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Colère, peur, tristesse, joie, honte… bien souvent les émotions sont refoulées ou difficiles à exprimer au travail, pour des raisons personnelles ou de culture des organisations.


De manière très pratique, cet ouvrage donne au coach, et à tout accompagnant (manager, éducateur, soignant…), les outils pour aider son client (ou collaborateur) à prendre en compte son émotion, l’identifier, la nommer, l’accepter et agir avec elle.


À l’aide d’éléments théoriques utiles pour la réflexion et l’apprentissage, de propositions d’action et d’exercices spécifiques, vous pourrez :




	accompagner et aider à identifier les besoins que révèlent les émotions et les sentiments ;


	faire le point sur vos propres émotions et sur votre pratique ;


	contribuer à développer la joie et les émotions positives dans le cadre professionnel et les équipes.
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Daniel Chernet intervient depuis 1992 auprès des équipes dirigeantes pour le développement managérial, la coopération et la créativité. Il accompagne les équipes, facilite l’intelligence collective et coache dirigeants et managers. Il est également formateur et superviseur de coachs, auteur (Coacher avec l’analyse transactionnelle aux Éditions Eyrolles) et blogger. Vous pouvez lui envoyer vos commentaires à chernet33@gmail.com et trouver plus d’infos sur son site : http://www.manufacture-des-equipes.fr/
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À Emmanuelle, Alexandre et Maylis, qui me permettent de vivre de nombreuses émotions positives.


Merci à mes collègues et clients (coachs et coachés) qui me permettent chaque jour de développer ma pratique, d’échanger des points de vue et de confronter des idées fécondes.


Merci tout particulier à Philippe Ducatteeuw pour sa relecture attentive et ses idées pertinentes.


« Une vie sans émotion est une vie perdue. »
Roger Fournier
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INTRODUCTION


Ce livre s’adresse aux coachs, éducateurs, managers et, plus généralement, à tous ceux qui accompagnent des personnes confrontées à des émotions dans leur cadre professionnel. Je me propose de vous aider à développer votre capacité à :




	accompagner les manifestations émotionnelles ;


	identifier les besoins que les émotions recouvrent ;


	employer les méthodes permettant aux personnes accompagnées de revenir à l’équilibre et de reprendre le cours de leur vie ;


	partager vos propres émotions ;


	employer vos émotions confortablement et efficacement dans le cadre de la relation d’accompagnement.





Je souhaite le faire au travers d’éléments théoriques utiles pour la réflexion et l’apprentissage, d’exercices spécifiques et de partage de mon expérience quotidienne de coach et de superviseur, dans le cadre de l’accompagnement professionnel.


Je ne chercherai pas à décrire pleinement la psychologie des émotions ou les différentes théories proposées par les chercheurs, ni l’ensemble des mécanismes corporels, hormonaux ou neuronaux. Une bibliographie vous permettra de répondre à votre curiosité. Je chercherai plutôt à distinguer les éléments essentiels pour la pratique, des bonnes définitions, des idées pour l’application, des points de vigilance, des présentations de pratiques pour mieux intervenir comme coach ou accompagnant.


Chaque chapitre comporte des présentations de cas de coaching ou des situations d’entreprises (d’organisations1) et des exercices pour développer votre compétence à la gestion des émotions.
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Un logo « Bonnes pratiques » attire votre attention sur la mise en œuvre des pratiques propres au métier de coach. Ces pratiques sont détaillées et expliquées pour que vous puissiez à votre tour les utiliser.


J’ai choisi le mot « gestion » pour parler de la manière de prendre en compte ses émotions, de chercher à comprendre leurs origines, d’apporter des réponses aux besoins qu’elles recouvrent. Évidemment ce mot ne traduit pas toute la richesse de la relation entre une personne et les émotions et sentiments qu’elle traverse, mais il me semble préférable au mot de « maîtrise » qui comporte une idée de contrôle de nos émotions.


Je souhaite que ces présentations, les exemples qui les accompagnent soient « au plus proche de l’expérience ». Si la théorie ou les présentations ont une grande proximité avec votre propre expérience, elles vous permettront de mieux travailler avec les émotions, celles des autres et les vôtres. Je serais très heureux que vous me fassiez part de vos feed-back2 à la lecture de ce livre.


Les situations de coaching présentées sont issues de ma propre pratique et de celle des coachs que je supervise. Les situations décrites ont été néanmoins mises à distance, par des changements de prénoms, de métiers, de contexte pour respecter la confidentialité.


Les mots « clients », « coachs », le pronom « il » doivent être compris comme traduisant clients/clientes, coachs femmes ou hommes, elle ou il sans distinction.


 


1. J’ai choisi de dire organisations pour rendre compte des différentes formes de vie des groupes professionnels, associations, entreprises publiques, privées.


2. chernet33@gmail.com.








PREMIÈRE PARTIE


LES ÉMOTIONS EN COACHING











CHAPITRE 1


ACCOMPAGNER LES ÉMOTIONS EN COACHING


Émotions dans le cadre de l’accompagnement professionnel


Les émotions sont présentes dans le travail et nos clients les vivent


Dans le travail, autant que dans toute autre sphère de la vie, toutes les émotions et sentiments sont présents. Nous pouvons vivre la peur d’avoir un accident, d’être au chômage et d’être licencié ; nous pouvons avoir peur de notre manager, de ne pas être compétent ; nous pouvons vivre de la colère devant les injustices manifestées par un collaborateur, un hiérarchique ; connaître la colère liée au manque de respect montré par un client, nous sentir triste de la fin d’un projet, du départ d’un collègue, ou encore surpris et joyeux d’être retenu pour un appel d’offres. Tous les sentiments sont également présents : la fierté d’un travail bien réalisé, d’une promotion, d’une lettre de satisfaction d’un client, la honte d’être humilié en public ou devant les collègues, la culpabilité d’avoir mis un collègue dans l’embarras, la jalousie, le mépris envers des comportements inadéquats… « Les émotions sont une partie intégrante et inséparable de la vie organisationnelle de tous les jours. Depuis les moments d’anéantissement ou de joie, de peine ou de peur, jusqu’à la sensation permanente d’insatisfaction ou d’emprisonnement, l’expérience au travail est saturée de sentiments » (Ashforth et Humphrey, 1995).


Toutes les situations, les rencontres, les discussions, tous les échanges que nous vivons dans le cadre professionnel sont accompagnés d’un contexte émotionnel, quelquefois fort, qui va entraîner des comportements que nous allons regretter ; quelquefois plus doux et léger, qui va éclairer et accompagner le déroulement de nos actions, colorant la suite de la relation.


Quelquefois les émotions sont l’effet même du travail. C’est le cas pour tous les professionnels dont le métier s’effectue dans la relation. Une infirmière qui voit mourir un patient, un enseignant qui constate que certains de ses élèves ont abandonné l’idée de réussir peuvent ressentir de la tristesse, du désespoir, de la colère. Un professionnel du service après-vente, un chauffeur de bus qui font face à l’agressivité des clients peuvent ressentir de la honte, de l’humiliation. S’ils peuvent être exprimés, ces émotions ou ces sentiments pourront nous entraîner à apporter des changements dans la situation, ou à porter sur elle un regard nouveau, ce qui nous amènera à ressentir du soulagement ou de la tranquillité.


Quelquefois, il s’agit d’émotions liées aux conditions de management (création de compétition, management par la peur), aux comportements de leaders (agressivité, harcèlement, dénigrement public) ou de collègues générant de la colère, de la peur, de la honte… Ou encore la colère, le dégoût, la culpabilité ressentie quand nos valeurs sont mises à mal, que nous devons agir d’une manière qui ne nous convient pas ; ce que vit souvent le management intermédiaire. Par leurs actes, les organisations ont une influence significative sur la vie des personnes qui y travaillent. Le système de management aura à assurer, parmi ses fonctions, la protection contre la violence émotionnelle et cela passe par le développement de la culture émotionnelle des managers et des leaders.


La joie, quant à elle, peut naître de la réussite d’une action, de la mise en œuvre de ses compétences, du développement de ses responsabilités, du plaisir d’un travail bien réalisé, d’un challenge nouveau et intéressant… La possibilité de vivre de la joie contribue grandement à la motivation, à l’expression complète de notre personnalité, à la proximité relationnelle dans les groupes et au développement de la coopération au sein des équipes.


La culture de l’organisation définit la place des émotions


Si elles ne peuvent être exprimées, les émotions vécues au travail provoqueront de la lassitude, de la souffrance, de l’épuisement professionnel, des bruits de couloir et de l’agitation contre le leader. « Les émotions des personnes sont inévitables et elles sont donc liées à la vie d’une organisation. Ceci est particulièrement vrai pour les relations interpersonnelles au travail, qui sont intrinsèquement émotionnelles » (Dasborough, 2006).


L’absence d’expression émotionnelle génère des attitudes d’évitement, de séduction, de rejet, de fuite en lien avec les émotions et les comportements que nous avons préalablement stockés (mémoires émotionnelles chargées). Les émotions vont s’accumuler dans l’attente d’un moment propice pour leur expression et modifieront notre rapport aux événements et à nos relations professionnelles.


Lorsque la culture de l’organisation ne permet pas l’expression des ressentis, elle amène à reporter dans le futur la résolution des problèmes, sous une forme qui sera bien plus difficile à gérer, conflits ou passages à l’acte par exemple. Bloquer le flux émotionnel nous met en mode survie et met en œuvre des comportements issus de nos méthodes de fonctionnement archaïques et stéréotypées. Les sentiments, les émotions que nous réprimons s’exprimeront sous une forme corporelle (douleurs, blocages, épuisement…) ou sous une forme comportementale : agression, fuite, repli sur soi, séduction.


L’accès à l’expression des émotions dans le cadre professionnel est souvent limité par des croyances (« Il est indécent de se montrer en spectacle », « Si tu parles à quelqu’un de tes émotions, il va te trouver faible, il va t’exploiter… ») qui ont vocation à valoriser le self-control, la rétention des émotions et non le partage émotionnel. Ces croyances s’inscrivent dans la croyance globale qu’un « homme sensé » existe, avec une pensée froide et sans affect : le collaborateur rationnel, qui s’engage dans l’activité sans ressenti, ni état d’âme.


Ceci conduit les professionnels à cacher leurs émotions, à les masquer, à « inventer » des émotions vécues comme positives et valorisées par la culture du groupe, provoquant une dissonance émotionnelle. Cette absence de prise en compte de l’émotion peut générer des comportements à risque ou une suractivité.


Dans cette société de conseil, les émotions ne sont pas exprimables, il n’est pas possible de parler de ce que génèrent le travail, les déplacements permanents, les critiques des clients, les enjeux financiers des missions, la honte lorsqu’on n’est pas rapidement « staffé » sur une nouvelle mission, les horaires insensés, l’impact sur la vie personnelle, la relation tendue aux associés. Il est en revanche bien vu de boire un verre avec ses collègues, de se vanter de ses réussites (en kilo euros), de ses futurs voyages, de ne pas prendre la totalité de ses congés.


Cacher l’émotion authentique conduit à une expression détournée d’autres émotions.


Beaucoup de passe-temps portent sur les insuffisances des clients, leur incapacité à comprendre les plans d’action, leur refus éventuel de participer, leur dépendance aux consignes. C’est peut-être une interprétation, mais il semble que la colère qui ne peut pas être exprimée se retrouve dans cette forme de relation de domination face aux clients.


La dissonance émotionnelle


La dissonance émotionnelle naît lorsque les émotions qui peuvent être manifestées face au client, au manager, au collègue (en lien avec les prescriptions de comportement, la culture d’entreprise), nous obligent à cacher les émotions que nous avons réellement ressenties. Il s’agit de s’engager dans une manifestation émotionnelle incohérente avec ses ressentis réels, mais proche de ce qui est attendu. Cet écart entre le ressenti interne, personnel, et ce qui est acceptable dans l’environnement est générateur de tension, de stress, d’insatisfaction au travail et d’épuisement professionnel. Dans toutes les organisations, des normes organisationnelles (explicites : règles et procédures ou implicites : étiquette) définissent les modalités d’expression des émotions, en indiquant ce qu’est une expression appropriée conforme aux normes de comportement. Ces normes sont généralement mises en lien avec les attentes du client, la charte qualité, l’éthique du métier.


Lorsque le salarié, en cachant ses sentiments réels pendant de longues durées, vit une dissonance émotionnelle intense, il va modifier ses modes de fonctionnement, soit en s’anesthésiant, soit en montrant sa colère ou son dépit réel. Dans les deux cas, il se démotive.


Dans la plupart des EHPAD, il est recommandé d’avoir une attitude empathique envers la personne âgée, de donner du sens à ses comportements quelquefois inopportuns ou désagréables, sans croire que l’on est une cible particulière. Lorsque cette norme organisationnelle est appliquée avec rigidité par l’encadrement, sans groupe de parole, ou d’analyse de la pratique permettant l’expression du vécu réel, les soignants et les personnels expriment leur colère et leur dégoût pendant les pauses, ce qui va impacter fortement la qualité de la relation au sein de l’équipe. Par ricochet, la qualité de la relation aux personnes âgées sera dégradée.


Une situation plus complexe met en évidence que beaucoup de salariés sont concernés par la dissonance émotionnelle.


Dans le bus navette de l’aéroport, une cliente demande à la conductrice dans combien de temps nous atteindrons la gare. Sa réponse est nuancée. Cela dépendra du trafic, sans doute dans 40 minutes. Puis elle explique qu’elle est contente de finir sa journée, car lors de la rotation précédente, avec les embouteillages, elle a mis plus d’une heure trente pour entrer dans la ville et que c’est vraiment difficile de travailler dans ces conditions. Ses épanchements ne conviennent pas à la cliente qui se retourne vers son compagnon et dit, assez fort pour qu’elle puisse l’entendre : « Elle est payée pour, elle ne va pas nous emm… avec ça. » Le ton est suffisant et la conductrice entend la dévalorisation, se retourne vers son volant et se taira tout au long du trajet.


Dans certaines entreprises, des salariés « sont payés pour » : services après-vente, hôtesses d’accueil, de caisse, contrôleurs, infirmiers, enseignants… Payés pour accepter des humiliations, payés pour sourire au client, montrer un visage avenant, une perpétuelle bonne humeur et… accepter les récriminations, les coups de gueule, les plaintes et les demandes de passe-droit. Il semble qu’un salarié sur quatre en relation avec le public subisse des agressions verbales et qu’un salarié sur trois subisse des incivilités. Ces salariés doivent gérer les émotions issues de ces interactions désagréables, sans rien en montrer, sous le contrôle d’une série d’instructions, d’incitations, d’évaluations, de systèmes de surveillance.


Si le collaborateur a conscience de la dissonance émotionnelle, il pourra effectuer un travail émotionnel permettant de réduire la tension psychologique (et physique) que celle-ci provoque et les douleurs qui l’accompagnent. Il pourra s’adapter en conscience, ne plus souffrir de cette nécessité de cacher ce qu’il ressent comme vrai. Ou bien exprimer avec délicatesse son émotion réelle et apprendre à faire face aux retours qu’il obtiendra de son environnement. Cette seconde option nécessite de l’assertivité et une sécurité personnelle limitant la peur « d’être viré » ainsi qu’une culture managériale intégrant les émotions.


Les options face à la dissonance émotionnelle sont :




	un travail sur soi qui permettra de diminuer fortement son implication émotionnelle en prenant une posture, un costume, un rôle qui n’est pas moi, mais qui m’amène à un jeu de rôle ;


	des changements d’organisation permettant de ne pas être en permanence au contact de la violence émotionnelle ;


	une possibilité d’expression différée des sentiments réels ;


	un travail sur l’estime de soi et l’assertivité permettant d’apporter des réponses nouvelles dans les situations classiques de fonctionnement.





Les managers sont bien sûr aussi concernés par la dissonance émotionnelle.


Émotions dans le coaching


Le coach va être en contact avec les émotions de son client dans chacune des séances de coaching, quelquefois directement par une expression verbale du client, d’autres fois au travers des histoires racontées, des blocages évoqués, des comportements manifestés. Elles seront présentes, même lorsqu’elles ne sont pas nommées. La peur empêche la prise de décision. Lorsque notre client hésite, ne sait pas, sa décision est généralement prise, son désir présent, mais ils ne sont pas exprimables, tant la peur bloque cette expression.


Lorsque l’émotion apparaît directement dans la séance, la peur est directement visible, la colère s’exprime, la tristesse et la joie sont formulées. Dans ce cas, le travail du coach sera d’accepter l’émotion et de l’accompagner, de permettre au coaché d’en comprendre le sens, de trouver des options face à la situation. La deuxième partie de l’ouvrage donne les clés pour cette action.


Quelquefois, lorsque la prise de conscience de l’émotion est difficile pour le client, lorsqu’il sera nécessaire qu’il développe sa conscience et sa capacité à apporter des réponses adéquates aux besoins émergents, le coach devra faire preuve d’une compétence « d’alphabétisation émotionnelle » (selon le mot de Claude Steiner, 1998) et d’accompagnement dans la clarification des émotions et des sentiments complexes. Les première et troisième parties de cet ouvrage proposent des éclairages et des clés pour cet accompagnement.


Situations de confusion, de blocage, d’impuissance


Lorsque notre client est bloqué dans une situation, face à une indécision, incapable de réaliser une tâche importante, de trouver une issue à l’impasse dans laquelle il est, lorsqu’il ne peut pas accéder à des comportements efficaces, qu’il n’atteint pas ses objectifs, qu’il ne sait pas mobiliser ses ressources habituelles, cinq hypothèses psychologiques sont possibles :




	Il est dans une difficulté à penser la situation, à imaginer l’avenir ou à concevoir le futur, par manque d’une information ou d’une compétence spécifique (ce qui génère de la peur en ricochet).


	Il répète un mode de fonctionnement stéréotypé, appris des expériences précédentes qui conduit à l’échec et dont il n’a pas conscience.


	Il met en œuvre une vision limitée et rigide de son identité, des croyances négatives concernant ses compétences, ses capacités, ses ressources, son environnement (ce qui génère un sentiment de honte).


	Il s’agit d’une impossibilité pour lui de donner du sens à l’action, à trouver pourquoi elle est utile ou indispensable (ce qui génère un sentiment de confusion, de la colère ou de la tristesse).


	Il y a une forte probabilité qu’il soit envahi par une émotion, même s’il n’est pas capable de la nommer.





Notre rôle de coach, d’accompagnant, sera alors de permettre à la personne une première expression de l’émotion, puis une compréhension de ses impacts, de son origine et du besoin qui en découle. De nombreuses formes d’intervention sont possibles, directement à partir de l’émotion ou à partir des croyances, des représentations, de la vision du monde. Permettre à notre client de diminuer l’impact de l’émotion lui permettra de retrouver des pensées plus adaptées à la situation et de remettre en route son énergie vers l’action.


Blocages émotionnels


Sur un plan personnel, la présence des émotions non traitées (non contextualisées, sans compréhension de leur origine, des besoins qu’elles expriment, sans partage avec une personne disponible) conduit à des comportements passifs, comme par exemple l’abstention1. L’abstention est le comportement qui consiste à ne pas traiter les difficultés que nous rencontrons, par exemple à ne pas passer l’appel téléphonique indispensable, à ne pas rechercher l’information qui nous permettrait d’atteindre nos objectifs. La personne dans l’abstention procrastine, reporte au lendemain une tâche planifiée, ne remplit pas sa mission en ne réalisant pas certaines tâches prévues, n’est pas présente aux réunions. Elle ne fait pas cela de manière volontaire, mais elle se sent empêchée de le faire, incapable de le faire. Dans ce cas, il y a une forte probabilité que des émotions présentes et non traitées gênent l’action. Des émotions non gérées peuvent aussi conduire à de l’agitation : la personne remplit son agenda avec de multiples tâches éloignées de ce qui est important, de l’objet même de sa difficulté. Face à une situation donnée, l’ensemble des émotions peut être présent et ce mélange émotionnel génère par lui-même de la confusion.


Quelquefois nos clients souhaitent apprendre à réagir différemment face à leurs émotions, face aux émotions de leurs interlocuteurs, pour eux-mêmes et pour la qualité de la relation : comprendre leur propre fonctionnement émotionnel pour mieux apprécier le fonctionnement émotionnel des autres.


Ils veulent découvrir comment la peur les empêche de prendre une décision ou d’agir ; comment la colère rentrée les convainc qu’il n’est pas souhaitable d’agir pour résoudre le problème, les empêche de prendre contact avec la personne qui les a blessés ; comment la tristesse peut les empêcher d’accéder à leurs ressources, diminuer leur énergie.


La prise de conscience des émotions, la compréhension de leur utilité, l’autorisation à prendre en compte les besoins qui s’expriment, vont les aider à développer leur autonomie, leur énergie dans le cadre de leur travail. Les émotions sont des véhicules de la relation, leur expression juste permet de développer la proximité relationnelle, l’intimité, au bénéfice de la relation et de la coopération. Être dans la coopération c’est être dans la vie, et la vie est émotionnelle, relationnelle et affective.


Partage et usage relationnel des émotions et sentiments


Lorsque la demande de coaching porte sur un changement professionnel, sur des difficultés de management, des problèmes relationnels, à un moment de la séance ou lors d’une des séances, l’émotion pourra émerger.


Souvent, une des difficultés du client vient de ce qu’il cache ses émotions, qu’il ne les honore pas en les partageant, en cherchant à les comprendre. Lorsqu’une personne ne peut pas parler de ses émotions, elle s’enferme et va chercher à les canaliser, à les refouler. Ce comportement est néfaste, puisqu’il conduit à figer l’émotion dont l’intensité diminue dès qu’on peut la traiter, en un sentiment qui va perdurer dans la relation. Si elle la cache, elle va chercher à la gérer seule, or l’émotion a un double aspect : d’une part elle est l’impulsion à faire quelque chose (fuir, se battre, se replier sur soi, aller vers l’autre, éviter l’autre) ; d’autre part, elle a un aspect relationnel essentiel, c’est une porte ouverte vers l’expression de nos besoins d’aide, de reconnaissance et de soutien.


L’émotion traduit un besoin qui ne pourra souvent être couvert que par une autre personne. Avec la peur, la recherche de protection et de réassurance. Si j’ai peur, je peux attendre que l’on me protège, que l’on fasse à ma place ou avec moi. Quelquefois c’est juste d’attendre cette aide, mais il est plus efficace de la demander. Quelquefois je dois apprendre à me protéger par moi-même ou à ne plus attendre de protection, à affronter la difficulté, à la traverser. Avec la tristesse, le besoin de la présence de l’autre, d’être pris en charge, accompagné dans les actes de la vie quotidienne. Avec la colère, le besoin que l’autre change de comportement, qu’il tienne compte de moi, qu’il me témoigne du respect ou le besoin qu’il prenne conscience de ce qui ne va pas, qu’il s’excuse.


Ce que notre client pense des émotions qu’il vit, des manifestations émotionnelles qu’il montre est extrêmement important. Les jugements qu’il porte sur lui-même vont le conduire, dans une culture d’organisation donnée, à des comportements d’acceptation ou de rejet de ce qu’il vit intérieurement. Les émotions peuvent troubler. Les sentiments sont variables, complexes, mélangés, contradictoires quelquefois. Ils ne permettent pas immédiatement la perception de leur origine, de leur cause. Ils traduisent notre vécu interne en lien avec notre histoire. Ils ne nécessitent pas de justification et ne méritent aucune forme de dévalorisation. Comme le dit Jacques Regard (2007) : « Les messages enfermés à l’intérieur des émotions contiennent des informations extrêmement utiles pour les personnes courageuses qui se risqueront à les écouter et à les comprendre. »


Chaque émotion sera gérée de manière plus rapide, plus adéquate si la personne ne reste pas seule avec la difficulté. Dans tous les cas, pour chaque émotion, ce dont elle a besoin c’est d’écoute, de compréhension et de participer à la recherche de la solution. Puis d’avoir un regard positif sur elle-même vivant des émotions.


Nos clients peuvent apprendre à agir différemment face à leurs émotions, à celles de leurs interlocuteurs et ainsi améliorer la qualité de leurs relations.
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Apprentissages du coach, de l’accompagnant professionnel


Pour le coach, trois questions sont essentielles :




	Comment est-ce que je vis moi-même les émotions ?


	Quelles conversations mener autour des émotions ?


	Quelles sont les interventions utiles lorsque les émotions sont présentes ?





Peut-être voudriez-vous débuter par un petit point sur votre manière de vivre les émotions dans votre cadre professionnel ?
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LES ÉMOTIONS DANS MON CADRE PROFESSIONNEL


Dans mon cadre professionnel, j’identifie deux à trois situations classiques dans lesquelles je ressens l’émotion ou le sentiment proposé.




	Je ressens de la colère quand : .................


	Je me sens agacé, irrité quand : .................


	Je suis triste quand : .................


	Je ressens de l’inquiétude quand : .................


	J’aurais honte si : .................


	Je ressentirais de la culpabilité si : .................


	Je ressens de la joie quand : .................


	Je ressens du plaisir quand : .................


	Je ressens du bien-être quand : .................


	Je ressens du désir (l’envie de réalisation) quand : .................





Dans mon cadre professionnel, je montre l’émotion : .................




	Je montre, j’exprime de la colère de la manière suivante : .................


	Je montre, j’exprime de l’agacement de la manière suivante : .................


	Je montre, j’exprime de la tristesse de la manière suivante : .................


	Je montre, j’exprime de l’inquiétude de la manière suivante : .................


	Je montre, j’exprime de la joie de la manière suivante : .................








L’accompagnement d’une personne dans la gestion d’une manifestation émotionnelle, l’usage des émotions dans le cadre professionnel, nécessitent pour l’accompagnant de développer sa propre connaissance des émotions et des sentiments et d’acquérir certaines compétences d’intervention. Dressons une première liste des apprentissages qui permettront au coach de développer sa compétence émotionnelle, d’utiliser les émotions dans une juste mesure au cours du coaching.
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LES APPRENTISSAGES DU COACH SENSIBLE AUX ÉMOTIONS
















	

Thématiques



	

Votre cotation (de 1 à 10)















	



	Connaître la différence entre sensations, émotions, affects, sentiments.


	Savoir nommer, acquérir du vocabulaire émotionnel.


	Savoir repérer les comportements, les attitudes, liés à telle ou telle émotion.


	Connaître l’origine, les modalités, les manifestations et les besoins liés à chaque émotion ou sentiment, le déroulement naturel d’un cycle émotionnel.


	Savoir identifier quels sont les valeurs bousculées, les besoins, les certitudes remises en cause.


	Savoir identifier son état émotionnel et celui des autres, affiner les nuances de ses ressentis émotionnels.


	Savoir comment se comporter face à l’émotion de son client, en gardant la distance nécessaire permettant l’aide.


	Savoir s’abstenir de jugement sur la manière de chacun de gérer ses émotions.


	Savoir comment se comporter face à l’émotion de son client, en prenant en compte le contexte, le moment de l’émotion dans la relation de coaching.


	Savoir valider les sentiments exprimés par la personne accompagnée, savoir normaliser les émotions.


	Savoir prendre le temps nécessaire, trouver le rythme adéquat.


	Savoir apporter la réponse adaptée, retrouver en interne le sentiment adapté et complémentaire à celui du client permettant de l’aider à résoudre la situation qui se présente à lui.


	Savoir aider à identifier les moyens d’action adaptés ; ce qui est à portée de main, ce qui nécessite une action en relation avec d’autres (deux mains), ce qui est à reporter à demain.


	Savoir différencier ses propres émotions liées à la situation et les émotions de la personne accompagnée.


	Savoir présenter les émotions, en parler, expliquer leur rôle, les manières de les gérer, raisonner sur ses propres émotions et celles des autres.


	Savoir accueillir ses émotions : reconnaître, se connecter à soi-même, être sensible à l’importance des émotions pour soi, au processus de croissance.







	









Vos commentaires : .......................................


Vos domaines de compétence : .......................................


Vos points de progrès : .......................................


Les questions que vous vous posez : .......................................








À vous de faire le point en utilisant le tableau précédent : quels sont vos domaines de compétences, quels sont les domaines sur lesquels vous avez des progrès à faire. Vous pourrez dans quelques mois reprendre cette évaluation et mesurer vos progrès. Comme l’écrit Christophe André, « les émotions sont un domaine passionnant car fondamental dans la compréhension des humains, de leur psychologie et de leurs souffrances » (André, Jollien, Ricard, 2016).


 


1. J’ai donné des définitions succinctes aux mots qui proviennent du vocabulaire de l’analyse transactionnelle. Le lecteur non familier trouvera la présentation plus approfondie de ces concepts dans Chernet, 2009.





CHAPITRE 2


DÉCOUVRIR ET COMPRENDRE LES ÉMOTIONS


Présence des émotions à tout moment de notre vie personnelle et professionnelle


Une émotion est un changement corporel face à un événement extérieur, un ressenti physique et la perception que nous avons de ce ressenti. L’émotion est ce qui nous met en mouvement comme le traduit l’origine latine du mot : emovere. Une émotion est une réponse automatique et immédiate de l’organisme à un stimulus. À ce titre, l’émotion est instantanée, elle a lieu face à un événement donné, elle peut être agréable ou désagréable, passagère ou envahissante, douce ou amère. Il s’agit d’un marqueur somatique, qui influence nos comportements. Selon l’émotion nous serons orientés vers l’approche ou vers la fuite, l’isolement ou le contact. L’émotion associe de manière intégrée et quasi simultanée :




	une dimension corporelle (ressentis provoqués par des contractions musculaires, des décharges hormonales) ;


	une dimension psychologique, avec un impact sur le bien-être (c’est cette dimension psychologique qui permet de donner son nom à l’émotion) ;


	une dimension expressive, avec l’expression du visage, les larmes, les mouvements du corps ;


	une dimension comportementale (action, retrait, vigilance, attente, agression, rire…).





L’émotion donne une étiquette à une situation donnée, elle permet d’évaluer le caractère désirable ou non de nos décisions ou de nos projets d’action. L’expression des émotions, des sensations (excitation, satiété, plénitude, confusion, vide, bien-être, calme) et des sentiments (honte, jalousie, envie, culpabilité…) est grandement dépendante des normes et des règles sociales de notre environnement. L’émotion est généralement subie, y compris sur le plan comportemental ; l’autonomie consiste à en « faire quelque chose » d’utile. Pour Damasio, être rationnel ne signifie pas qu’il faille se couper de ses émotions, bien au contraire : « L’absence d’émotions empêche d’être vraiment rationnel » (Damasio, 1995).


Émotions primaires


Les psychologues reconnaissent généralement six émotions de base ou émotions primaires : la colère, la peur, la tristesse, la joie, le dégoût et la surprise. Il existe de nombreuses combinaisons de ces émotions face à chaque situation de notre vie. Plusieurs émotions liées à des pensées particulières constituent des émotions secondaires. Les sentiments sont le plus généralement en lien avec les relations que nous vivons. Si l’émotion nous informe de la relation que nous avons avec notre environnement, les sentiments nous informent de la relation que nous entretenons avec certaines autres personnes, importantes pour nous à ce moment.


D’autres auteurs, comme Caroll Izard (1991), un psychologue américain, proposent un modèle avec dix émotions de base : joie, intérêt et excitation, surprise, tristesse, colère, dégoût, mépris, peur, honte, culpabilité. Robert Plutchik (1991) décrit une roue des émotions comprenant la peur, la colère, la joie, la tristesse, la confiance, le dégoût, l’anticipation et la surprise. Cette description sous forme d’une roue permet de comprendre ce qui se passe pour nous lorsque deux émotions sont présentes. Il distingue également, dans son modèle, différents niveaux de l’émotion, allant de la rage à l’irritation pour la colère.


Dans la pratique quotidienne du coach, la connaissance de quatre émotions de base (colère, joie, peur, tristesse) et de quelques sentiments (honte, culpabilité) sera suffisante pour traiter le plus grand nombre de situations.


Chaque situation que nous vivons va donc pouvoir provoquer chez nous une émotion, celle-ci pourra être très légère, une simple coloration de nos pensées ; ou plus importante, nous amenant à des comportements qu’il ne nous semble pas pouvoir maîtriser (éclats de voix, fuite, repli sur nous-même, rejet de notre interlocuteur, fâcheries et bouderies). Comme le dit David Le Breton (2004), « l’homme est relié au monde par un permanent tissu d’émotions et de sentiments. Il est en permanence affecté, touché par les événements ».


Si nous (coachs, managers, accompagnants) vivons en permanence dans un flux d’émotions, nos clients également. Ainsi, le coach, dans chaque séance de travail rencontre les émotions de son client, sous la forme de confusion, de prise de pouvoir dans la relation, de croyances ancrées et difficiles à déconstruire, d’absence de prise de décision ou de mise en action. Mais les émotions ne se présentent pas toutes de manière immédiate et visible. Une bonne part va simplement influencer les processus relationnels.


Émotions primaires, secondaires et sentiments


Pour Antonio Damasio (1995), nous sommes préprogrammés pour répondre de manière instinctive par une réaction émotionnelle à certains types de stimuli survenant dans le monde qui nous entoure ou à l’intérieur de nous-mêmes. Ces réactions automatiques sont inscrites dans nos schémas neuronaux et contribuent à notre survie, elles sont présentes chez tous les êtres vivants. Dans ce circuit court qui déclenche des émotions dites « primaires », la réaction est immédiate, la perception de l’émotion se fait après même le mouvement. Par exemple lorsque vous vous retrouvez avec un animal face à vous, sur la route, vous avez de grande chance d’avoir un mouvement immédiat de freinage ou de changement de direction. C’est la perception qui domine. Ces émotions sont présentes chez le jeune enfant qui les manifeste pour traduire les besoins essentiels à sa survie.


Les émotions secondaires, en plus de l’immédiateté de la réponse, ont une durée plus longue. Elles semblent avoir pour base un processus de représentation de soi dans la relation. Ce sont des émotions sociales qui naissent et sont gérées lors des apprentissages sociaux, relationnels de l’enfant : « Les émotions sociales vont orienter vers un équilibre plus ou moins réussi entre la prise en compte du bien-être de soi-même et la prise en compte du bien-être d’autrui, ainsi que la prise en compte des attentes d’autrui en ce qui concerne notre comportement à son égard » (Delage, 2015). C’est la représentation qui domine, l’idée que nous nous faisons de la chose. L’émotion secondaire naît de la représentation. La plupart des émotions que nous avons à traiter dans le coaching sont générées par des processus de représentation. Leur régulation demande un apprentissage. Dans ce modèle, la honte est une émotion.


Les émotions d’arrière-plan conduisent à nos états d’âme, nous pouvons de manière durable, sans lien direct avec des événements nous sentir irritables, disponibles, tendus, soucieux. Les sentiments viennent de la relation, ils sont directement en lien avec une autre personne (admiration, jalousie).


Dans ces modèles, la différence entre émotions secondaires et sentiments est complexe. Nous retiendrons que le sentiment est un état émotionnel plus durable, présentant quelquefois des émotions mélangées et soutenu par une pensée spécifique sur la situation, en lien avec nos histoires de vie.


Analyse transactionnelle et émotions


Pour Éric Berne, fondateur de l’analyse transactionnelle, les émotions, les sentiments sont un des constituants de base des états du moi, selon la définition même qu’il en donne : « Un état du moi est un système cohérent de pensées et de sentiments mis en évidence par des types de comportements correspondants. » À ce titre, un stimulus (une situation externe, une information reçue, un élément de la relation, une pensée interne, un fantasme) va engendrer une réponse émotionnelle et une réponse cognitive, qui vont nous amener à adopter un comportement particulier. Même si nous avons l’impression d’être dans un pur fonctionnement de notre pensée, une variation d’une émotion sera présente (par exemple un sentiment de tranquillité, issu de la joie ; un sentiment d’intranquillité, issu de la peur).


Il n’est généralement pas possible de distinguer si la réponse émotionnelle précède ou non la réponse cognitive, ce que Carlo Moïso, un analyste transactionnel italien, traduit par « S →P/E →C » : le stimulus provoque une pensée et une émotion qui vont conduire à un comportement.


Notre corps influence nos pensées, tout comme nos pensées influencent notre corps.
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PERCEPTION DES ÉMOTIONS


Je me centre sur des situations professionnelles.


1. Je pense à quelque chose de gai, je retrouve clairement la scène et j’observe comment je me sens.


2. Je pense à quelque chose de triste, à la perte d’une relation avec un client, un collègue, je retrouve clairement la scène et j’observe les modifications de mes perceptions corporelles.


3. Je pense à une contrariété importante ou à un dommage subi, je retrouve clairement la scène et j’observe les modifications de mes perceptions corporelles.


4. Je pense à une situation qui m’inquiète, je retrouve clairement la scène et j’observe les modifications de mes perceptions corporelles.


5. Je pense à un événement heureux et note à nouveau les différences de perceptions.





À chaque instant nous évaluons ce que nous vivons, sentons, notre relation avec le monde et nous-mêmes. Grâce à notre système émotionnel, nous sommes en permanence renseignés sur nos besoins. Ce sont nos émotions qui activent l’hypothalamus, responsable de la sécrétion d’adrénaline, ainsi que d’autres systèmes hormonaux et neurologiques.


À tout moment nous prenons des décisions à partir d’émotions ou de sentiments :




	s’inquiéter pour nos collaborateurs, être vigilants à leur égard, par amitié pour eux ;


	choisir d’acheter ou de vendre des actions par peur ou par anticipation du plaisir, de la réussite financière que nous allons en tirer ;


	décider de nous opposer à une décision prise, à partir d’une émotion de colère ;


	ne pas réaliser une action prévue parce que nous avons peur, ou demander à un collaborateur/collègue de la réaliser à notre place ;


	mentir pour ne pas froisser un collègue, ne pas prendre de risques avec un client ;


	accepter de faire quelque chose que nous ne souhaitons pas faire, de nous adapter donc, à partir d’un sentiment d’incompétence, d’une émotion de peur ;


	apprendre quelque chose ou ne pas nous y intéresser en fonction des affects qui nous lient à l’enseignant (Piaget a mis en évidence qu’il n’y a pas de processus cognitif sans mise en jeu affective et inversement, ce que les formateurs savent bien).





Selon le type d’émotion généré par une situation nous allons nous comporter à partir d’un état du moi Enfant1 ou d’un état du moi Adulte2. Lorsque nous serons en confiance, en bonne forme physique, une rencontre avec un nouveau client nous paraîtra intéressante, stimulante (l’émotion qui sera liée à nos pensées sera la joie). En revanche si l’émotion liée à nos pensées est la peur, si cette peur met notre Enfant en tension, nous nous ferons une montagne de cette nouvelle rencontre et nous risquons de nous y préparer, de ne pas être disponible réellement.


Avec l’analyse transactionnelle, apprendre à gérer nos émotions, c’est permettre de vivre nos ressentis émotionnels avec notre Adulte, ce qui nous permettra d’en parler, de ressentir tout en continuant à penser, de ressentir sans envahissement. Quand nous saurons identifier le déclencheur de l’émotion, ou aider notre client à le faire pour lui-même, elle sera plus facile à traiter. La recherche du stimulus, du sens de l’émotion, qu’il soit réel ou lié à une représentation biaisée que nous avons de la situation, va nous aider à relativiser l’émotion et à poursuivre la recherche de solutions.


Bien sûr, notre histoire de vie éclaire les émotions fortes que nous vivons. L’analyse transactionnelle parle d’élastique, un mécanisme d’actualisation qui amène la personne à vivre dans la situation présente une réaction disproportionnée à un événement. C’est le cas, par exemple, lorsqu’un client se met à beaucoup pleurer en séance, qu’il revit une situation douloureuse, ou qu’il nous raconte un épisode très fort, comme lorsque Pierre, directeur des soins dans un hôpital, s’est mis à ressentir une douleur dans le ventre, à avoir une peur immense, à avoir l’impression de se retrouver le jour de son premier oral de bac, alors qu’il avait à traiter un conflit avec un médecin.


Lorsque nous ne pouvons pas identifier le stimulus, que le travail cognitif ne suffit pas, que l’origine de l’émotion semble se situer dans le passé de notre client, nous pourrons lui proposer d’entamer par ailleurs un travail thérapeutique. Il est possible pour un coach formé de pratiquer l’EFT3 (Laheurte, 2014). Les autres types d’intervention me semblent réservés aux thérapeutes.


Cycle des émotions


Lorsque les émotions sont adéquates à la situation et que nous pouvons obtenir ce dont nous avons besoin, le stimulus provoque une réaction corporelle qui mobilise l’organisme, nous permet de fuir, de combattre, de nous protéger, de trouver des ressources ; puis le corps récupérera de la tension, des décharges hormonales, des mobilisations physiques et retrouvera son équilibre.


Accepter et partager une émotion que nous jugeons comme positive tend à augmenter l’intensité de cette émotion et sa durée. Identifier et accepter une émotion que nous jugeons comme négative, telle la peur, tend à diminuer son impact. Identifier et accepter nos émotions, non seulement ne nous met pas hors de contrôle, mais les amène à notre conscience, nous permet de mener un travail cognitif sur leurs origines, nous permet de choisir des comportements en lien avec nos souhaits, valeurs, désirs et le plus souvent de développer des stratégies relationnelles adéquates.


Lorsque je suis conscient de l’émotion que je vis, il m’est facile de communiquer verbalement ma perception. Cependant, lorsque cela n’est pas possible, la traduction de l’émotion pourra se faire au travers d’émotions cachées ou de périphrases. Lorsque notre client dit des phrases du type :




	« Je suis mal à l’aise dans cette situation »,


	« Je ne sais plus trop ce que je fais dans ce service »,


	« Je me sens brassé par ce qui arrive à Lætitia »,


	« Je ne suis pas d’accord avec ce qui se passe dans le service »,


	« C’est lourd ce qui se passe dans le service »,


	« Il y a des risques à cette mission »,





il nous indique qu’il vit des émotions, mais qu’il ne sait pas (ne veut pas dans certains cas) en parler.


La plupart des émotions que nous vivons ne nous sont pas sensibles, car elles passent dans le flux de la vie. Les émotions constituent des mécanismes d’adaptation du corps face à certaines situations, comme la transpiration l’est en cas de chaleur. L’émotion nous permet de nous adapter aux changements de notre environnement et aux enjeux de la relation, aux enjeux sociaux. Elles nous guident dans nos prises de décisions, nous informent de l’attractivité pour nous de telle ou telle relation sociale, de telle ou telle activité. Selon Ursula Hess (2003), « pour se comporter de façon rationnelle, l’homme a besoin des émotions ».


Être submergé par ses émotions


Tout sentiment, toute émotion a une contrepartie corporelle, il induit des productions d’hormones, des activations de réseaux nerveux, qui vont d’une certaine manière influencer nos comportements. Mais, lorsque les réactions émotionnelles nous dépassent, leur force nous submerge. Violence et agression lorsque nous sommes en colère ; fuite, paralysie ou agression si nous rencontrons la peur ; la tristesse nous empêche de voir ce que nous vivons de positif, notre pensée, notre capacité de réflexion sont bloquées. Nous nous sentons démunis, nous restons bloqués dans les situations. Lorsque la colère nous envahit, nous regretterons plus tard ce que nous avons pu dire ou faire (claquer une porte, crier, menacer). Nous sommes alors dans des processus de survie.


Lorsque les émotions sont très fortes dans la relation entre deux personnes, celles-ci seront peu accessibles à la pensée, au travail cognitif. Les conflits relationnels sont générateurs d’émotions fortes et ancrées. Un changement majeur de la relation, tel qu’obtenu après une médiation professionnelle, une thérapie de couple, permettra d’accéder à une parole plus intime et de gérer la relation et les émotions qui la parcourent, y compris au prix d’une séparation.


Lorsqu’on n’arrive pas à revenir à l’équilibre, parce qu’on ne peut pas gérer l’émotion, qu’on se croit incapable de résoudre la situation dans laquelle on se trouve, que l’on ne cherche pas l’aide nécessaire, des émotions s’installent. Elles modifient durablement notre fonctionnement hormonal et peuvent générer des maladies plus ou moins importantes. C’est le cas dans les organisations lorsque les personnes vivent la tyrannie d’un collègue, la peur du chômage, l’absence durable de reconnaissance, l’attente d’une réponse à une demande de changement de poste, un changement de poste contraint ou l’accumulation de pressions de la hiérarchie et des clients. Dans ces situations, il y a de grandes chances qu’elles préparent un arrêt maladie.


Différencier l’émotion et son expression comportementale


L’émotion entraîne une manifestation corporelle, une expression du corps face à une situation donnée. Ainsi, lorsque je suis surpris, il est possible que je fasse un saut de côté ; lorsqu’on me marche sur le pied, il est possible que je repousse la personne. Mais cette manifestation est différente pour chacun d’entre nous, avec une part commune plus ou moins importante, l’expression sera notablement différente selon l’apprentissage que j’aurais eu de comportements adéquats ou non, mon histoire et l’écoute de mes émotions dans mon milieu d’origine.


Si je dis « j’étais en colère aujourd’hui », certaines personnes vont se former une image d’expression comportementale de la colère avec du bruit (il a dû monter le ton, crier), de la violence (il a dû être agressif), des mouvements d’intimidation (il a dû s’approcher de la personne contre qui il était en colère et lui faire peur), un visage empourpré… alors qu’en fait, rien de plus qu’un changement dans ma manière de respirer et dans mon expression faciale n’est observable. Une confusion fréquente entre les ressentis et les comportements qui en résultent amènent certains clients à ne pas oser exprimer de la colère, sous l’influence de croyances : « Si je ressens de la colère, je vais exploser », « Si je ressens de la colère, je vais cesser d’être gentil, acceptable, je serais rejeté », l’apprentissage permet d’éviter les expressions dommageables. Il en est de même pour les autres émotions et pour les sentiments. La honte est ainsi très difficile à exprimer, parce qu’elle met en évidence des vulnérabilités que nos interlocuteurs pourraient exploiter.


Le vécu émotionnel est personnel. Nous réagissons différemment d’une journée à l’autre en fonction de notre sensibilité, fragilité, variabilité naturelle de l’humeur. L’émotion n’entraîne pas nécessairement le même type de manifestation comportementale chez chacun.


Il me suffit de penser à cette cliente qui, il y a de cela de nombreuses années, n’avait pas apprécié le rapport qu’un collaborateur lui avait remis et qui m’avait dit d’une voix « froide », en me regardant droit dans les yeux : « Je suis très en colère d’avoir reçu un document qui ne répond pas à mes attentes et au contrat que nous avons passé », pour voir comment la colère peut être très efficace sans cris ni mouvements violents.


Il n’y a pas vraiment d’expression naturelle de la colère chez l’homme, l’expression de chaque émotion est le résultat d’un apprentissage, d’une imitation. Le coach devra ainsi apprendre à repérer l’émotion derrière son expression corporelle.


Émotions positives et émotions négatives


Les émotions en tant que telles font partie intégrante de notre fonctionnement physiologique d’adaptation, ce sont des réactions innées de notre organisme, elles ne peuvent pas, par principe, être négatives. Chaque émotion comporte une certaine information et cette information recouvre un besoin personnel, qui nécessite une action. Lorsqu’il s’agit d’une émotion primaire, elle n’est ni positive ni négative, elle est un simple panneau indicateur.


Les émotions existent, elles nous donnent de l’information sur ce qui compte pour nous. La peur nous prévient du danger et nous empêche de prendre des risques non considérés, elle nous prépare à l’action contre le danger, elle nous fait part de notre besoin fondamental de sécurité et nous permet de mobiliser nos ressources. Si nous la méconnaissons nous risquons de nous mettre en danger. La tristesse nous informe d’une perte d’un élément qui est essentiel dans notre vie ; la colère nous indique que nous ne nous sentons pas respectés ; la joie nous donne la direction de ce qui est bon pour nous.


En revanche, dans les cas où les émotions dominent les pensées, restent durablement, viennent entraver notre action, viennent générer des comportements que nous regretterons par la suite, on peut dire alors, que certaines émotions sont « négatives », car elles ne permettent plus la croissance, la résolution des problèmes, la vie. Elles nous entraînent dans des phénomènes de survie, nous empêchent de vivre bien. C’est l’excès d’émotion qui est négatif, sa permanence, les pensées qu’elle renforce, ce n’est pas l’émotion elle-même.
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