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    Préface




    Que vous soyez managers, coachs ou que vous exerciez une activité d’influence, vous éprouvez peut-être le besoin de revenir sur votre posture et votre pratique relationnelle. Cet ouvrage va vous aider à vous questionner sur la nature et la qualité des liens qui vous relient aux personnes avec lesquelles vous interagissez, qu’elles soient vos patrons, vos clients ou vos collaborateurs.




     




    Dans son livre concret et accessible, Marie-Pascale Martorell nous présente ses réflexions et apprentissages, sous-tendus par une « vision » optimiste des rapports humains. Elle a su intégrer trois expériences et passions complémentaires : sa pratique de coach et de thérapeute, sa passion pour la Gestalt et les neurosciences, son expérience du management partagée avec ses clients actuels.




     




    Marie-Pascale Martorell invite à développer de nouvelles compétences réflexives grâce à la modélisation d’approches et de postures qui seront comme autant de boussoles ou de bouées pour vous repérer dans la complexité des enjeux relationnels. Vous pourrez évaluer vos compétences affectives essentielles pour mettre en conscience les nœuds émotionnels qui mobilisent l’énergie dans les relations professionnelles. Enfin, vous pourrez questionner l’authenticité de votre présence, travailler vos compétences interactives, pour être mieux entendu et compris de vos interlocuteurs.




     




    Une fois de plus, en mettant en avant de nombreux exemples issus de sa pratique, Marie-Pascale Martorell montre sa cohérence avec son encouragement à l’exploration du monde interne. L’intégration du dialogue entre hémisphères droits nous dit combien un dévoilement subtil et mentalisé n’est pas cognitif mais processuel, et doit toujours être associé à un objectif utile.




     




    Cet ouvrage devrait aider les managers ainsi que leurs coachs, à améliorer leur seuil de tolérance à l’ambiguïté, à l’incertitude, aux figures floues. Il nous encourage à réguler nos émotions pour être à nouveau en capacité de discerner le fantasme de la réalité. Ou au contraire à éprouver des émotions jusqu’alors absentes et sortir de l’interprétation ou des généralisations.




    Ceci est particulièrement éclairant lors de son développement sur la dynamique de la confiance. Marie-Pascale Martorell attire notre attention sur le fait qu’un état de stress élevé nuit à l’intégration des expériences, tandis qu’un stress modéré maximise la capacité à traiter et à intégrer l’information et les apprentissages. Elle nous fait découvrir quelles sont les composantes de ce stress optimal qui s’avère juste et nécessaire à l’activation des circuits d’intégration.




    Collaborer avec Marie-Pascale Martorell depuis 10 ans m’a permis d’intégrer trois de ses principes pour co-construire une alliance avec mes clients : tenir le juste équilibre entre le soutien et le stress, favoriser l’expression holistique, et associer l’affect et le mental.




    Laurent Oddoux, 
Co-fondateur de Trajectives


  




  

    Avant-propos




    Je tiens à saluer la persévérance, la créativité et le courage intellectuel dont Marie-Pascale Martorell a su faire preuve dans cet écrit original. Exerçant à la fois le métier de coach et celui de psychothérapeute, « globe-trottant » entre New York, Paris, Londres et Montréal, Marie-Pascale Martorell a consacré de nombreuses années à développer ses compétences réflexives, affectives et interactives de psychothérapeute. Partant de là, elle a eu le souci de traduire ses connaissances cliniques d’une manière qui les rende applicables à la pratique spécifique du coaching. Un tel transfert des connaissances d’un milieu de pratique à un autre exige une grande rigueur épistémologique. L’auteur s‘en acquitte avec soin et intégrité. Les praticiens du coaching trouveront en ces pages une réflexion éclairée sur les enjeux spécifiques à leur champ de pratique, ainsi qu’un éclairage pragmatique sur les modalités d’intervention optimales.




    Au titre de directrice du CIG de Montréal, institut de formation clinique dont Marie-Pascale Martorell est diplômée de troisième cycle, je me réjouis de savoir que cet ouvrage éclairera une pratique qui fait œuvre utile au-delà du strict champ de la psychothérapie.




    Line Girard, psychologue, 
directrice du CIG de Montréal.


  




  

    Introduction




    Ce livre a l’ambition de rendre accessible aux coachs, aux managers, aux responsables de ressources humaines (RH) l’impact des neurosciences sociales et affectives dans leur métier d’accompagnant, de contribuer à cultiver leur appétence pour la complexité de la personne et de les aider à développer leurs compétences dans la régulation complexe des relations professionnelles. Voilà pourquoi il y sera beaucoup question de lien.




     




    Les neurosciences sociales nous poussent à considérer la subtilité des accordages et des désaccordages relationnels implicites, et nous invitent à les traiter pour éviter qu’apparaissent des incompréhensions, des jugements et de la souffrance liée à une perception de manque de reconnaissance. Au-delà de la personnalité, de l’ambition et de la volonté des acteurs, la qualité de la relation entre deux personnes et dans une équipe est un vecteur incontournable de la réussite d’un projet et d’une transformation. Ceci demande de développer des capacités de jardinier pour décoder la communication intersubjective, c’est-à-dire non verbale, entre deux cerveaux, sous le niveau de conscience. De jardinier ? En effet, il s’agit de cultiver le lien comme on prendrait soin d’un jardin qui embellit notre environnement, quelle que soit la saison.




    Les neurosciences affectives mettent en lumière une nouvelle lecture de la motivation, de la performance et des prises de décision en favorisant l’intégration de la raison et des émotions. Le processus consistant à se laisser ressentir les informations, goûter l’impact émotionnel des échanges, les réguler à l’intérieur de soi, pour ensuite être en capacité de réagir à partir d’une pensée incarnée augmente considérablement la créativité et les marges de manœuvre des managers, des dirigeants et des coachs qui les accompagnent. Cela nécessite de ralentir, de se penser et se regarder faire en situation tout en restant en contact avec l’environnement.




    Une sacrée gymnastique cérébrale pour les managers qui doivent maintenir une dynamique d’équipe vertueuse tout en soutenant la performance !




    Dans ce livre, j’aborde des concepts neuro-psychologiques éloignés des référents de l’entreprise bien qu’ils s’y déploient en masse. Ma démarche relève de l’intention de faire école sur cette posture relationnelle « neuro-scientifiquement avertie », de manière à la modéliser : plus cette posture sera connue et assimilée – les coachs mais aussi leurs clients et les collaborateurs de leurs clients –, plus nombreux seront ceux qui veilleront à instaurer une relation à l’autre la plus optimale possible.




     




    Dans la partie I, je présente les piliers théoriques des neurosciences sociales et affectives à l’œuvre dans une nouvelle approche de la relation en coaching largement illustrée d’exemples issus de ma pratique de coach. Je traite donc de la relation coach-coaché, c’est-à-dire coach-manager. Les managers pourront y trouver un double intérêt : à titre personnel dans l’intégration de ressources rationnelles et affectives, et à titre professionnel dans une traduction des situations de management qu’ils vivent.




    Le survol de connaissances en psychologie sur le développement de la personne, le rôle crucial des relations interpersonnelles orchestrées par notre cerveau social et l’influence des systèmes émotionnels archaïques dans la gestion du stress et les prises de décision mettent en lumière combien les métiers de l’accompagnement ne sont pas simples. Les coachs et les managers ne sont pas formés pour accompagner des personnes en souffrance dans les organisations. La loi 21 au Québec1 précise même, dans sa définition du coaching, que celui-ci « vise l’actualisation du potentiel, par le développement de talents, ressources ou habiletés d’une personne qui n’est ni en détresse, ni en souffrance, mais qui exprime des besoins particuliers en matière de réalisation personnelle ou professionnelle ». Dans la réalité professionnelle, il arrive néanmoins que les coachs et les managers côtoient des personnes en détresse et en souffrance. Ces situations invitent à une prudence éthique et à une responsabilité empathique.




     




    Le deuxième chapitre de cette partie, plus succint, propose une réflexion à la suite d’une recherche que j’ai entreprise il y a trois ans sur le traitement de certaines situations professionnelles traumatisantes avec l’aide de François Lafond, psychologue clinicien civil pour l’armée canadienne. Dans le même esprit des ateliers ROC (voir partie II) qui souhaitent comprendre et s’inspirer des recherches en thérapie et neurosciences pour le coaching et le monde des organisations, j’ai cherché à adapter en coaching de managers les recherches faites sur le traitement des traumatismes de soldats en situation de combat. La compréhension des mécanismes de régulation en neurosciences affectives est au cœur du traitement pour aider à débloquer des expériences professionnelles douloureuses qui se sont d’une certaine façon enkystées dans les pensées du manager. Je les illustre à travers des exemples issus de mes rencontres en coaching.




     




    Dans la partie II, je m’attache tout d’abord à exposer et illustrer les cinq postures de la Relation optimale de coaching (ROC). Au fait des découvertes récentes sur la contagion émotionnelle et la plasticité neuronale, nous avons développé chez Trajectives2 une posture qui favorise l’intersubjectivité entre le coach et son client, c’est-à-dire une communication entre deux mondes internes, celui du client et celui du coach. C’est cette dynamique dans la relation qui fait la particularité de la thérapie du lien, une approche développée par Gilles Delisle3 – aussi nommée PGRO (Psychothérapie gestaltiste des relations d’objet) – que nous avons transposée dans l’accompagnement en coaching.




     




    Cyrille Bertrand4, Laurent Oddoux et moi-même avons souhaité proposer aux coachs en 2011 un espace pour approcher la complexité du lien et leur offrir la possibilité de bénéficier du transfert de compétences thérapeutiques. Nous avons créé les ateliers d’approfondissement ROC pour enseigner cette posture du lien. J’aborde le sujet longuement dans ces pages, au travers de la relation entre le coach et le manager. Les managers sont invités à établir des liens avec leurs pratiques et, tout comme les coachs, à « muscler » leurs compétences réflexives, affectives et interactives. C’est un changement radical de paradigme pour les coachs car cette posture engage leur propre résonance somatique et émotionnelle en écho des problématiques apportées par le client. Les multiples facettes qui composent cette résonance sensible agissent comme levier de transformation et de compréhension des expériences du client. Nous verrons comment le manager coaché transforme alors sa posture et la qualité de sa présence en développant ses capacités d’autorégulation et d’intervention.




     




    La relation en coaching s’inscrit dans un cadre explicite, la confiance instaurée entre les deux parties est propice aux questionnements et aux expérimentations. Qu’en est-il pour un collectif, pour une équipe ? Je m’adresse cette fois aux managers. Les objectifs : relation-efficacité-productivité sont démultipliés et complexifiés par le nombre d’interactions et de réalités divergentes. Il est alors tentant, pour nombre d’entre nous – c’est presque un réflexe – de se couper d’une partie de soi pour faire face à un groupe : de se priver soit de sa réflexion, soit de ses émotions. Si les postures de la ROC fournissent un ancrage et une boussole aux managers, nous verrons comment la régulation émotionnelle et la capacité à mentaliser durant l’action peuvent influencer positivement une équipe au travers de deux dynamiques vertueuses, pour les managers et leurs équipes, qui s’appuient sur les concepts des neurosciences sociales et affectives.




     




    Ces dynamiques vertueuses sont issues de nos travaux chez Trajectives et nous les déployons dans nos interventions auprès des équipes. La première est un cadre de fonctionnement propice à l’expression et à la présence active de chacun. Quatre paires de principes sont détaillées et donnent des éléments de repère. Ces principes permettent l’implantation d’un cadre de soutien et de liberté dans un climat de sécurité. La sécurité est un prérequis à la confiance, et la confiance un prérequis à la performance. Donner sa confiance à des partenaires professionnels et gagner la confiance de ses équipes et de ses pairs ne va pas de soi. La seconde dynamique vertueuse propose une démarche pour expliciter la construction de la confiance au sein d’une équipe. Nous verrons comment la confiance s’articule autour de cinq étapes illustrées par un cas « business », dans une tension entre audace (donner sa confiance) et vulnérabilité (gagner la confiance).




     




    Pour travailler les postures de la relation optimale de coaching, les principes de fonctionnement en équipe et la dynamique de la confiance, nous proposons d’utiliser le concept des polarités, lui-même influencé par la Gestalt thérapie, courant humaniste et existentiel qui inscrit l’homme dans un contact constant en tension avec son environnement.




     




    J’utilise dans le livre le terme de « coaching du lien » pour décrire une attitude spécifique du coach qui travaille dans les espaces psychiques de l’intersubjectivité. Ce terme est une émanation des recherches en thérapie du lien conduites au CIG sur l’influence des transactions non verbales implicites mises en lumière par les neurosciences dans la relation thérapeutique. Le manager coaché qui développe ses capacités à décoder et résonner affectivement à l’implicite transforme sa posture et devient, par capillarité et entraînement, un « manager du lien ». Je parle aussi beaucoup de relation – entre le coach et le coaché, le manager et son interlocuteur –, de dynamique relationnelle, d’espace relationnel. Lien et relation sont ici synonymes.




    Les termes « client » ou « coaché » sont utilisés pour désigner les personnes que nous accompagnons. Le terme « manager » évoque, au sens général, la population des clients que nous accompagnons. Ce terme ne désigne pas un niveau hiérarchique exclusif. Il est ici synonyme de dirigeant, Executive, chef de pôle, patron, manager de proximité, directeur général, membre d’un codir (comité de direction), etc. Le masculin est utilisé par convention de langage.
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    PARTIE I




    APPORTS
DES NEUROSCIENCES
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DANS LA RELATION
DE COACHING


  




  

    
1.Les piliers théoriques







    « There is a crack in everything, that’s how the light gets in1. »




    Léonard Cohen




   



    De monde interne à monde interne




   



    D’entrée de jeu, Agnès2 m’annonce : « Je n’avais pas envie de venir aujourd’hui. Je vais bien en ce moment et je n’ai rien à dire. » Puis, elle en vient à parler de son manager qui s’étonne de son silence ces dernières semaines ; à la suite de cette remarque, elle s’est résolue à s’exprimer lors d’une réunion de service. « Ça a fait un flop », dit-elle. D’où mon intervention : « Vous vous êtes forcée à parler en réunion comme vous vous forcez à parler avec moi en ce moment ? » Elle acquiesce. Ces premiers échanges me mettent la puce à l’oreille. Probablement imagine-t-elle que si elle ne fait pas l’effort de me parler, je vais m’ennuyer, ne plus l’apprécier, voire lui reprocher son attitude. Peu importe, pour l’instant, je n’en suis pas au stade d’élaborer des hypothèses ; ce qui éveille mon attention, c’est le processus dans lequel Agnès s’est engagée. Je ne suis pas son patron et pourtant elle se comporte avec moi comme si j’avais les mêmes attentes que lui. Elle est en séance de coaching et néanmoins elle adopte le même type de comportement que lors d’une réunion d’équipe, comme si, malgré un contexte différent, elle ne disposait que d’un seul type de réponse. Agnès n’a pas conscience de ces automatismes et de la façon dont ses réactions sont répétitives et limitées. Elle est engagée sur un rail, sans option d’explorer d’autres paysages relationnels. Comment pourrait-elle se sentir plus libre dans la relation ?




   



    Résonner pour mieux raisonner




    



    Ma pratique du coaching du lien a pour objet d’aider le client à améliorer sa performance et la qualité de ses relations avec ses interlocuteurs en se vivant plus entier avec les personnes qu’il rencontre. Autrement dit, à exister dans les interactions avec toutes ses ressources intellectuelles, émotionnelles, verbales, sans se compromettre sous l’effet d’un stress dans des schémas relationnels dont il n’a pas conscience. Le coach fait des liens entre ce qu’il voit et entend des répétitions de comportements, et cela contribue à aider le coaché à prendre conscience de zones aveugles. Il ne s’agit pas d’un compromis moral ou éthique, il s’agit d’un compromis psychique. Parfois, des réponses automatiques préprogrammées s’invitent dans les interactions et nous font réagir comme si nous étions des enfants ou des adolescents.




    Sous l’effet de la peur – celle de ne pas être intéressante –, Agnès se compromet en toute bonne foi en deux endroits : elle se prive de se réjouir avec les autres du fait que les choses vont bien pour elle en ce moment, et elle se sent encore plus mal en tentant de répondre à une demande non formulée de ma part. Rejouer cette partition lui permet cependant, selon ses critères personnels d’une autre époque, de ne pas se sentir jugée ou exclue. Mais qui voit-elle réellement en face d’elle dans ce bureau de coaching ? Est-ce son coach, son patron ou bien d’autres personnages inscrits dans sa mémoire ? Nous verrons l’intérêt pour le client de se poser ces questions et de tenter d’y répondre.




     




    Dans le coaching du lien, la relation accompagnant/accompagné se situe simultanément à deux niveaux : un niveau externe et un niveau interne. Le niveau externe est observable, contextuel, factuel, c’est ce qui se passe durant la séance et autour de la séance de coaching, ce qui peut être décrit. Le niveau interne ne se voit pas et n’est pas soupçonnable. Au niveau interne, le coach se positionne lui-même en tant que miroir émotionnel et sensitif du coaché. Il entre intérieurement en résonance émotionnelle avec ce que dit son client, et aussi avec ce qu’il ne dit pas mais qu’il aimerait tout de même communiquer, sans en avoir véritablement conscience. La relation s’établit de monde interne à monde interne.




    Ce mode de relation entre le monde interne du coach et le monde interne du coaché peut être rapproché de la protoconversation3 (du grec protos, « premier ») que les neurosciences ont mise en exergue, ce premier dialogue entre la figure maternante (la mère ou tout autre adulte proche) et le bébé qui s’établit via un échange de signes par le regard, de sons et de sourires. Les spécialistes des neurosciences, et notamment Allan Schore4, ont en effet décrit la façon dont le cerveau de l’enfant se développe, si l’on peut dire par absorption comme un papier buvard. Au travers des échanges de regards, le bébé en quelque sorte capte, photographie et s’approprie les connexions neuronales de la figure maternante. Cette conversation sans mots tient plus spécifiquement de l’accordage affectif (le terme « affectif » fait référence aux affects, aux émotions et aux sentiments, et non à ce qui est fait avec affection).




    L’« accordage affectif » est un terme utilisé dans la théorie de l’attachement et en neurosciences pour traduire une résonance émotionnelle concordante, ce qu’on appelle familièrement « être sur la même longueur d’ondes ». Nos interactions quotidiennes, qu’elles soient professionnelles ou privées, sont composées de multiples accordages, désaccordages et réaccordages. Ces mouvements émotionnels sont une communication entre deux hémisphères droits, synchrones et empathiques dans l’accordage, désynchronisés dans le désaccordage – le « flop » dont parle Agnès – et à nouveau synchronisés dans le réaccordage.




     




    Les neurosciences ont mis en évidence ce mode de communication d’esprit à esprit : quand je me sens rejointe, comprise par l’autre, nous sommes dans une communication invisible, ça circule. Nous utilisons ce canal dans la pratique du coaching du lien : un mode de communication implicite, de non-verbal à non-verbal, à l’instar de la mère avec son enfant, lui-même sans langage verbal et dans l’incapacité neuronale de se la représenter d’une façon « rationnelle ».




    On pourrait s’étonner du rapport établi entre un client en coaching et un enfant avec son parent. Pourtant, dans la relation entre le coach et le coaché, il va bien se reproduire des mouvements relationnels ayant pour le coaché la même teneur que ce qu’il a vécu dans son enfance avec les personnes importantes de son entourage – notamment les désaccordages qui conduisent à des impasses de contact, où le réaccordage n’a pu fonctionner d’une façon vertueuse.




    



    À NOTER




    



    Ne nous méprenons pas, le client ne redevient pas un enfant face à son coach : le coach du lien est simplement un témoin de comportements contemporains de son client dans sa vie professionnelle, des comportements qui prennent souvent racine dans le passé de la personne. Ils sont inscrits dans son identité émotionnelle et neuronale.









    



    Agnès réplique avec moi les mêmes comportements qu’avec son manager. Elle se met en retrait sans même s’en apercevoir puis se soumet à ce qu’elle imagine être le désir de l’autre, et ce depuis longtemps. D’où la posture du bon parent que le coach va adopter en début de coaching. Entamer le processus par une relation de bon parentage ne signifie pas que je sois une « gentille maman ». Simplement je vais faire comme le bon parent en tentant de m’accorder à la situation de stress ou de blocage dans laquelle se situe le client pour l’aider à se réguler. Il va ainsi créer de nouveaux chemins neuronaux et se réaccorder au monde autour de lui, non pas à partir de ses représentations d’enfant qui dispose, au sens propre comme au sens figuré, d’un champ de vision réduit par sa taille, mais avec le champ de vision de l’adulte qui lui offre une distance et des perspectives différentes. On pourrait dire que le client chausse une nouvelle paire de lunettes et voit le monde différemment.




    Cette régulation à deux va progressivement permettre à Agnès de recouvrer intérieurement une fluidité émotionnelle qui la rendra capable de deux opérations essentielles pour se vivre plus entière et pour développer la qualité de sa présence en équipe et de sa performance dans son management : penser ses émotions et ressentir ses pensées.




    Penser ses émotions, pour prendre du recul et mettre du sens à la tonalité de ses états intérieurs (agitation, morosité, contrariété, fatigue…) : Qu’est-ce qui fait que j’éprouve ceci ou que je ressens cela ?




    Ressentir ses pensées, pour être en capacité d’incarner ses choix en identifiant les sensations attachées à la réflexion : Comment je me sens quand j’agis ainsi, quand je décide ceci ou cela ?




    Muscler nos compétences introspectives facilite la prise de décision complexe. Nous y reviendrons.




    



    Quatre incontournables pour un accompagnement efficace




    



    Les neurosciences apportent aujourd’hui des preuves là où auparavant nos pratiques étaient le plus souvent mues par des intuitions. Il est vrai que nous n’avons pas attendu les neurosciences pour savoir accompagner. Cependant, elles contribuent à nous indiquer ce qu’il convient de faire ou de ne plus faire. Le point fort des découvertes dans ce domaine est bien qu’elles autorisent et rendent nécessaire – pour les professionnels de l’accompagnement et, par extension, pour les fonctions de management – de considérer le rôle primordial des affects dans la conduite de la performance. Cela exige de ralentir pour penser à partir des ressentis, une attitude peu connue dans les équipes engagées de façon quasi mécanique à résoudre des problèmes par toujours plus d’actions. Nous n’en sommes encore qu’aux prémices dans la « décortication » du cerveau, mais les neurosciences nous délivrent un puissant encouragement à travailler à partir de la résonance somato-affective dans la relation, c’est-à-dire à utiliser les énergies, sensations, images, émotions qui circulent entre les interlocuteurs comme une production digne d’intérêt pour faire avancer les projets et prendre des décisions.




    C’est une révolution copernicienne dans la culture de nombreuses organisations occidentales qui ont appris depuis toujours à valoriser le rationnel et l’agilité intellectuelle, et à se défendre de l’émotionnel en attaquant ce type de réaction avec une forme de mépris. « Oh, toi et tes émotions… » s’est entendue dire Véronique en plein comité de direction alors qu’elle exprimait ses craintes sur un sujet épineux… S’il est utile parfois d’avoir peur, apparemment certaines émotions, la colère ici, sont plus acceptables que d’autres !




     




    Plus on s’achemine vers une reconnaissance de l’impact des neurosciences affectives, plus les professionnels de l’accompagnement pourront avec légitimité intégrer la force et les freins des émotions dans des situations où l’on comprend que le changement ne se limite pas à un aspect volontariste. Je parle de légitimité car, pour de nombreux managers au sein de nombreuses organisations, s’intéresser aux ressentis est contre-culturel. Nous savons que l’expression des ressentis participe à la cohésion d’équipe, cependant lorsque la confiance est absente, cela peut être perçu comme un aveu de faiblesse, une perte de temps, voire une intrusion dans un espace privé. Lorsque la confiance est présente, c’est une terra incognita que les collaborateurs explorent avec curiosité en découvrant de nouvelles marges de manœuvre, comme le démontrent certaines animations en intelligence collective.




     




    L’avancée des neurosciences permet l’intégration de différentes approches, de nouvelles écoles de pensée, tout en apportant des outils de mesure de ce qui est efficient dans l’accompagnement et de ce qui ne l’est pas. En réalité, il s’agit d’un souci d’efficacité dans le processus d’accompagnement : il n’y a pas une seule manière d’accompagner, il y a quelques grands principes à respecter pour accompagner efficacement. Certaines propositions de Cozolino5 pour l’accompagnement thérapeutique, qui seront illustrées tout au long du livre, sont utiles et adaptables pour d’autres types d’accompagnement tels que le coaching et le management :




    • instaurer une alliance fondée sur la sécurité et la confiance ;




    • installer un niveau de stress léger à modéré ;




    • activer à la fois les émotions et la cognition ;




    • co-construire de nouveaux récits personnels.




     




    Un cerveau en bonne santé est en capacité d’intégrer ce qui se passe dans son environnement extérieur et de le réguler à l’intérieur, calmement, en laissant place à deux mouvements : la réflexion et la recherche de sens d’une part, la perception des sensations et du goût psychique de l’expérience d’autre part. La notion de calme est importante car un stress trop élevé est l’ennemi des apprentissages. Je pose souvent des questions du type : « Où est-ce que ça se dépose en vous ? Quel goût ça a ? », pour ralentir le temps avec le client avant de passer dans des engagements de mise en œuvre. Ce type de questionnement peut être déroutant car le « ça » est imprécis et impalpable, comme les coups de pinceau d’un tableau impressionniste vu de trop près. Face aux Nénuphars, il faut se reculer pour distinguer les formes du fond et intégrer l’ensemble de la composition, et pourtant Monet se tenait à quelques centimètres du chevalet. De même, pour apprendre d’une expérience et augmenter son niveau de conscience, il faut aller « goûter » ses états internes et prendre du recul pour comprendre leur sens. L’intégration consiste à augmenter le lexique de sa palette émotionnelle, à mettre des mots pour ancrer l’expérience dans la mémoire et pouvoir la réutiliser à bon escient. Si le coach ne travaille avec la personne accompagnée qu’au niveau analytique, celle-ci va certes penser, mais elle ne va pas se transformer. De même, si le travail ne se fait qu’au niveau émotionnel ou physique, la personne va effectivement se détendre, mais là encore, elle ne va pas se transformer. La transformation supposerait que les pensées s’intègrent aux émotions et réciproquement. C’est un processus qui engage l’individu à tous les niveaux puisque nous intégrons l’affectif : la tête, le corps et le cœur.




   



    



    EN APARTÉ : REPÈRES SUR LES NEUROSCIENCES




    



    Les neurosciences couvrent un large domaine de recherches scientifiques qui ont trait au cerveau et au système nerveux. De nombreuses disciplines y contribuent : psychologie, psychiatrie, biologie, robotique, médecine, informatique, pharmacologie, ethnologie, sociologie… Les progrès en imagerie médicale sont une cause directe de l’essor des neurosciences de ces trente dernières années. Deux grands courants de recherche se sont distingués et un troisième émerge.




    • Le premier, le plus connu du grand public, concerne les neurosciences cognitives (la cognition est le processus d’acquisition de la connaissance). Elles étudient le fonctionnement de la pensée et les apprentissages (prise de décision, jugement, résolution de problèmes, mémorisation…). Les principes de la psychologie cognitive ont largement été exploités en formation de management dans les approches de type cognitivo-comportemental, avec notamment l’acquisition de nouvelles habitudes par répétition d’un protocole. Les neurosciences cognitives sont très utilisées dans les formations et les approches en coaching.




    • Le second, d’une diffusion encore confidentielle en comparaison du premier, est apparu plus tardivement et concerne les neurosciences affectives (1998). Elles s’attachent à étudier l’évolution biologique des émotions dans le cerveau et les empreintes neuronales des émotions primaires qui engagent nos interactions et nos décisions. Les approches contemporaines sur la gestion du stress, la reconnaissance et le traitement des émotions avec l’aide d’un tiers ont bénéficié de ces recherches. Le coaching du lien s’en inspire également dans la régulation des émotions.




    • Le troisième courant concerne les neurosciences sociales qui étudient la plasticité entre les cerveaux à partir des interactions sociales et des mécanismes d’attachement. Les neurosciences sociales étudient les mécanismes d’accordage et de désaccordage relationnels dans la formation du cerveau. La communication implicite entre deux hémisphères droits (pour faire simple) que nous développons dans ce livre s’y réfère largement.




    Les neurosciences sociales et les neurosciences affectives sont indissociables dans la relation intersubjective en coaching du lien.









    



    Deux cerveaux faits pour se rencontrer




    



    Les neurosciences viennent conforter la nécessité d’une rencontre entre deux cerveaux pour grandir. Cette notion n’est pas nouvelle, Donald Winnicott6 prônait déjà dans les années 1940 : « Un bébé cela n’existe pas ! ». Le bébé existe, expliquait-il, en couple avec sa mère. Aucun être humain ne peut se développer sans un autre.




     




    Le cerveau social devient aujourd’hui un objet d’étude significatif en sciences humaines. Le livre de Louis Cozolino7 porte justement le sous-titre « Guérir le cerveau social ». C’est un concept particulièrement pertinent en coaching et dans les organisations car il met en exergue l’importance du cerveau comme organe socialisant et socialisé. Le concept de cerveau isolé, donc d’être humain en autosuffisance, est un concept abstrait, tout comme le bébé seul est un concept abstrait. Sans tomber dans la caricature, cela ne veut pas dire que j’ai besoin d’être tout le temps avec du monde, cela veut dire que les besoins de contacts sociaux sont vitaux. Et j’ai envie d’ajouter ici… pour le meilleur et pour le pire. Souvenez-vous des expériences de Henri Laborit, reprises dans le film d’Alain Resnais Mon oncle d’Amérique, l’indifférence fait plus de dégâts psychiques que les contacts agressifs. Je préfère saboter un travail pour avoir de la reconnaissance négative que n’avoir pas de reconnaissance du tout. Les interactions sociales impactent donc à la fois notre mental et notre physique. Les conséquences de l’isolement social sur la santé sont dûment documentées aujourd’hui dans les formations de risques psychosociaux. Si l’on s’intéresse au fonctionnement du cerveau, c’est-à-dire à notre fonctionnement, on comprend mieux le risque vital, comme le souligne Cozolino : « Les neuroscientifiques ont déjà un modèle parfait pour comprendre l’interdépendance : le neurone. Nous savons que ni le neurone ni l’être humain ne peuvent exister seuls dans la nature. Sans interactions mutuelles, les êtres et les neurones s’assèchent et meurent. On appelle ce mécanisme l’apoptose8 pour les neurones, et la dépression anaclitique9 chez les humains. De la naissance jusqu’à la mort, nous avons tous besoin d’autres personnes qui s’intéressent à nous, qui veulent nous rencontrer, et qui nous aident à nous sentir importants et en sécurité. Nous sommes dans notre milieu naturel quand nous sommes reliés aux autres, tandis qu’un cerveau isolé est un concept abstrait. Ainsi, pour comprendre le cerveau, il faut comprendre la relation d’une personne avec sa communauté. »




     




    Le cerveau de l’enfant se façonne au contact d’autres cerveaux, jusqu’à ce qu’il devienne jeune adulte. Ses expériences, qu’elles soient positives ou négatives, construisent sa personnalité. Agnès a peu ou pas l’expérience de célébrer en collectivité les choses qui vont bien. Elle a appris à écouter la plainte et à se plaindre, elle a appris à écouter les critiques et à se critiquer. Elle a appris à trouver du réconfort dans sa chambre ou avec sa meilleure amie, mais à se réjouir en famille ou avec un groupe de copines, point du tout. Agnès n’est pas une « Cosette10 », pas de drame particulier dans sa vie, simplement une culture familiale plutôt austère où la joie fut peu accueillie. Cela ne l’empêche pas d’être une excellente gestionnaire RH, à l’écoute de ses interlocuteurs, et une collègue empathique. Elle éprouve cependant de la difficulté à faire partie de l’équipe, à s’engager sur des sujets transverses et ses compétences techniques ne suffisent plus à combler certaines lacunes relationnelles. Cela exige d’elle une énergie qui la mine petit à petit. Le cerveau social d’Agnès a enregistré dans son disque dur des programmes qui, aujourd’hui, la desservent. Un constat qui invite non seulement à la prévention des dysfonctionnements dans les comportements, mais aussi à la transformation de la personne vers un mieux-vivre.
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