que je dois prendre.



J’irai même plus loin ici, en précisant que nous avons tendance


	à nous survaloriser nous-mêmes quand nous réussissons : « J’ai réussi grâce à moi », alors que nous ne sommes responsables du succès qu’en partie, oubliant les contributions des autres.


	à survaloriser les autres ou les circonstances quand nous échouons : « J’ai échoué à cause des autres », alors que nous sommes toujours un peu partie prenante dans cet échec ! Par exemple, ce sera le cas pour telle personne licenciée après de nombreuses années de bons et loyaux services, qui aura du mal à voir – à juste titre car la situation est presque toujours douloureuse – la part, même modeste, qu’elle a prise à la situation.


	à oublier que nous avons pris les principales décisions – ou que nous avons refusé de décider – au moment où cela se jouait.




Nous retrouvons ici des registres de comportement qu’il nous arrive trop souvent de prendre (et je ne me mets pas au-dessus des autres en le disant, je me sens aussi concerné) :


	celui de la plainte : « Je ne m’en sors pas », « que voulez-vous que j’y fasse »…


	celui du refus de sa part de responsabilité : c’est toujours la faute des autres.


	celui de la peur : celle qui paralyse et qui amène parfois… à ne pas décider.







3.8 Présence, participation, confrontation, confidentialité

Ces règles d’énergie et de transformation et la règle de décision viennent utilement compléter les « règles de fonctionnement » d’un groupe (quel qu’il soit). Je les évoque ici sans y insister, car elles sont souvent implicites et respectées par tous. Cependant, comme toutes « règles du jeu », celles-ci gagnent aussi à être explicites… et donc explicitées :


	Présence, assiduité, ponctualité … Assumer sa présence et son absence.


	Participation active, implication (pro-activité).


	Confrontation, dans le respect des personnes.


	Confidentialité : tout ce que nous allons nous dire aujourd’hui appartient à la personne/au groupe et n’a pas à être évoqué ailleurs, sans décision de la personne ou du groupe concerné.




Présence : il ne me semble pas possible de lire ce livre sans prendre le temps de le lire… Vous pouvez le survoler pendant 15 minutes, ou le lire et le relire en prenant des notes… : il y a toute une gradation. À vous de choisir celle qui vous convient.

En formation et en management, cela fait partie des règles du jeu d’être présent. Pour quelqu’un qu’un impératif empêche d’être présent à un cours ou une réunion, assumer « en responsabilité » son absence sera aussi d’en organiser par lui-même le rattrapage. Par exemple, identifier un participant qui prendra des notes pour lui, et qui aura les informations pour répondre à sa place sur les sujets qui le concernent.

Votre participation active a déjà été sollicitée par la proposition d’être acteur de votre lecture. Avez-vous décidé… de ne pas décider, ou prenez-vous la proposition des Post-It, ou avez-vous décidé une autre manière d’être acteur de ce livre ? J’ai eu de très bons échos des premiers lecteurs-acteurs de ce livre : l’un d’entre eux a gardé les notes qu’il avait prises pour lui, car il y avait identifié des points importants : ses propres clés !

La confrontation ne sera possible que si vous êtes plusieurs à débattre autour de telle ou telle proposition de ce livre. Si vous appréciez ce livre, invitez d’autres personnes à l’acheter et à le lire25.

De mon côté, lorsque le contenu de ce livre était identifié à 90%, je l’ai proposé à la lecture auprès de quelques managers et enseignants, en leur demandant d’être à la fois critique et bienveillant.

Pour vous, cher lecteur, le débat sera aussi possible par la confrontation que vous ferez vous-même entre les Post-It ou réponses que vous aurez écrits et mes propositions. Je vous suggère aussi de poser un temps de synthèse à la fin de chaque chapitre… que vous confronterez à ma propre synthèse.

La confidentialité évoquée ici est nécessaire et indispensable en coaching d’équipes, et cela demande parfois un véritable effort pour « tenir » cet engagement. Elle permet de libérer la parole entre les participants. Il s’agit à la fois :


	de la confidentialité quant aux avis individuels de chacun, puisqu’on est en train de construire du collectif : « En tant que membre du groupe, je peux exprimer un avis personnel, partager une expérience personnelle, parler de moi, sans que cela fasse la une des journaux demain ».


	
de la confidentialité des travaux en cours. Il s’agira ensuite de décider ensemble, le moment venu (lors de la fin des travaux ? ou à l’occasion d’une rencontre ultérieure ?) ce que l’on communiquera et ce qui ne le sera pas !

Je me souviens d’une équipe dont les membres avaient phosphoré sur une très belle idée, qu’ils n’avaient pas confrontée au terrain. Je leur ai suggéré de garder cette idée en confidentialité, le temps qu’ils puissent l’expérimenter, la vérifier, la consolider. Deux mois plus tard, c’était le cas et ils ont alors décidé de présenter leur projet, devenu solide, aux instances de décision qui l’ont approuvé à l’unanimité !



	De ne parler ultérieurement à une personne d’une chose personnelle qu’elle a partagée avec le groupe que si c’est elle qui ré-aborde le sujet en premier !




Avant de poursuivre la lecture de ce livre, je vous propose d’écrire en début de page suivante trois au moins des règles du jeu que je viens de vous présenter : celles que vous retenez, qui vous parlent le plus !

 

Trois règles du jeu qui vous parlent le plus :


Règle de jeu 1 : 

Règle de jeu 2 : 

Règle de jeu 3 : 







3.9 Surtout : des règles du jeu explicites

La question de rendre explicites les règles du jeu est un point qui me paraît essentiel. Sans un règlement intérieur clair et en synergie avec le projet de l’établissement de formation – et sans les moyens de le faire respecter –, le projet de formation ne peut s’épanouir. Sans code du travail, sans contrat de travail, sans clarification par le manager ou le directeur des règles du jeu qu’il souhaite que l’on respecte – et en particulier la manière dont les décisions seront prises sur tel ou tel sujet –, les collaborateurs ne peuvent s’impliquer. Sans contrat – contrat de prestation et contrat de coaching –, le coaching se déroule sans filet.

Proposition : penser à expliciter en début (de formation, de réunion, d’entretien, d’exercice d’une responsabilité managériale ou politique, etc.) les règles du jeu.



De fait, pour la personne coachée, ces règles favorisent dans la durée le développement de sa créativité, de sa responsabilité et de sa capacité à se respecter elle-même. Quand il s’agit d’un coaching d’équipe, ces règles favorisent dans la durée le développement de la coresponsabilité des personnes, qui se dotent ainsi de premières règles de co-protection et de respect mutuel, en vue d’une véritable coopération… Et c’est bien tout le challenge quand il s’agit d’apprendre à travailler ensemble !

Je constate que ces règles sont aussi une manière de mettre en scène la confiance. En effet, « la confiance ne se décrète pas », et en même temps elle est nécessaire pour pouvoir travailler, à deux ou en groupe ! Donc, plutôt que de décréter artificiellement que l’on va dorénavant « se faire confiance mutuellement » – ce qui serait de l’ordre du vœu pieux ou de la manipulation – ces règles permettent d’« entrer en confiance » comme on entrerait, prudemment, dans un nouveau pays.




3.10 Mieux : des règles co-construites

On peut présenter ces règles du jeu, sollicitant un consensus – souvent un consensus mou au départ –, et la puissance des travaux fera progresser ensuite le consensus mou vers une adhésion plus formelle. On peut également co-construire ces règles du jeu avec les personnes intéressées, sur une feuille de paperboard ou un tableau qui reste visible tout au long des travaux, sous la forme suivante :

[image: Illustration]

et en invitant les participants à le compléter de manière consensuelle.

Proposition : si c’est possible, privilégier la co-construction de règles du jeu en amont de tout travail d’un collectif.



Le faire ainsi présente une puissance indéniable, car les règles du jeu sont alors posées collectivement, chaque participant étant autant acteur que l’animateur / le coach / l’enseignant / le manager.

Concernant cette dernière proposition, s’il est difficile pour un enseignant ou un manager de co-construire les « règles du jeu » avec ses apprenants ou son équipe, au moins peut-il les poser lui-même, ou se faire accompagner – et/ou faire accompagner son équipe – par un coach !




3.11 Règles du jeu ou contraintes ?

Comme vous venez de le voir, ces règles du jeu sont peu contraignantes. Mais si elles l’étaient quand même, ne dit-on pas en coaching qu’« une contrainte est aussi une opportunité » ? Je me souviens d’un premier cours de peinture durant lequel le professeur nous avait suggéré de peindre un paysage à partir d’une photo de notre choix en n’utilisant qu’une couleur primaire (jaune, rouge ou bleu) et sa secondaire opposée (respectivement violet, vert ou orange) ainsi que du blanc : « À vous de traduire en peinture toutes les nuances de couleurs de la photo en n’utilisant que ces deux couleurs (et le blanc) ou en les mélangeant, le mélange d’une couleur primaire avec la secondaire opposée permettant de faire du noir ! » Alors que je n’avais jamais vraiment peint de ma vie, j’ai été bluffé – et le suis encore aujourd’hui – du résultat pour moi et pour tous les participants du cours.

Comme le disait si bien Igor STRAVINSKY, « plus je m’impose de règles, plus je suis libre »26 !






4 POUR NE PAS S’EMMÊLER AVEC LES MOTS

Pour éviter d’alourdir le présent texte, je prends ici quelques partis-pris de vocabulaire. Il ne s’agit pas de me situer au niveau de « concepts », mais plus prosaïquement au niveau du dictionnaire : quel sens large aura tel ou tel mot dans cet écrit. Comme le dit si justement Nicolas BOILEAU, « ce qui se conçoit bien s’énonce clairement »!


4.1 Formation, apprenant, enseignant, enseignant-coach, groupe-classe, établissement de formation

Le mot « formation » regroupera indistinctement l’enseignement sous toutes ses formes, du primaire à l’enseignement supérieur, ainsi que la formation professionnelle continue, la formation par apprentissage et/ou en alternance, la VAE – Validation des Acquis par l’Expérience.

Il existe des différences entre « éducation », « instruction » et « formation », mais ces différences amèneraient ici plutôt de la confusion. Je reprends à mon compte la définition suivante de l’éducation, comme parlant bien de ce que j’entends ici par « formation » : « L’éducation ne se limite pas à l’instruction stricto sensu qui serait relative seulement aux purs savoir et savoir-faire (partie utile à l’élève : savoir se débrouiller dans le contexte social et technique qui sera le sien). Elle vise également à assurer à chaque individu le développement de toutes ses capacités (physiques, intellectuelles, [sociales] et morales). Ainsi, cette éducation lui permettra d’affronter sa vie personnelle, de la gérer en étant un citoyen responsable dans la société dans laquelle il évolue ».27

« Apprenant » sera le terme générique pour parler d’élève, d’apprenti, de stagiaire de la formation continue, jeune ou adulte, demandeur d’emploi ou salarié d’entreprise ou consultant, coach en formation.

« Enseignant » sera le terme générique pour instituteur, professeur des écoles, enseignant, enseignant-chercheur, formateur de centre de formation par l’apprentissage ou la formation continue, moniteur… J’aurai pu choisir le mot « formateur » comme terme générique, pour valoriser la dimension « formation » que ce mot met bien en valeur. Mais je préfère choisir ici le mot « enseignant » pour réduire au maximum la distance avec… les enseignants qui, je le souhaite, représenteraient 50% des lecteurs de ce livre. Les parents d’élèves ou d’étudiants pourront aussi se projeter à chaque fois que j’évoquerai ce terme d’enseignant, car ils ont aussi un rôle d’éducation et d’accompagnement vis-à-vis de leurs enfants.

En cours de route, vous verrez apparaître l’appellation « enseignant-coach ». Attention : l’enseignant-coach ne peut être entièrement « coach » de ses propres élèves, puisqu’il est en relation hiérarchique avec eux, mais il peut vraiment utiliser 80% des apports du coaching et de l’intelligence collective dans sa pratique.

Par les mots « groupe-classe », je ferai référence à une classe d’élèves, à une promotion d’étudiants, à un groupe de travaux pratiques, à tout groupe en formation.

« Établissement de formation » sera le terme générique pour parler de l’école, du collège, du lycée, de l’université, d’un centre de formation par l’apprentissage, d’un centre de formation professionnelle continue, d’une école d’ingénieurs ou de commerce…

Ce que je vais évoquer est-il applicable dans toutes les formations, à tous les niveaux, avec tout type d’apprenant ? Bien évidemment non, mais probablement dans 80% des situations de formation, quelles qu’elles soient !




4.2 Entreprise, manager, manager-coach, collaborateur

« L’entreprise » sera le terme générique pour parler d’entreprises, d’associations, d’organisations, de collectivités territoriales, etc. J’ai beaucoup hésité à retenir ce mot car il peut faire peur, en particulier à ceux… qui ne travaillent pas dans l’entreprise. Mais quand on y réfléchit bien, les associations, les collectivités territoriales, les organismes de formation, l’Éducation nationale vivent bien d’une certaine manière une réalité d’« entreprise ». Enfin, le mot plus neutre d’« organisation », que j’aurais pu choisir, peut prêter à confusion car il parle aussi de « comment on va s’organiser » !

« Manager » sera l’appellation pour toute personne en responsabilités d’autres personnes dans l’entreprise, qu’elle soit PDG, DG, directeur, chef de service ou manager de terrain. C’est un peu le cas, aussi, pour l’enseignant à qui il revient de « manager » son groupe-classe !

Le mot « management » est un mal aimé dans certaines sphères, en particulier dans le secteur sanitaire et social, dans le monde de la formation, et dans certaines institutions publiques. Certes, c’est un mot d’origine anglophone, qui trouve malgré tout son origine dans le mot latin manus, « main », via le verbe anglais « to manage » ! Surtout, pour certains, « manager » c’est « faire de l’argent ». Mais, en l’occurrence, je ne connais aucune institution, publique ou privée, qui n’ait de comptes à rendre sur… l’argent qu’elle dépense ! Toutes les personnes que j’accompagne, qui sont de fait en situation de management… finissent par le reconnaître et à s’en trouver grandies ! Et l’enseignant se trouve bien confronté à… manager le temps, celui dont il dispose avec ses apprenants !

En cours de route, vous verrez apparaître l’appellation « manager-coach », avec les mêmes remarques de précaution que pour l’appellation « enseignant-coach ».

« Collaborateur » sera le terme générique pour parler des salariés (et des bénévoles, parfois) qui sont sous la « responsabilité » du manager. Les apprenants sont aussi, d’une certaine manière, des collaborateurs au sein d’un groupe-classe…




4.3 Coaching, thérapie, supervision, développement personnel, coaching d’équipes, intelligence collective, client

Dans ce livre, le mot « coaching » employé seul sous-entendra que je suis en train de parler de coaching individuel. Il s’agit de la pratique de l’accompagnement d’une personne dans sa globalité : celle-ci identifie les décisions qui lui permettent d’être actrice de sa vie professionnelle et personnelle. Le coaching est peut-être tout simplement – et ce n’est justement pas si simple que cela – une démarche experte pour rendre le client « expert » de sa vie.

Par « thérapie », j’entends la démarche d’accompagnement d’une personne pour qu’elle « soit mieux avec elle-même et avec les autres et qu’elle libère ses capacités créatrices ».28

On voit bien là toute l’ambigüité entre thérapie et coaching, car j’aurai pu écrire la même chose pour le coaching… La grande différence est la question du temps, à deux niveaux :


	
L’impact du temps passé et de l’avenir :


	en thérapie, en quoi le passé a-t-il un impact – positif ou négatif – sur mon présent, pour que je sois bien dans ce que je vis ?


	en coaching, en quoi l’avenir, mes projets ont-ils un impact sur mon présent, pour que je sois plus performant et que je réussisse mes projets d’avenir ?






	
La durée de la démarche :


	un temps long en thérapie, souvent inconnu au départ, renégocié au fil des séances, la « règle du jeu » explicitée (sic !) en début de thérapie étant qu’il y a au moins une séance à prévoir pour parler de sa décision d’arrêter la thérapie ;


	un temps court en coaching, avec un nombre de séances limité et fixé à l’avance, rarement renégocié, visant l’autonomie du client.








J’évoquerai plusieurs fois la notion de « supervision ». À noter que le mot superviseur n’est pas décrit à ce jour dans Wikipédia ! Il s’agit d’une pratique issue de la thérapie : le thérapeute a un endroit régulier où il peut « travailler » avec un autre professionnel (appelé superviseur) les situations de thérapie qui lui posent problème. En effet, le principal « outil » à la disposition du thérapeute, du coach, c’est lui-même ! Donc, c’est vraiment important qu’il puisse mettre en distance certaines situations, pour clarifier ce qui lui appartient et ce qui appartient à son client, pour que sa situation personnelle, ses convictions et ses jugements interférent le moins possible avec le cheminement de son client. Cette pratique s’impose petit à petit en coaching, même si beaucoup trop de coachs n’y font pas encore appel aujourd’hui. Il me semble que cette pratique pourrait aussi s’élargir à tout métier de la relation, et en particulier aux métiers de l’enseignement, du management et de la direction d’entreprise !

Le superviseur est peut-être tout simplement le garde-fou du coach, du formateur-coach, du manager-coach : celui qui aidera à baliser le terrain, à identifier les zones dangereuses… pour leurs « clients ».

« Développement personnel » sera l’appellation générique pour tout ce qui relève de la thérapie, du coaching individuel, de la supervision et… du développement personnel29. J’associe ici ces quatre expressions car elles sont intimement mêlées. Comme évoqué précédemment, la frontière entre coaching, thérapie et supervision n’est pas toujours clairement définie : on ne laisse pas sa personnalité et son histoire au vestiaire quand on entre dans son établissement de formation, dans son entreprise, dans le cabinet d’un coach ou d’un psychothérapeute…

Il ne s’agit pas d’une démarche autocentrée sur soi ni d’un lieu de développement de l’individualisme : il s’agit de mieux comprendre « comment » nous fonctionnons pour être mieux dans… ce que nous faisons et ce que nous en faisons, professionnellement et socialement !

Dans mon travail de coach, je me permets parfois de franchir la frontière entre coaching et thérapie. J’ai d’ailleurs écrit mon mémoire de certification de coach sur ce thème30. Il me semble que le coach peut s’aventurer sur le terrain de la thérapie :


	s’il est formé à une pratique de thérapie (en ce qui me concerne, j’ai été formé à la thérapie gestaltiste),


	s’il précise à son client qu’il s’agit d’un détour par la thérapie,


	s’il n’y reste qu’un temps limité (une dizaine de minutes tout au plus).




Dans ce domaine du développement personnel, nous rencontrerons quelques courants que j’expliciterai à chaque fois : la Gestalt, la PNL, l’analyse transactionnelle, l’approche systémique (l’École de Palo Alto).

Je distingue le coaching individuel du « coaching d’équipes » – le terme « coaching » associé aux deux expressions peut amener de la confusion – : il s’agit d’accompagner une équipe et son responsable pour passer d’un fonctionnement de compétences et d’expertises juxtaposées à une dynamique de co-construction permanente tissée.

On trouvera d’autres définitions du coach individuel, du coach d’équipe et du manager-coach sur le site www.farosinstitut.com.

L’expression « intelligence collective » est récente, et probablement mise en valeur justement par le développement du coaching d’équipe : le travail d’une équipe est alors supérieur à la somme des travaux de chacun des membres de cette équipe, pris individuellement.

« Client » sera le terme générique pour toute personne en thérapie, en démarche de développement personnel, en coaching, en supervision, ou pour toute équipe en coaching d’équipes.

Je ne retiens pas ici le mot de « patient », utilisé par la thérapie, car il laisse entendre que l’on ne ferait appel à la thérapie que parce qu’il y a quelque chose à soigner, qu’il y a de la souffrance. Si c’est bien le cas pour un certain nombre de clients en psychothérapie, d’autres consultent « uniquement » pour donner/trouver du sens à leur vie, mieux se connaître, se développer personnellement.

Pour moi, le développement personnel est, par essence, une démarche de formation, les apprenants sont donc des clients et les clients sont aussi des apprenants… Et le dire n’est pas qu’une simple coquetterie ! J’entends déjà des pédagogues s’insurger contre ce livre car, dans leur univers, le mot « client » fait obligatoirement référence au système marchand et qu’il est hors de question pour eux d’asservir la formation aux demandes du Grand Capital !




4.4 Au-delà ou avant les mots : des images ! 

Pour la rédaction de ce livre, je me suis aidé d’un outil que j’ai vu utiliser plusieurs fois, en développement personnel, en formation de coachs, et également en « formation humaine » d’élèves ingénieurs : un outil qui s’inspire largement de la pratique du ™Photolangage31, que je me suis approprié et que j’utilise fréquemment en coaching individuel ou d’équipe sous une forme très personnelle.

Tel que je le pratique – j’y reviendrai dans le chapitre 4 « Des clés pour le travail en équipe » –, il s’agit


	de faire choisir par le client / par chaque membre de l’équipe, parmi des photos prédécoupées dans des journaux et magazines, celles qui semblent parler du projet, et d’autres qui semblent parler du client / de l’équipe dans ce projet, sans savoir a priori trop pourquoi telles ou telles photos sont choisies sur le moment ;


	puis de réaliser une « œuvre d’art » transportable – souvent un collage sur une feuille de paperboard – qui inclut toutes les photos choisies, d’éventuels dessins ou traits que l’on souhaite rajouter et des mots ou phrases qui viennent pendant la réalisation de ce travail.




Presque toujours, mes clients disent y trouver un outil « puissant » qui les éclaire avec une belle pertinence. Aussi, en tout début d’écriture, ai-je eu envie de faire mon propre montage-photos du « projet » de ce livre. Un an plus tard, ce projet ayant bien avancé, il m’a semblé judicieux de ponctuer chaque chapitre avec des extraits de ce travail et d’expliciter ce que cela évoque pour moi à chaque étape. Le résultat est, comme toujours, surprenant. Serez-vous surpris ?
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