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Le mot de la directrice d'ouvrage

Comme souvent qu:md j'ai éeric ou dirigé des ouvrages, cela réporldait 4 un
besoin : besoin de travailler en équipe et de confronter des points de vue, besoin

.

de créer un livre que jaurais aimé trouver 4 un moment donné sur mon chemir.
Ce Grand Livie de lz supervision ne fait pas exception a la réglt.

s Travailler en équipe : une vingtaine de grand,s' noms du cuaching et, plus
largement, de l'accompagnement professionnel, ont accepté de se lancer
dans l'aventure avec moi. Aventure est le mot car ils ne savaient pas ce que
'autre écrirait ;3 ils pressentaient toutefols ne pas tous partager les mémes
regardﬁ sur le sujet. Aventure aussi car, comme toujours, "écriture dit plus
que I'on ne le pressent en commencant i prendre la plume. Aventure enfin
pui:"quﬁ:, maintcnﬂnt, Cl‘lﬂcurl dﬁ_' CCs wextes minutiﬁ_‘llsﬂ_‘m cnt dClCurnt:rltt':S ct
structurés va prendre vie auprés de lecteurs aux motivations diverses.

* Confronter des points de vue : alors la... Ce sera une évidence au détour
de chaque chapitre ! La polémique ne manquera pas d’animer des déjeu-
ners entre pairs, j't‘rl suis certaine. Ces textes écrits le pius souvent 4 la pre-
miére personne se font I'écho d’expérienccs, de rt:gardns' assumés et forts &
la fois.

* Créer ce que j'aurais aimé lire : combien de fois, sur les bancs des forma-
tlons au cuaching que j'al suivies, ai-je entendu prononcer le mot
« supervision ». Trés bien, certes, oui, d’accord, mais que recouvre-t-il
vraiment ? Pourquoi est-ce si crucial dans un parcours professionnel ?
Pourquoi toutes les associations professionnelles y sont-elles si attentives ?
Qu'est-ce qui explique que les prescripteurs saisissent de plus en plus
I'impérieuse nécessité que leurs prestataires fréquentent régulierement un
lieu de supervision 2

Et c’est ainsi que je suis aujourd hui reconnaissante & tous les auteurs qui ont
signé des textes dans cet ouvrage collectif d'avoir pris le temps de la réflexion pour
mettre des mots sur une pratique.
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L’heure est égalerncnt AUX remerciements que je tiens a adresser & notre éditrice,
Eve Sorin, dont la voix fluerte n'a rien 4 envier 4 la détermination et au rcgard de
spécia.li.ﬁitc! Et bien siir, Stéphanic Ricordel pour son feu vert.

Enfin, parce qu'ils me suivent dans cette exploration que reste pour moi le
C(laching, je dépmt’ ici deux mots en direction de mes pr()ches,

Emilie Devienne
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PREMIERE PARTIE

La supervision :
fondements et mise
en pratique
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Chapitre 1

La supervision,
une pratique contemporaine
et de toujours

Reine-Marie Halbout

La supervision fait partie du paysage de l'accompagnement qu’il soit
thérapeutique, professionnel, social ou organisationnel ; toutes les so-
ciétés professionnelles de coaching la mettent en avant comme un des
piliers de la construction identitaire du praticien.

Dans ce chapitre introductif, nous allons replacer la supervision dans
I'histoire ancestrale des pratiques de |'accompagnement. Apres un
rappel historique des liens privilégiés entre supervision et psychana-
lyse, nous reviendrons aux contextes initiatiques, philosophicues et
thérapeutiques de la supervision. Ce retour en arriére nous permettra
de comprendre que c’est la personne du praticien qui est en jeu dans
la dynamique de I"accompagnement et que de la qualité de la rela-
tion entre lui et son client dépend le processus de transformation.
L"histoire de la supervision nous confirme donc la nécessité d’ouvrir
un espace avec un tiers (le superviseur), pour comprendre en profon-
deur les enjeux de ce lien entre praticien et client et le rendre fecond.
La supervision soutient le praticien dans I'exercice de son métier, dans
I"articulation praticjue et théorique et le développement d’une posi-
tion réflexive. Enfin, elle lui donne la possibilité d’accéder a une po-
sition éthique.



La supervision : fondements et mise en pratique

Les différents chapitres de cet ouvrage vont traiter de la supervision dans les prati-
ques de 'accompagnement. Chacun des auteurs y abordera des aspects de la
théorie et de la prntiqur:, et il ya fort a paricr qu‘aur_'un d’entre eux ne remettra
en cause 'intérér er la nécessité de la supervision pour le praticien et ses clients.
La supervision fair partie du paysage de l‘accompagncmcnt qu’il soit théraptw
tique, pmfm‘siunnel, social ou organisatiunnei. Elle est, et de plLLs en pius,
reconnue comme une évidence dans les parcours de formation et de profession-
nalisation qut‘ﬂcs que soit sa forme, individuelle ou collective. Toutes les grandus
sociétés professionnelles la mettent en avant comme un des piliers de la construc-
tion identitaire du praticien,

Comme toutes les évidences, il est intéressant de la questionner et ¢'est en passant
par I'histoire de la supervision que I'importance accordée i celle-ci prendra tout
son sens. Or, cette histoire s'ancre dans 'histoire du mouvement psychanaly-
tique. N'en dépla.ist' aux détracteurs de la psychanal}'s\‘:‘ qui parltnt parf:()is avoix
forte dans le monde de I'accompagnement. En reprenant i leur compte la néces-
sité de la supervision, ils s'inscrivent dans un courant qu"ﬂs honnissent par
ailleurs. Ce constar n'est pas sans saveur et pose bien les contradicrions et les
tensions présentes dans le milieu de l'accompagnement.

Supervision : une histoire de toujours

Comme nous allons le découvrir ensemble, les relations entre la supervision et la
psychanalyse sont fortes. Le curieux qui cherche i en savoir plus sur la supervision
peut aller vérifier sur Internet. L'indtulé « supervision » fera apparaitre de
nombreux liens avec les questions de la formation & la psychanalyse et de I
pratique de celle-ci ainsi que de la psychothérapie.

Ce chapitre introd uctif nous permettra d’aller au-dela de cette premiére référence
afin de réintroduire la supervision dans lhistoire ancestrale des pratiques de
I"accompagnement. Aprés un rappel historique des liens privilégiés entre super-
vision et psychanaiyse, nous reviendrons aux contextes initiatiques, phiit)suphi~
ques ¢t thérapeutiques des origines de la supervision, Ce sont ces traditions
anciennes qui donnent i la supervision toutes ses lettres de noblesse et I'inscrivent
dans une dimension humaine et étique et non pas seulement tu-;cl'miquc,

Supervision et histoire de la psychanalyse

La pratique de la supervision s'ancre donc dans I'émergence du mouvement
psychanalytique. Trés vite, comme en témoigne sa correspondance avec son ami

16

@ Groupe Eyrolies



@ Groupe Eyrolles

La supervision, une pratique contemporaine et de toujours

Wilhelm Fliess, Sigm und Freud s’intermge sur les modalitds de transmission de
son expérience et de ses savoirs. Il attire & lui un groupe de jeunes médecins avec
l(-:.ﬁiql.l.el.ﬁi i.l inﬁtaur{:’ iﬁ’ Princip&’ dlun{'.' Séanct’ d.f_’ tr:lv:li!. l‘lebd(]madaim. Fr(:ud y
développe un point théorique ou un cas, tout en encourageant cette jeune garde
4 présenter les iésultats de son propre travail et les questions que la psychanalyse
débutante pose. Ces réunions du mercredi, devenues célebres, seront i la fois des
lieux de formarion mais aussi d’échangeﬁ de pratiques et de supervision, méme si
ce terme n'existe pas encore dans le courant psychanalytque. Clest dans un
deuxiéme temps que ces échanges informels seront institutionnalisés et devien-
dront les temps forts des cursus de formation des jeunes praticiens.

La personne du médecin au centre de la pratique

Rappel(ms un point essentiel que Freud a posé dans son texte fondateur, L Tnter-
prétation des réves! N publié en 1900 : ce qui est central dans la cure psycharw.l}-'=
tique et dans le processus de guérison, cest la personne du médecin. Clest a
travers lul que se jouent et se rejouent la problématique du patient et que celle-ci
peut se transformer. Comme nous le verrons dans la deuxieme partie de ce
ch:lpitre, Freud rejoint en cela les grands principes de l’accornpagrmrncnt, qu‘:_l
soit initiatique, philumphiquc ou d‘lérapeutiquc,

Dans L Tuterprétation des réves, une gra.ndt partie des réves que Freud interprete
sont les siens car il se prend comme sujet de son travail interprétatif. Il méne son
auto-analyse avec beaucoup de courage et d'obstination tout comme il a, avec
Fliess, I'ami des premiers temps, partagg ses découvertes, ses doutes et remises en
cause pcrscmnc“es. En fait, les an:llystes de la premiére génération n'ont ni été
ana.ly&'és ni supervisés de facon officielle. Ils ont mis en place, comme ils I'ont pu,
des modalités d'interactions, de partages, en binéme ou en groupe. Relevons
qu'ils n’ent jamais avancé seuls dans la découverte puis 'exploration du conti-
nent de I'inconscient.

Analyse personnelle
Il a fallu attendre plusieurs annédes, et notamment la relaton passinnneﬂe entre

¥ -
Freud et Jung, dont la correspondance” permet de comprendre la complexité des
enjeux, pour que Jung pose en 1918 la nécessité pour le candidat analystc de

1. S.FREUD, LInterprétation des réves, PUF, 1999.
2. 5.FReuD, C. G. JUNG, Correspondance, 1906-1914, Gallimard, 1992.
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suivre, dans un premier temps, une analyse personnelle. Devenir analyste, c’est
d'abord vivre une expérience pcrs(mrlelic de guérison et de transformarion.

La mise en ceuvre de ce principe sera laborieuse et réalisée dans des conditions
qui nous font souvent frémir aujourd hui. La grande proximité des protagonistes,
la méconnaissance des conditions dasepsie nécessaires 4 la réussite d'une cure ont
conduit les pionniers dans des situations aberrantes, Freud arl:llysc sa propre fille,
Anna, la ﬁgeant dans un role d'Antigone, dévouée au respect du d(lgme paternel.
Ferencz analyse une mére et sa jeune fille et finit par engager avec chacune des
deux femmes une relation amoureuse, ne sachant laquelle choisir, Quant 2 Jung,
il vit une histoire passiurlrleﬂc avec ['une de ses patientes, Sabina... Arrétons
une liste qui correspondrait aujourd’hui au catalogue des manquements graves 3
la déontologie d'un praticien. Nous savons aujourd’hui qu'une forme de
distance, de « neutralité » est nécessaire pour la mise en ceuvre de ce travail.

L’analyse de controle

LE.‘ Princip&.’ d.(".‘ Iﬂ. \‘iupewiﬁiﬁln Fﬂit l, ()bj et d.‘ unc pr(-:mie.‘re F(]rme d(.' nurmﬂji-ﬁﬂ.tiu.—l
en 1925, lors du congres de I'Association psychanal}-’tique internationale (API)
réuni en Allemagnc, Elle est nommée au dépa.rt, anai}f&t‘ de contréle. La régle
édictée alors est que le psychanalyste en formation doit présenter au moins deux
des analyses qu'il conduit 4 un psychanalyste plus expérimenté. Dans le méme
temps, il est aussi question de la fréquencc et de la durée de cette analyse de
contrdle qui doit avoir lieu de facon hebdomadaire et durer au moins deux ans,
Cette analyse de contréle doit étre distincte de 'analyse personnelle et ne pas étre
assurée par la méme personne. Trois pdles nourrissent donc 'appétit du futur
psychanalystc-: : formation théurique, ana.lyse persc)nnelle (qui sera aussi appeiée
« arla.lyse didactique ») et anal}fse de controle ou supervision.

La supervision

Evidemment, le choix des termes a son importance. Le terme d’« amlyse de
contréle » ou de « contréle » s'est imposé d'abord en allemand, en francais et en
espagnol sous I'influence du psychiatre et psychanalyste Jacques Lacan, ce dernier
se posant comme le seul et vrai hérider de Freud, notamment en France. Le terme
d’«analyse de supervision » ou de « supervision » s'est parallélement développé
dans les pays anglophones et a fini par remplacer le terme allemand de
« controle ». Cette évolution sémantique n'est pas neutre. Autant «le maot
« controle » met 'accent sur l'idée de diriger et de dominer, autant celui de

18
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La supervision, une pratique contemporaine et de toujours

« supervision » renvoie a une attitude non directive, inspirée des méthodes de

thérapie de gmupe1 .

Dans la supervision, « d'une fagon générale, il ne s'agit pas [...] d'imposer a
I’analyste en formation ce qu’i.l doit faire ou dire, encore moins de le munir de
préceptes théoriques ou de recettes techniques » Cedont il est question en super-
vision est beaucoup plus subtil et complexe. « Le but est del'aider & repérer le sens
du martériel qui lui est offert, ses d‘largz:s pulsilll’ll‘lt“t&' et affectives, et les défenses
en jeuchez le patient, tout cela compte tenu du transfert et du contre-transfert®. »

Des le départ, I'analyse de contrdle pouvait Pl’i:l'ldl’i: deux formes, individuelle ou
collective. La forme individuelle peut autoriser une discussion plus libre et appre-
fondie entre le jeune praticien et son ainé, une discussion libérée des craintes de
trop se dévoiler devant un groupe. En méme temps, elle peut ranimer des projec-
tions faites par l’analysant sur son an:l.!ystt et le maintenir, dans le pire des cas,
dans une position infantile de dépendance. La forme collective ouvre a d'autres
expériences et pratiques que celles vécues par le jeune psychanalyste dans le
partage des cas avec d'autres collégues en formation, tout en ne permettant pas

Furcément d&' Ccreuser uneg prohlématique_

Les groupes Balint ou la diffusion de la supervision
a d’autres champs

Issue du monde de la psychanalyse et faisant pleinement partie des cursus de
formation des jeunes praticiens, la supervision va rapidement trouver d'autres
terrains d’application. Elle va notamment étre mise a disposition des médecins
généraﬁs‘tcs par Michael Balint, dés les années 1950. Né en 1896, Balint est un
médecin d'urigine hurlgruisc, comme son propre ami}fstc, Sandor Ferenczi. 11
émigre en Angltterre en 1939 et sera a l’urigine de la eréation de groupes hebde-
madaires ol des praticiens se réunissent pour parler de la relation médecin/
malade non plus seulement sous son angle médical, mais plutoe sous I'angle
psychologique.

Comme Freud er rant d’aurres 4 sa suite, Balint place la personne du médecin au
coeur du processus de guérison du malade. Ce processus de guérison, en jeu dans
la relation entre les deux protagonistes, mobilise la disp{mib'ﬂité du praticien tout

1. R.-M. HALBOUT, Sawoir étre coach — Un art, une posture, une éthique, Eyrolles, 2009,
2. A, DE MyoLLa (dir.), Dictionnaire international de la psychanalyse, Hachette Lirérature,
2005.
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La supervision : fondements et mise en pratique

autant que le désir de guérir du patient. La capacité d’écoute du médecin, sa capa-
cité d'accueil et la narure du lien qu‘il Instatire avec son patient seront les clés de
Voﬁt@ d’f_’ l’(‘:’diﬁce qu‘ilﬁ C(Jnstruir{]nt Enﬁt’ml”le et (":l l‘.l d}(namique énﬂrsétiqu(’: dLl.

tram‘fert e dLl C{JHCI’E‘CFQHSF{'}TI P(]Lll'I'El sC dépl(]}"{_’r,

On mesure bien la dimension uriginale et novatrice de cette apprclche. Il s’agiss:lit
de permettre aux médecing « d'analyser les implications affectives et émotion-
nelles & P'eeuvre dans leur travail avec les patdents et de rechercher de quelles
ressources personnelles et professionnelles ils disposent pour s'en (]CCLIPC'_‘I] »,

La supervision de type Balint a marqué le début des pratiques de supervision
collective dans différents ch:l.mps, autres que psychanalytiqum‘ ou médicaux. Elle
reste d’actualité aujourd hui et §'est largement répandue depuis les années 1950,
De nombreux domaines dans 'accompagnement thérapeutique, social ou orga-
nisationnel ont adopté et considéré les démarches de supervision comme essen-

tielles pour 'hygiene des intervenants (voir chapitre 4 Construive son identié

professionnelle dans lz supervision, p. 55).

Et avant la psychanalyse ?

Cette idée qui consiste & confier & un ou des tiers les questionnements et difficultés
rencontrées dans l'exercice de son cheminement ou de son métier est bien entendu
aussi ancienne que histoire des hommes. Elle s’appuie sur ce que Maela Paul,
chercheure & l'universit¢ de Nantes, indique dans son ouvrage”, c'est-a-dire « la
dimension anthropologique de laccompagnement, fondée sur une disposition
humaine 4 étre en relation avec autrui, et les ﬁgur@s qui interrogent le sens et
l‘éthique de ce rapport... ». Dans cette dimension arlthmp(ll(lgiqut, se rejouent
les rapports de 'enfant i ses pareats, du professeur et de I'éleve, du maitre et du
disciplc, et aussi du solgnant et dusuigrié, En fait, aucun étre humain ne le devient
en dehors d’un rap port structurant avee un autre qu'il peut investir de facon spéci-
ﬁque en fonction de ses attentes et de ses besoins. Ce mouvement, qui s'inscrit dés
la naissance de I'homme, se poursuit tout au long de son histoire.

« L humanité ne se gagne que dans la relation i un autre, »

Nous pouvons faire l‘h_vp(lthést:, sans trop Pl’t‘.‘l’ldl’{_‘ de risques, que l‘cspacc de
supervision, qui est un espace spéciﬁqut‘ d’accompagnernent, en ce sens qu’:i

1. Savoir étre coach, op. cit.

2. M. PAUL, L Accompagnement : une posture professionnelle spécifique, L' Harmarean, 2004.
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permet i des personnes qui en accompagnent d'autres d'étre elles-mémes accom-
pagnées, s'inscrit bien dans les grandcs traditons de l’acmrnpagntmunt.

Dans son ouvrage, Maela Paul les articule autour de trois poles : initiatique,
mafeutique et théraptutique. Les ﬁgurf:s d'Homere (notamment 3 travers le récit
de I'Odyssée qui retrace le parcouss initiatique d’Ulysse accompagnant son retour
a Ithaqut-:], de Socrate et d'Hippﬂcrate peuvent done s'installer au panthéun de
I'histoire de la supervision. Nous allons l'f_’Fl'l'[fl’ldl'Ef cette articulation, trés perti-
nente, pour cumprcndrc ce qui se joue dans |'tsp;1r:c pa.rticulicr de la supervisior.

Ces différents modes inscrivent chaque personne dans les dimensions fondamen-
tales que sont « 'insertion de 'homme dans 'ordre humain! » pour l'expérience
initiatique, I'accession au statut de sujet conscient de son action et de sa pensce
pour la maieutique et le lieu du rérablissement d'un ordre, d'un L"quilibrt- juste
qui donne acces 4 la santé pour I'expérience thérapeutique.

Il nous parait trés important de remonter aussi loin dans le temps pour donner
tout son sens et sa valeur 4 cette pratique de la supervision, telle qu’elle peut se
vivre aunjourd’hui, au quutidien dans nos cabinets, que I'on soit superviseur ou
supervisé. Les praticiens se trouvent d’ailleurs trés souvent dans cette double posi-
tion. Ils exercent en tant que superviseurs sans pour autant arréter leur propre
supervision et vivent donc cette expérience d'accompagnement i différentes
places, ce qui ouvre sans cesse de nouvelles perspectives.

Les dimensions fondamentales
de l'accompagnement

Sil'on se base sur les trois dimensions fondamentales de 'accompagnement que
sont les expériences initiatique, maieutique et théraptutiqut‘ Nous POUVONSs aussi
mieux comprendre ce qui se joue de complexe dans les relations entre supervisé
et superviseur. « Le mode initiatique valorise un double mode relatonnel
puisqu’il dynamise 4 la fois la relation aux Anciens et la relatdion entre pairsz. » Le
premier terme irnplique une idée de structure fondamentale, avec des niveaux
différents de rype inité/non initié alors que le second indique bien l'idée que ce
parcours d’initiation concerne chaqut: étre humain, et que celui qui I'a déjﬁ véci
est juste un peu plus avancé dans son parcours, mais aussi qu'il a connu I'étape
précédente. Le maitre a d'abord éé disciple.

1. LAccompagnement : une posture spécifique professionnelle, ap. cit.
2. Thid.
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Le mode maieutique met I"accent sur I'élaboration que font ensemble les deux
protagonistes, celut qui questionne et celui qui trouve sa réponse. Le premier ne
connait pas forcédment mieux la rép()nse que celui au{luel il s'adresse, mais sait
qu'en questionnant il est probable que 'autre trouvera ou retrouvera les maté-
riaux dont il a besoin pour avancer. Ce « tol et moi qui cherchons ensemble! »
suppose quand méme une forme d'asymétrie acceptée par les deux compéres.

Le mode thérapeutique suppose i la fois l'expérience que le médecin a pu faire de
sa blessure initale qui lui permet d'accéder 4 la blessure de 'autre, la confiance
que le « malade » place en la personne du thérapeute et le souhait des deux de
rétablir un équilibrc pt‘rdu. 1l s’agit d'une relation paritaire, deux étres humains
blessés, dans une tcrnpuralité différente, I'un qui investit l'autre dans sa capacité
ale sau!ager, et les deux travaillant ensemble i cette guérison.

Ces différents plans se mélent dans I'espace de supervision qui est une relation &
la fois égalitaire, entre deux pmﬁ'ssi{mrlels qui ont choisi de travailler ensemble,
asymétrique entre un praticien confirmé et moins expérimenté et finalement
collaborative. Elle s'inscrit dans Iz cadre d'une structure fondamentale d"huma-

l'li&'ﬂti{_ll'l, d'apprentissagr—:, d('_' ﬁliﬂ(i{)l‘l, df_’ tl':ll'lﬁl'l'li&'&'i()rl et d{_‘ Pﬂl’tﬂg@_

Une des composantes de cette structure fondamentale est ce constat que la seule
facon de se connaitre est de passer par la rencontre avec un autre. Ce mouvement
vers un tiers, un érranger, i "extérieur de soi, est un détour indispcm‘able pour
revenir i soi-méme. Se connaitre et se connaitre dans sa pratique ne peut s'opérer
que dans le lien avec un autre.

L'autre composante fondamentale est que cet autre a aussi une expérience simi-

laire 4 celle que s'appréte i vivre celui qui le sollicite pour 'accompagner dans ce
arcours. L'initateur a connu 'initiation, le maitre a éié disciple et le thérapeute

P P P

a été blessé. Clest-a-dire que « nul ne peut délivrer ou délier 'autre s7il n'a éeé

délié lui-méme? ».

En réalisant ce détour qui relie les sources de la supervision aux grandes traditions
de l’accompagnernc—.‘nt, nous évitans d’inscrire celle-ci dans une dimension pure-
ment instrumentale. C'est sa dimension fondamentale, a.nthmpolugiqut, qui
tinalement lui donne du sens car il n'y a pas de pratique sans mythe fondateur et
liaison avec le monde des Anciens d'une part et acceptation de I'héritage qu'ils
ont transmis d'autre part.

1. LAccompagnement, une posture profesionnelle spécifique, op. cit.

2. fbid.
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Si nous retenons 'hypothése que la supervision est un espace de construction de
I'identité professionnelle du praticien en devenir {(voir chapitre 4 Constraeire son
fdewfifépmﬁs:ionrze#f dans la n@erpi:fﬂn, P- 55), il est essentiel de cc)rnprendn:
qu’ elle intégre des préoccupations de connaissance de soi, de 'environnement
professionnel et des personnes que ce praticien accompagne. Parce qu'elle
s'inscrit dans des traditions d’accompagnement trés anciennes, elle ne concerne
donc pas que les dimensions techniques, mais a pour vocation d'ouvrir le super-
visé 4 une éthique de la relation et de sa pratique.

Supervision, aujourd’hui

Les fondamentaux de la supervision se sont diffusés dans les différents champs de
I'accompagnement depuis l'institutionnalisation de celle-ci dans la pratque

psycha nal ytique.

En dehors des visées d'aceréditation ou d’habilitation qui la rendent obligatoire
dans de nombreux cursus de formation de thérapeutes ou de praticiens de
["accompagnement, elle a plusieurs objectifs qui peuvent se déployer autour de
différents axes

* soutenir le praticien dans l'exercice de son métier en'aidant dans sa pratique
de I'accompagnement, quel que soit son niveau d'expérience. La rencontre
avec un client ou un patient va susciter un ensemble de questions qui tou-
chent 4 la demande de I’accornpagrlé, au contexte spéciﬁqut dans lequcl
celui-ci se trouve, aux référentiels théuriques utilisés par le praticien et au
cadre. Un praticien jeune ou expérimenté va done ressentir le besoin d'éla-
borer ce questionnement auprés d'un collégue attentif et compétent. Par
ricochet, le client du praticien en supervision sera aussi « protégé » par ce
disposirlfdc supervision ;

. apprmdre dH Praticien 4 mieux articiler pratique et théorie, dans un mouve-
ment d’appmﬂmdi&semtnt, de précision de champ thé(lriquc initial, mais
aussi d’ouvertures & d'autres champs théoriques que ceux que le praticien
a "habitude d'uriliser ;

o développer une position réflexive sur l'activitd, la pratique, le ou les référen-
tiels théoriques, mais aussi sur les positions personnelles, les ressentis les
plus intimes que suscitent telles ou telles situations d’accompagnement
chez le praticien. Pour rc:prendre une tcrminulogic psychanalytique, déve-
lopper l'attention du praticien 4 ses mouvements contre-transférentiels.

3

Cette attentdon lui permertra aussi de développer une sensibilité 4 son
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hygiene et aux conditions requises pour l'exercice de son activité dans le
respect de lui-méme et de I'autre ;

* gccéder i wite _pa:itian c‘firiqur qui est le fruit de routes les pré()ccupatiom
précédernrncnt évoquées, associé & une réflexion plus iargt sur le sens du
métier exercé par le praticien, sa respcmsabilité vis-a-vis de ses clients et de
la société en général.

Cest l'atteinte progressive ou itérative de ces nbjtcrifL qui permettra au praticien
de s'engager dans une pratique autonome, réflexive et responsable.

24

Héléne ou I'échec de la premiére rencontre

Coach et consultante en bilan de compétences, Héléne a appris a
faire bon usage de son espace de supervision gu'elle a mis en
place depuis plusieurs annees. Ces derniers temps, des transfor-
mations importantes surviennent dans sa vie et 'obligent a réameé-
nager son rapport au travail et I'organisation de son temps. Elle
souhaite se recentrer et retrouver de la disponibilité pour elle et
ses proches.

A l'occasion d'une séance de supervision, elle aborde un sujet
délicat, gu'elle a déja évooué a plusieurs reprises, mais sans veri-
tablement le creuser. Heléne réalise qu'elle est plus rarement choi-
sie, depuis guelgue temps, par les clients gui viennent la
rencontrer pour démarrer un bilan de compétences ou un coa-
ching. Les pratiques de ces marchés encouragent les clients a
rencontrer plusieurs intervanants possibles, mais, a l'issue de ce
parcours, les clients rappellent Heléne pour lui faire part de l'inte-
rét quiils ont eu a échanger avec elle et de leur décision de tra-
vailler avec un autre conscitant.

Cette situation réveille chez elle une blessure narcissigue profonde
en meme temps gu'un guestionnement sur sa legitimité a exercer
ce metier. Bien sdr, la déception et la coléere ne sont pas loin...
« Pourtant, je passe beaucoup de temps avec eux a explorer leur
situation et leur demande. » Ce « beaucoup de temps » met la puce
a l'oreille du superviseur gui va guestionner Héléne de fagon trés
précise. Quelle est la durée de ces entretiens exploratoires ? Qu'y
aborde-t-elle avec son interlocuteur 7 Comment se présente-t-elle 7
Avec réticence, Hélene finira par répondre a toutes ces questions.
Oui, ces premieres rencontres sont longues, elles durent environ
deux heures durant lesguelles les clients se livrent sans retenue.
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Au fil de I'échange, le superviseur prend conscience que ce qui
devrait étre une premiere rencontre est transforme en séance de
travail ol probablement le client potentiel travaille déja un théme
qui le préoccupe et gui 'améne a se dévoiler au-dela de ce gu'il
imagine. Hélene veut bien faire, frop bien faire, et sa difficulte a
poser la limite trouve la une forme d'expression particuliere. Pour
retenir son client, elle imagine gu'en lui accordant beaucoup de
temps, d'elle-méme et en transformant cet entretien de prise de
contact en séance de travail, elle donnera envie a la personne de
travailler avec elle.

C'est probablement tout le contraire qui se passe. Une boucle est
bouclée dés e premier echange et le client, avec le sentiment gu'il
est allé trop Ioin dans le dévoilement, s'en va trouver un autre
consultant gui pourra contznir avec plus de rigueur le cadre d'un
premier eéchange ol il est plus guestion de s’accorder sur la fagon
de travailler ensemble, en laissant le mystére de la relation se révé-
ler peu a peu. En donnant trop, Heélene sort du cadre, crée un
malaise chez son interlocuteur et ne permet pas a son desir de se
structurer autour d'un mangue et d'une relation a construire
ensemble.

On voit bien dans ce récit d’'une séance de supervision comment les différents
objectifs de la supervision peuvent étre travaillés. Le superviseur soutient Héléne
dans sa pratique, lui permet, par son écoute et son guestionnement, d'exprimur
ses ressentis, de repenser le cadre de sa pratique, de questionner les présupposés
théariques de son activité et de s’engager dans un mouvement réflexif. Pour elle,
il est aussi question de repenser le rythme de son activité et de réaménager son
équilibre vieltravail. Tous ces éléments sont & 'eeuvre, en tant que matériaux
privilégiés du travail en supervision.

Inscrite dans les traditions les plus anciennes de l‘accurnp:lgncrncnt, mise en
forme il y a moins d'un siécle dans le cadre de I'émergence de la psychanalyse, la
supervision a encore de beaux jours devant elle. Tant que des hommes accompa-
gieront d’autes hommes, elle seca Pun des piliers de ces pratgues, garantissant
'hygiéne du praticien et protégeant son client des dérives d'une relation fonc-
tionnant comme un cercle fermé d'oli la transformation et la créativité ne pour-
raient jaillir,
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Bibliographie commentée

S. FREUD, L Tauterprétation des véves, PUF, 1999,

Cet ouvrage est un classique de la licérature psychanalytique. Freud a attendu
'année 1900 pour le publier car il voulait marquer le sitcle de son empreinte. Sa
lecture des réves, les siens pour la plupart, va révolutionner la compréhension des
mécanismes de I'inconscient.

S. FREUD, C. G. JUNG, Correspondarnce, 1906-1914, Gallimard, 1992,

Cette correspondance offre un éclairage indispensable pour comprendre les rela-
tions entre les deux géants de le psychanalyse. Entre fascination réciproque et
ruprure fracassante — lourde de conséquences historiques — un échange épistolaire
qui se lit comme un roman.

R.-M. HALBOUT, Saveir étre coach — Un art, une posture, une éthigue, Eyrolles,
20109,

Savoir étre coach est un livre destiné & tous les praticiens de I'accompagnement. Il
propose une réflexion sur les racines du méter, les enjeux de I'équilibre du pracd-
cien et les fondamentaux de sa pratique.

A, DEMIOLLA (dir.), Dictionnaire international de la psychanalyse, Hacherte Liceé-
rature, 2005.

Il s’agit d'un ouvrage de référence oir des psychanalystes, représentant tous les
courants psychanalytiques, expliquent les différents concepts a travers les mots de
la psychanalyse.

M. PAUL, L Accompagnement : une posture professionnelle spécifique, L'Harmarean,
2004.

Ouvrage érudit, L Accompagnement : une posture professionnelle spécifique est le fruit
d’une thése qui pose les bases initiatiques, philosophiques et thérapeutiques des
pratiques de 'accompagnement. Une réflexion critique sur les métiers de 'accom-

pagnement d aujourdhui.
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Chapitre 2

Désirs et tabous
en supervision

André de Chiteauvieux

La supervision est une praticue de l'intime, un cheminement vers soi
par le détour de I'autre ; aussi ce chapitre nous invite-t-il a aller dans
les coulisses de la supervision et a remonter aux sources du désir. Le
désir du superviseur d’abord, avec ses parts d’'ombre et son ego, ses
failles et sa passion d’accompagner ceux ¢ui accompagnent. Puis le
désir et les peurs des coachs, tiraillés entre toute-puissance et fragilité,
attirance et rejet, agressivité ou tendresse.

C’est a travers le récit de séances réelles, en groupe ou en face a face,
que nous plongeons dans I"histoire et les blessures des coachs, dansles
pensées secretes et les limites du superviseur, dans I"émotion et la
créativité qui surgissent de l'alliance et de la confrontation.

Les arréts sur image et les apports didactiques éclairent les répétitions
quienferment et les jeux inédits qui libérent. Des jeux en miroir de ce
qui se crée en séance entre le coach et son client. Ainsi, la supervision
est tout a la fois une chambre d’écho et un atelier de création entre
artisans passionnes.
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Quel étrange élan m'a donné 'envie d’accompagner ceux qui accompagnent ?
Est-ce la conscience d'un talent singulier qui prend sa source dans mon histoire
Cl-l;ll-lut(.ie et dans une Vuln{."‘l’al’)i!.it\_i aui()ul’d’i‘lui as.‘iumée? E.‘it‘ce le désir, un bri.—l
rebelle, d'initier des confréres 4 dépasser les outils appris a 'école pour mieux
fagonner I'instrument vivant et unique qu'ils sont eux-mémes pour leurs clients ?
Est-ce le plaisir de dénouer des situations impnssiblm‘ ou bic)quét;s‘, ces impasses
ot les théories n'ont plus cours et d’oit peut surgir I'inattendu si le coach ose
nommer ses limites ? Est-ce I'envie d'animer des espaces privilégiés comme des
ateliers de recherche et de création entre artisans passionnés ?

Désir de sirlgui:l.rité, saveur de |'initiation, besoin irrésistible de créer avec
'autre... Ainsi, en coulisse, le désir du superviseur trouve son origine tout a la fois
dans son ego, sa part d ombre et ses passions. Et c’est sur ce terrain vivant et ambi-
valent des désirs et des tabous que se tisse la relation avec le supervisé. Car le
coach choisit cet autre singulier pour les rnultiplcs facettes, sombres et lumi-
neuses, qu'il devine en lui-méme mais n'assume pas encore. Ainsi, la supervision
est une pratique de l'intime, un espace pour cheminer vers soi par le détour de
'autre.

Entrons dans 'intimité de cette relation particulibre. Ici, avec un coach qui vient
de eréer son cabinet et veut « doper son chiffre d’affaires ».

Tristan

e | e désir des hauts sommets

« Voulez-vous m'accompagner dans mon développement, comme un guide de
haute montagne, sans jamais trébucher ? » Ces premiers mots de Tristan me
reviennent en mémaoire quand, au coeur de 'éeé, je découvre son courriel pour
clore la supervision. Fin inattendue. A mi-parcours. Chute prématurée qui
réveille en moi la morsure de la rupture. Une ultime maniére de trébucher peut-
étre ? Car les avancées de Tristan se sont parﬁlis accompagnées de faux pas
douloureux pour moi ! Certes I'appel des hauts sommets avait réveillé mon goiit
pour Pexcellence. Mais je m’étais bien gardé d'y faire écho. J'avais au contraire
invité ce coach en devenir & découvrir, chemin faisant, une posture plus sereine :
celle d’un artsan de la relation, patient, ouvert i l'érnt‘rgencc, comme un jardi—
nier. Mais, un an pius tot, Tristan était encore dans la salle des marchés d’une
b:mque d'affaires. Il l'avait quittée pour se former au cuaching, puis créer son
cabinet et rejoindre un club de jeunes dirigeants. Une tribu ot le totem est « la
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croissance 4 deux chiffres » et les méraphores guerritres ou sportives plus 4 I
mode que la passion des jardins,

- - sl [t ‘ ‘ . 3
Arrétons-nous un instant p(]Lll' t“Clall'(.’l’ ce qui 5 CSt jouc, en C{lullsst, dES notre
renconcre.

Transfert et contre-transfert

La relation de supervision est le creuset de jeux transférentiels. Ainsi, Tristan me
choisit car il projette sur moi une forme de toute-puissance : multiplier par deux
son chiffre d'affaires, créer des offres innovantes pour ceux qui dirigcnt, franchir
des hauts sommets « sans jamais trébucher ». Clest son transfert. J'ai longtemps
cultivé ce fantasme de puissance qui resurgit parfois ! Mais je redoute alors de
pl(mger dans l'exact opposé : I’ impuissance, l'irnpcr{:ccti(m et I’épuistment. Clest
mon contre-transfert.

Une chambre d'écho

Il est vain de résister & ce mouvement qui est le moteur de la rencontre et qui
prend sa source dans I'histoire de chacun. En laissant ce jeu s'installer er se
répéter, le superviseur peut le reconnaitre et le déméler avec le coach. Ainsi, j'ai
finalement confié a Tristan agacd par « ma posture de jardinier » que, par la grice
de certains événements douloureux, j'avais guéri d’'une course folle vers un
« toujours plus », indéfini, exténuant et vain. Troublé, il me confia alors
comment son pére « trébuchait sur les chemins delavie ». Et comment ces chutes
le laissaient longtemps sidéré et impuissant, angoissé et démuni. Je compris ainsi
ce que Tristan cherchait par-deliles hauts sommets.

Reprenons le fil de la supervision en évoquant une séance de groupe, La premidre
pour Tristan.

» Une dangereuse sorciére

Morgane, une jeune coach, veut travailler sur le pouvoir singulier que lui donne
50N il‘ltuitiun HE c‘(‘_’st comime Si i’ﬂvﬂis la P(‘_‘rcepti()n irltim@ d(‘_’\‘i maux d&_’. mes
clients », déclare-t-elle. Intrigué et curieux, je l’accurnpagrle pour cclmprcndrc o
qui |'effraie et I'attire ici. La jeune femme évoque alors son histoire de vie, souvent
cabossde, parf(lis douloureuse. Ainsi, piutflt qu’un pouvoir étrange, son don est
une hypersensibilité aux fragilités et aux blessures des autres.

"

Chacun dans le groupe fait alors écho i cette intelligerlce de 'Ame, sensible et
intuitive, parfnis censurée, souvent anesthéside par le tmp—plcin d’outils. Tristan
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reste silencieux. Agirté, le rt-:gard noir, il refuse de partager ses résonances. Je
propose i notre consceur une expérience pour l'entre-séance : « Observez
comment, demriére la fragilité de vos clients, vous pourrez aussi, Peut—étre, perce-
voir un talent ou une ressource. » Tristan, mutique jusqu’fi la fin, part en
claquant la porte. Il explose apres la séance en eritiquant mon absence d’échique
devant une pensée magique et mystique. « Cette femme est une sorciére. Elle est
dangereu.se pour notre métier », s'écrie-t-il. Percuté, démuni, cela m’ évoque un
combat de boxe plutét qu'une randonnée en haute montagne ! « Ce sera elle ou
moi ! » conclut-il. Je retrouve mon élan en I'invitant au débar qui se poursuit avec
le groupe : « Quelle est la source de notre intuition ? Quel lien avec notre histoire
Persanricllc ? Comment la cultiver, ou bien nous en priver ? » Mais Tristan
décide de quitter la supervision collective,

Bien plus tard, paciﬁé, il me confiera un autre écho douloureux 4 son histoire
intime : I'éloignement soudain de son frere jumeau « tombé en amour avec une
masseuse chaman ». Ainsi, Morgane, 4 son insu, avait sur Tristan un autre « pouveir
étrange » : celui de réveiller la mémoire de la fusion et la blessure de la perte.

Le groupe, métaphore de la famille

Un groupe de pairs est une chambre d'écho aux peurs et aux fantasmes de
chacun. L'autre est vu comme unami ou un ennemi, un compagnon de route ou
un concurrent potentiel. Certaines relations réveillent des morceaux choisis du
roman familial de chacun : les liens dans la fratrie (« Ce sera elle ou moi ! »), des
situations douloureuses (la fusion, 'abandon, etc.). Le superviseur contribue i
dénouer ces résonances intimes par I’écoute, mais aussi par la confrontation et
'amplification : débattre avec le groupe plutdt que fuir, remonter aux sources de
« la pensée magique ».

Le coach doué et blessé

J'aime croire que les coachs doués sont aussi des enfants blessés : blessure
d’abandon, de rejet, de désamour... Clest pour cela qu’ils font ce métier et qu’ih;
sont des artisans passionnés de la relation. Ceux qui se dévcluppent patiemment,
durﬂl}lcmcnt, ont C()nscicncc dc IL‘LITS l‘)i{.‘ssurt:s, Il& ICS Onit trﬂitéﬁ_‘s <n tl'ltf‘rapit: ot
peuvent travailler en C(lachirlg 4 partir d’elles sans étre submtrgés. (Car, en séance,
nos clients nous donnent aussi rendez-vous avec nos parts fragiles.

Et c'est ce « retournement » d’une blessure en ressource que Morgane découvre
avec ses pairs. Car le groupe a aussi une fonction supervisante : le « pouvoir
érrange » de la jeune femme n'est pas un redoutable sixieme sens, mais une
faculté¢ d'écoute sensible au ceeur de notre métier. Une faculté disponible dés
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I'orée de la vie, chez chaque bébeé, véritable téiépathr: ! Cepcndant, ce retourne-
ment suppose de lacher la peur, d'éviter de diaboliser 'autre er de quitter le

pad‘ms on se F(JCﬂliﬁal'lt sur lﬂ. l'JlESSLll'E’ et lﬂ. sc)uﬁ}ante.

* Du fond des abysses au coeur des jardins

Je relis la lettre de cléture de Tristan : « J'ai envie de savourer maliberté », conclut-
il. Une libercé surgie d'un jeu d'attirance et d’oppmirjun, comme des aimants qui
se collent ou se repoussent, avec ses pairs comme avec moi. Un autre épisodc me
revient alors en mémoire : « Quand vous parlez de votre vulnérabilité, j'ai envie de
fuir ! » m'avait-il éerit apres une séance. Il érait finalement revenu dans le groupe
et, autour d'un thé, i la pause, j’avais évoqué mon travail du moment en supervi-
sion. Un cheminement personnel autour des questions existentielles : 'imperfec-
tion, la finitude, notre solitude fondamentale... C'était un acte manqué pour
Tristan : je sortais du cadre etde la neutralité. Mais ¢’était un acte réussi, dans mon
désir inconscient ! Clest comme si plus Tristan voulait gravir les hauts sommets et
plu.s je I'invitais aux :Lrltipodcs, du c6té de nos lignts de faille. Au coeur aussi des
questions qui agitaient ses deux premiers clients, 'un « serial entrepreneur » fréne-
tique et 'autre, une jeune dirigt:mtc pmche du buern o1t

Certes Tristan a buté ici sur ses limites Pt‘l’s{]l’ll’lt’“{_‘.‘i. Il a alors appris a les
accueillir et & s’appuyer sur chacune d’elles, une 4 une. Toutefois, ce n'est ni au
fond des abysses ni en haute montagne qu'il a découvert son chemin singulier.
C'est d'abord dans les jardirls d'un prieuré, qu"ﬂ a créé des « golters d'affaires »
pour un club d'entrepreneurs. Un espace inédit et fréquenté aujourd hui avec
succés par ses jeunes homologues. Il m’a confié qu'il les initiait ici au « pouvoir
de i'imaginairr et des contes », comme un chemin détourné pour faire alliance
avec « la pensée magique ». Puis, i sest inspiré de la supervision entre pairs pour
accompagner un groupe d’enseignants, ainsi que des parents d’adolescents. Des
communautés oi « la croissance 3 deux chiffres » n'avait pas cours.

S'opposer pour se construire

La liberté que Tristan nomme et veut « savourer » est I'une des étapes nécessaires
sur le chemin de l'autonomie. Comme un adolescent, le jeune coach trouve
sa puissance dans un mouvement ambivalent, entre mimétsme et révolte,
entre attirance et rejet du « modele » qu'il choisit. La supervision permet de
mettre en acte ce jeu de contre-dépendance. Un jeu plus ou moins agressif, selon
|'histoire du coach, comme une rupture qui se répéte ou un rite de passage vers
le monde.
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Les pressions existentielles

Chaque étre humain est confronté i des contraintes existendelles qui le question-
nent ou l'angoissent, qui le poussent @ agir ou le paralysent : l'impertection de la
vie, I'absence de sens a priori, la solitude, la mort et la liberté. Pour oppressantes
que solent ces donndes incontournables, chacune est aussi une source de sagesse.
Par L’xernplc, § acceptation de notre finitude rend chaque instant de la vie plus
gourmand. La conscience de notre solitude nous fait savourer la compagnie de
soi et des autres.

Ces questions agitent ceux qui dirig@nt et aussi, 2 'unisson parﬁlis, ceux qui les
accompagnent : le fantasme d’excellence, le désir de pouvoir ou le besoin de
maitrise sont autant de maniéres de fuir ces contraintes fondamentales, pour les
managers comme pour les coachs. Et la supervision est un espace privilégié pour
cheminer sur ces questions.

» La supervision, ni coaching ni thérapie

J'avais besoin de clérurer avec Tristan, Mais le gohit amer de la ruprure sans
préavis me freinait. Aussi ai-je d'abord travaillé sur moi. « Ton jeune client
voulait un coaching sportf plutét qu'une supervision et tu lui as proposé une
thérapie existentielle ! » m'a renvoy¢ mon superviseur en écoutant mon récit.
« §'1l se sent libre aujourd’hui, alors le coaching est réussi! ! a-t-il ajouté.
Puis'amertume dela séparation a laissé place 4 la tristesse, signe de mon atrache-
ment 3 Tristan et de mon besoin de fusion. J'ai alors aimé prendre le temps d'une
ultime séance avec lui. Une rencontre étrange, sereine, sans l'éncrgic él{:ctrique
qui nous animait auparavant. Tristan m'a déclaré qu’il ne lirait pas Irvin Yalom,
le psychothérapeute et fabuleux conteur que j'évoquais parfois car il inspirait
profondément ma pratique. J'ai souri en prenant conscience que, par le détour
de mes lectures, je 'invitais aussia pl(mger dans un questionnement existentiel !
Sur le pas de la porte, jai découvert que lui aussi voulait me changer : « J'aurais
tant aimé vous guérir de votre goiit pour les maux de I'dme ! » m'a-t-il dit en me

tenant l& l'l'lﬂil'l1 iongtcrnps, (j'l'l'ILl.

1. Le superviseur est aussi supervisé (voir le chapitre 20 Hypervision : qui supervise les supervi-
sewrs 4, p. 265) ! ]'ai choisi une supervision coanimée par un homme et une femme pour trz-
vailler avec chacun d'eux sur mes projections, mes évitements, mes tabous, mes transferts.
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Le superviseur, un client du coach !

« Parmi les forces innées qui poussent I'homme vers ses semblables,
il y a, dés les premiéres années de la vie, et méme dés les premiers mois, la
tendance essentiellement psychothérapeutique [...] le patient veut soigner
son médecin, autant que recevoir des soins de lni!, »

Ce besoin de soigner est aussi présent entre le coach et son superviseur : « Vous
guérir de votre gotit pour les maux de I'ame. » Clest comme si le superviseur était
aussi le client du coach ! Ainsi, aprés nos premiéres séances, Tristan m’avait écrit
ces lignes: « Comme vous semblez aimer les impasses! Les lieux ol vous
m'accueillez sont au fond des voies 4 une seule issue. Comme dans le ventre de la
mére ? Je vous accompagnerais bien sur ce sujet, si vous le voulez ! »

Et I'histoire n'est pas finie. Tristan m'a appelé il y a quelques jours. Il m'invited
animer avec lui un « gofiter d’affaires » pour son club de dirigeants. J'ai souri
devant son envie de nous retrouver ainsi, quelques semaines 4 peine aprés la
cléture. Amusé aussi par le theme qu"ﬂ me propose, comme un écho i notre
relation : « Le dirigcant, entre toute-puissance et vulnérabilicé ».

Le désir d"amitié

Quand la relation s'est créée dans un jeu d'attirance et de rupture, il arrive que le
coach revienne, plus tard, avec 'envie de tisser un lien particulicr, hors du cadre
de la supervision : animation en duo, partenariat ou amitic. Clest l'interdéptn-
dance que le jeune coach recherche alors. Mais je ne veux pas travailler hors
séance. Car c'est le cadre qui permet d’expérimenter ce lien particulier qui est, je
trouve, la forme la p|u5 créative de la supervision.

Glissons-nous un pas plu.s loin dans les coulisses de la supervision avec, cette fois,
un coach expérimenté et indépend;mt, une femme séduisante et séductrice.

Marianne

Marianne accompagne des équipes dirigeantes, et depuis sa premiére séance, cet
hiver, elle me fait la méme demande : « r\pprcndre 3 lacher le masculin pour faire
de la place au féminin ». La méme demande sous différentes formes : quitter les
rapports de force avec ses clients, licher son besoin de contréle, abandonner son
désir de pouvoir sur les autres... Pour cela, elle apportait jusqu"a.lors le récit de
ses impasses et ses tentatives avec des managers ou des dirigeants. Mais,

1. H. SEARLES, Le Contre-transfert, Gallimard, Folio Essais, 2005.
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aujourd’hui, Marianne est encore en vacances. Alors elle est venue sans probleme
ni situation : « Clest une séance rien que pour moi ! » m'a-t-elle annoncé en
entrant. « Je liche ainsi le contréle pour vivre le Pl‘.li.ﬁiil’ de l’érnergence Do a-t-elle

ajouté avec un clin d’eeil complice.

* Ni probléeme ni demande

Je demande au coach d’apporter en séance une ou plusieurs situations 4 travailler,
Nous détricotons alors sa relation avec son client, nous explorons ses résonances
personnelles, ses projections ou les jugements qui freinent le contact ou créent
I'im passe. Et, souvent, les biocagcs se répétent avec moi, comme par contagion,
car leur source est profonde. Nous sommes alors comme deux chercheurs qui,
dans le jeu de nos résonances, remontons vers cette source.

Avec Marianne, j'ai aussi appris que le travail peut se faire sans le détour d’une
situation. Je me souviens ainsi du jeu pour « licher le besoin de contrdle » dés la
premiére séance : debourt, face i face, rc:gard dans le regard, chacun nommait tour
3 tour, une i une, les pensées, les émotions, les sensations qui émergeaient en
présence de 'autre. Un jeu délicat qui permet au coach de prendre conscience de
ses évitements, des jugements qui biillonnent sa parole. Qui permet aussi d'expé-
rimenter ce plaisir de 'émergence que Marianne évoque aujourd’hui.

* « Dénouer le ruban dans mes cheveux »

Marianne est assise devant moi. Elle porte une robe en coton imprimé. Le soleil
de I'éeé a laissé sur ses épaules son empreinte couleur de miel. La table nous
sépare. Elle pousse la théiere et les tasses sur le coté puis prend la bouteille d'eaun
sur le plateau. Elle 6te le bouchon, le pose sur la table, en silence, comme
absorbée par cette expérience improvisée : elle a envie de m’offrir de 'eau. Et
ainsi inverser le rituel avec lcquel, autour d'un thé vert ou brun, fleuri ou fume,

je l'accueille d’habitude.

Elle verse I'eau puis me tend le verre. Tremblement presque imperceptible de sa
main. Je bois d'un wait. Echange de regards. Er roujours le silence, dense. Je lui
demande :

« Voulez-vous mettre des mots sur ce que vous vivez ?

— Qui, bien shr. J'ai l'impre&siun de vous réconcilier avec le masculin, déclare-
t-elle en souriant.
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-1 s’agit d’abord de vous, Marianne.

— Qui, mais j'airne imaginer que cest initiatique pour vous aussi, n'est-ce pas?
J'ai aussi aimé fréler vos doigts, reprend-elle aprés un silence. Cérait sensuel ! »

Je me souviens alors que, "instant d’avant, elle entourait le verre tendu de toute sa
main qui tremblait, J'ai voulu éviter le contact, mais mes d(ligts ont frolé les siens.

« ]'aimerais aller un pas plus loin avec vous », poursuit-elle avec malice.
Je recule brusquement. Je me demande si cest un jeu ou de la provocation !

« Vous inviter, par e}:ernple1 4 dénouer le ruban dans mes cheveux », ajoute-t-elle
en passant sa main dans son cow.

Une initiation mutuelle

Il est vrai que Marianne « m'initie » ! Elle m'initie tout autant qu’elle ap prend &
investr ses facettes opposées, ses désirs et ses peurs. Je me rappelle notre séance
d'avant 'été sur les rapports de force, les relations de domination/soumissior.

EH(—_‘ redt)utait son l'!(-_'SOil'l d.L' Prendre l{-_’ P()Ll\"'{_lil' sur IL’S autres, }7 Cl)l'l'lPl'iS sur m

Alors pour assumer ce besoin, er ainsi le dépasser plutﬁt que I'éviter, je lui a1
proposé un jeu : chacun de nous, tour i tour, devait provoquer ou confronter
I"autre jusqu'a toucher une limite. Quand elle m'a interrogé sur mes fantasmes,
j’a.'l dii dire « stop » ! L'cxpérierlct s'est arrétée |a. Et aujourd’hui, c’est comme si
Marianne voulait poursuivre ce jeu sur un autre registre |

® « |l n'y aura ni violent ni tendre délit ! »

Le soleil éclaire son visage. Je remarque le ruban de velours noir mélé & ses
cheveux, noué avec élégance et tombant sur sa nuque.

Je lui confie alors :

i, ¢a frolerairt la caresse éroti lutd la sensualité !
« Pour moi, ¢a frélerait la caresse érotique plutét que la sensualité !
— Clest vous qui mettez de l'ambiguité ici, réplique-t-elle du tac au tac.

— Alors, dites-vous que cest moi qui pose les limites. Et ce sera * initiatique" pour
vous aussi de laisser ce role 4 ’homme, juste un instant ! »

Silence épais, Son regard s'assombrit puis elle liche :
« La neutralité du coach est une belle illusion !

— Que voulez-vous dire ?
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— Vous m'avez appris 4 nommer et 4 amplifier ce qui nait ici dans 'entre-nous
pour I'utiliser autrement avec mes clients. Er auj(lurd'hui vous restez dans I'entre-
deux ! Vous savez pourtant qu‘entre vous et modi, il n’y aura ni violent ni tendre
déllt I

Un cadre pour le désir

Marianne me rappelle ici le cadre que j'ai posé pour travailler avec elle sur I'agres-
sivité et le désir. Car ces deux élans animent la relation d’accornpagncment, en
supervision comme en coaching. Mais le désir reste bien souvent une peur et un
tabou pour les coachs. Sans doute parce qu'il est réduit 4 la sexualité. L'exces
d'outils et les protocoles cliniques semblent autant de protections contre cette
peur, mais les tcci'miquts sont inefficaces ici.

La meilleure protection est d'abord la conscience de ce qui se joue ici : le super-
viseur n'est pas un psy, mais comme un psy, il sait qu'il n'est qu‘url objet pour
["autre. Objet de désir ou de rejet qui est mis au rebut a I'issue du travail. La
protection, c'est aussi la ré‘gic expiicite du non-passage i 'acte. Cette r‘t‘glc une
fois posée, 'agressivité ou le désir peuvent étre mis en mouvement. Alors peut
surgir, inattendue, la mémoire ancienne des wpétitions qui enferment. Clest &
cela que Marianne m'invite aujourd’hui.

* « Un conseil de psy »

« Marianne, je crois que depuis notre premi¢re rencontre j'évite le contact avec

vous. Et peut-étre le cherchez-vous car je I'évite ? Alors, pour aller plus loin, je
vous propose de vous embrasser, »

Je marque une pause. Cette fois c'est elle qui recule, brusquement. Je la regarde
amusé puis j'ajoute:

« Vous embrasser sur la joue, quand vous partirez. »

Surprise, elle reste silencieuse. Emue aussi. Comme cette toute premicre fois o,
en lui offrant du thé, je lui ai dit: « Laissez-moi prcndr:-: soin de vous, juste un
instant. » Ses larmes avaient soudain surgi sans qu'elle comprenne pourquo..
C'est ce méme élan, dans un « enme-deux » ni sensuel ni érotique, Sil‘nplﬁ.‘l‘l‘lt:l‘lt la
tendresse, qui me suggére un baiser sur la joue et qui la trouble de nouveau. Et,
cette fois, c'est une bulle de mémoire qui surgit du passé. Marianne évoque son
histoire P::I'Sllr’ll‘l{f“t‘. Un épisudt‘ tres ancien, sensible, refoulé, sous le signe de
I'absence du pére. Une histoire qui éclaire son besoin de jouer le réle de 'homme
dans chaque reladon. Comme la quéte d’une part manquante.
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Elle me demande alors « un conseil de psy » Ni conseil ni psy 5 je questionne
sirnplernent son désir 4 elle, pour elle, aujourd’hui. Long silence. Elle aimerait,
me dit-elle, « aller & la recherche de cette part manguante, retrouver sa trace,
renouer ainsi avec une partie de ses racines ». Quand Marianne s’est levée pour
partir, j'ai posé un baiser sur sa joue et elle m'a dit : « Merci de m'aider 4 dénouer
le ruban de mon histoire. »

Résistances

Avec le recul, j’airnc imaginer que si Marianne veut reprendru le jeu interrompu
pendant I'éré, c'est qu'elle sait aussi ce qui freine ou emp@che le contact : mes
jugements, mes projections et mes craintes devant ce qui se crée dans « l'entre-
nous ». Bt, sielle m'invite & ajouter le geste et le toucher a ce jeu des limites, ¢’est
qu’ elle s'est aussi initide au rtravail sur les peurs et les ombres : nommer,
confronter, amplifier ce que 'autre redoute pour aller au-deli de la peur. Enfin,
sielle me rappt-:”u la r&glt-: dujeu pour « aller plus loin », c'est qu’ulle sait l'irnpup
tance d'un cadre protecteur pour cheminer ensemble.

Ainsi, Marianne m’accompagne tout autant que je I'accompagne. J'aime aussi
imaginer qu'elle me supervise tout autant que je la supervise ! Car la supervision
réside non pas dans une vision supérieure, mais sirnplerntnt dans le pl:ljsir de
cheminer en compagnie de 'autre, dans la curiosité de découvrir ce qui appar-
tient 4 'autre et 4 soi, dans la présence & ce qui émerge.

Marianne vient chaque mois. Avec ou sans demande. Toujours dans I'impa-
tience. Je I'entends courir de la cour pavée jusqu'ici. Et, pendant deux heures, le
temps des horloges semble s'arréter. Nous avions une séance hier aprés-midi. Elle
me dit que ses recherches pour retrouver « la part manquante » ne pourront
aboutir. Toutefois, enténner le manque lwi permet d’étre plus au contact de ses
besoins et de les nourrir. Ainsi, elle a repris le piano et entrepris I'"écriture d'un
livre. L'art est sa maniére de sublimer le manque.

Marianne assume aussi son ambivalence et aime investir chacune de ses facertes : le
féminin et le masculin, le doux et le confrontant, la faculté de prt‘ndrc soin des
autres et le gofit pour les rapports de force. Car les deux dynamiques coexistent dans
Pentreprise et les dirigeants la sollicitent sur ces deux versants ! D'un coté pour
animer des groupes de pamlc avec des managers déboussolés ou épuisés, et de
l'autre coté pour confronter ceux qui aiment soumettre ou harceler, et ainsi tenter
de sortir des jeux pervers qui se trament dans les coulisses des organisations.
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L’étrange désir de superviser

Si j‘:ﬁ la passion rl’qr'.r'.nmpugm'r cenx ¢ui accompagnent, cest que j’q"lm{-» tant
découvrir l'autre dans sa .sirlgularité et me découvrir en sa présence, prcrldrc 5010
de cetautre singuli&r, le chahuter, jouer et va.gaborldcr aux lisieres de I'inattendu,
m'égarer dans 'inconnu, me laisser chambouler par son histoire et guider dans
ses impasses, créer ensemble de I'inédit. Et aussi étre |3, simplcment présent,
savourer le plaisir de la compagnie de 'autre, d’étre 4 étre, d’Ame 4 Ame.

Un atelier de création

La supervision est pour moi I"école buissonniére du coaching. Une école de créa-
tion et de liberté. Ert si, dans I'imaginaire du coach, la supervision suppose une
supériorité d’expérience, j'aime savoir que c'est dans le non-savoir, 'inexpérience,
Iinexplord, I'incertain, sur les chemins de traverse, que nous nous rencontrons,
apprenons et créons ensemble.

(zuand un C()ﬂ.cl‘l Yient aveo I‘anie df_’ \‘i,enrichir d.(‘.' n(]uvﬁ."lle\‘i tl‘léﬂrieﬁ oL de
nouveaux outils, j'aime aller dans ces espaces oll son client 'emmeéne, 14 ot les
théories n'ont plus cours. J'aime alors I'inider 3 Poudl qu'il est lui-méme pour
celui qu’ﬂ accompagne, dans ses rnultiples dimensions, vivante, intuitive, senso-
rielle et sensible, avec ses failles comme autant de prises pour licher prise, avec ses
doutes, ses limites et ses ombres pour richesse. Car, dans l’tr‘ltr@priﬁc, Cest aussi
4 '"écart des sentiers battus et des théories, que nos clients aiment cheminer et
créer en notre compagie.

Bibliographie commentée

R. BRUNNER, Psychanalyse des passions dans Uentreprise, Eyrolles, 2009.

L'auteur de cet ouvrage est psychanalyste et coach. Sa vision est singuliere, polé-
mique et décapante.

Les chapitres sont de courtes chroniques qui conjuguent éclairages psys et ques-
tions/réponses sur les pulsions mortiféres et le besoin d’amour, les addictions er les
jeux pervers qui se trament dans lzs coulisses de l'entreprise.

H. O’'DWYER DE MACEDO, Lettres & une jeune psychanalyste, Stock, L'Autre
Pensée, 2008.

Voici un ouvrage précieux pour les coachs qui souhaitent se relier  la psychanalyse
comme ['une des sources de notre métier. Pour cet auteur, I'amitié est le support
du transfert et le ressort de la relation entre le psy et son patient. Clest aussi I'amitié
qui relie N'auteur de ces lettres i son éléve, une jeune psychanalyste qui le bouscule
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dans ses habitudes et ses modes de pensée. Comme deux compagnons, ils chemi-
nent & travers l'écriture pour partager passionnément leurs théories, leurs question-
nements et leurs pratiques.

1. YALOM, Le Bourreau de ['amounr, Galaade, 2005.

Yalom est un thérapeute et romancier américain, une source d'inspiration vivi-
fiante pour les coachs. Dans chaque roman, il se dévoile sans détours, nomme ses
failles, ses peurs et ses désirs et nous raconte comment il chemine avec chaque client

au ceeur des pressions existentielles.
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Chapitre 3

Devenir accompagnant...

et le rester : la supervision,

entre professionnalisation
et professionnalité

Philippe Bigot

Professionnalisation et professionnalité peuvent avoir tendance a se
superposer, voire se confondre. Or, ces notions renvoient a des finali-
tés différenciées.

La professionnalisation ne saurait se résumer a l"acquisition de savoirs,
de pratiques, a I'obtention d'une qualification et a un quota d’heures
d’accompagnement. Professionnalisation et professionnalité sont une
méme dynamique permettant de questionner le désir de I’'accompa-
gnant dans les différentes étapes de la construction de son identité
professionnelle. Pour le praticien, le « travail sur soi » est la condition
pour que sa professionnalisation se mette en marche. L’enjeu deve-
nant alors, pour lui, sa facon singuliére de mobiliser ses compétences,
en situation.

Pouvoir |I’expliciter a partir des déterminants d’une histoire, d’une tra-
jectoire personnelle et professionnelle est la finalité de la profession-
nalité et du travail qu’elle suppose. Cette forme de travail est souvent
moins présente dans la supervision d’un praticien en devenir, d'un
praticien débutant parce que ses besoins relévent de l'intégration et
d’une mise en ceuvre technique. Le travail sur la professionnalité doit
alors pouvoir s'engager rapidement, par étapes, pour permettre
d’élaborer les conditions et ancrages qui vont permettre au praticien
de le rester. La supervision en est I'enjeu majeur.



La supervision : fondements et mise en pratique

Nous aborderons la supervision i partir des démarches d’accompagnement, que
celles-ci se dépluient dans le chzrnp du travail social, éducarf, dans le ch;i.mp
Pr(]ﬂ;‘ssi(]nn@l O 2ncors dan.‘i I.(: Champ tl‘lérapt’utique. L‘.I. ﬁ.up{_‘r\ﬂ"-iﬂn ne scra Pas
tant envisagée du point de vue de ses modalités (individuelles ou collectives) ou
encore de ses formes de travail, mais plutdt du point de vue de sa fonction et de
ses enjeux pour I'accompagnant.

Il ne fait aucun doute pour nous que la supervision s'adresse au praticien, c'est-
a-dired la personne méme du pr{]f:tssiurmel del’ accompagnement. Ainsi, le titre
de ce chapitre, « Devenir accompagnant... et le rester » COMPOTte une scansion
et trois éléments. Devenir accompagnant et le rester n’est pas du méme ordre. 1l
ne s'agit pas du méme désir et I'espace de la supervision doit permettre au profes-
sionnel d‘}; travailler. Entre deux, les points de suspension viennent matérialiser
le passage par lequel le désir se transforme. Nous chercherons 3 montrer que ces
trois petits points sOnt un temps. Il s’agit d'un temps d'élaboration, de mutation
et in fine de transformation. Lintitulé de ce chapitre comporte aussi — entre les
ligrles — un quatrieme élé ment dont I'absence, précisément, le rend d’autant p!us
présent. Nous ferons alors référence 4 « étre ». Entendons « étre accompagnant »,
et nous chercherons 3 montrer que « accompagnant » n'est pas de I'étre mais une
fonction. Et pius encore, qu‘ﬁ poser I'accurnpagncmcrlt du coté de « 'étre de
i’accompagnant » conduit & une im passe.

Au travers de ce chapitre, nous mettrons en évidence les enjeux de la supervision
portant sur la professionnalisation de 'accompagnant d’une part, et sa profes-
sionnalité d'autre part. Nous exposerons le type d'ebjet de travail que I'une et
I"autre mobilisent et chercherons i expliciter les liens et articulations qui s"établis-
sent entre professionnalisation et professionnalité,

De I'accompagnement de soi
a I'accompagnement de 'autre

» La nature de "'accompagnement

Nous savons depuis bien longtemps que I'accompagnement n'est pas une activie
comme les autres et qu'elle ne saurait étre une activied banale. L'accompagne-
ment d’une personne par une autre — qu’il s'agisse d’un accompagnement ayant
une visée sociale, éducative, thérapeutique ou encore profcssiormcllu avec le
coaching — est fondé sur la relatdon qui se construit entre les acteurs de
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I"accompagnement : accompagné et accornpagn:mtl. La relation humaine est le
socle et le vecteur par lequel un travail va se réaliser au cours de I'accompagne-
ment. Et cette relation engage. Elle implique laltérité, 'intersubjectivité et en
conséquence la personne de 'accompagnant lui-méme. « Quelque chose » de
l'acctlmpagnant est mobilisé, irnpliqué dans sa pratique pr{lfcssiurmelle. Clest
bien cet aspect pardculicr, précisément, qui en fait une activité pas comme les
autres. Dans cette perspective, I'accompagnement est assurément bien autre
chese qu'une technique ou qu'une accumulation « d’outils » que le professionnel

peut déployer.

¢ Devenir accompagnant

Alnsi, « quelquc chose » de la personne de l'accc)rnpagnant est mobilisé dans sa
pratique. Ce « quelque chose » fait justement partie de ce qui est latent, de fagon
PILI.S ou moins consciente, dans son projet initial = celui de devenir accompa-
gnant. Ce projet initial est porté par un désir que nous Nommons « désir de
devenir accompagnant ». Dans la perspective psychanalytique, le désir est
l‘CXPrCSSi()rl dLl mﬂnquf_“ P()Llr S.lgmurld Fr(_‘ud, I‘C' manquﬁ: est cn raPPOrt avec I.Ei
pulsion” qui ne saurait se satisfaire pleinement de son objet. Pour Jacques Lacan,
le manque est « manque & étre? », renvoyant de cette fagon 4 notre propre incom-
plétude de sujet vivant et par!a.nt, Ainsi, ce qui suscite le désir serait la part réelle
de ce qui nous échappe chez l'autre, ce qui nous manque et dont nous aurions
besoin pour atteindre la satisfacton. La notion de désir est aussi fondamentale
que fondatrice. Le désir est moteur car il oriente, il conditionne ; en |'occurre nce
le choix d’acctlmpagner I'autre, celui de se mettre 4 son écoute, de aider...

Ce « désir de devenir accompagnant » entretient un lien étroit, propre a chacun,
avec un autre désir ; le « désir de savoir ». Nous arrivons alors 4 I'idée que le désir
de devenir accompagnant est assujetti au désir de savoir. Mais de savoir quoi ?
D’autant que le désir de savoir ne fait que muligner ce qui en est sa cause, ¢'est-
a-dire 'ignorance. Et n’est-ce pas 'ignorance qui fonde tout projet d’en savoir un
peu plus?... Nous pouvons maintenant avancer qu'il faut une certaine
« ignorance » pour désirer devenir accompagnant ! Désir de savoir et ignorance
sont i l'image des deux faces d'une méme piéce, inséparables, se ju.stiﬁant |'une
de l'autre. Revenons 4 la question, de quel savoir ou de quelle ignorance s'agit-
il 2 Nous parlons ici d'un savoir sur soi. D’un savoir quia ceci de particulier qu’tl

1. P.BIGOT, Le Coaching arienté solution™, Eyrolles, 2010,
2. 5. FREUD, Métapsychologee, Gallimard, 1986.
3. ]. LACAN, Ecrits, Seuil, 1966.
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nous échappe — totalement ou partiellement — et qu'il travaille & son propre effa-
cement. Il s’agit d'un savoir inconscient.

Le « désir de devenir accompagnant » est éminemment singulier et complexe. [l
ne saurait se définir et se résumer 3 quelques formules rétrécies telles que l'envie
de vouloir sauver I'autre, de vouloir le bien de 'autre ou encore plus simplement
de vouloir I'aider. Autant de formules simples et rapides qui n'expriment rien de
la singularité du désir de celui qui veut devenir accompagnant. Formules qui en
se présentant comme des affirmations produisent une illusion de vérité qui peut
faire écran 4 une réflexion de fond sur soi; formules qui peuvent aller jusqus
obstruer le désir lui-méme.

Bien souvent, dailleurs, 'accompagnant en devenir se montre enthousiaste.
Clest d'ailleurs préférable qu'il en soit ainsi. Il ale sentiment d'étre en adéquarion
entre ce qu'il fait et ce qu'il est. Il a ainsi 'impression que I'accompagnement
réalise son désir professionnel et personnel 4 la fois. Que les choses démarrent
ainsi, ¢ est tres bien. Toutefols, ce sentiment premier va devoir se transformer. Bt
cette transformation nous renvole aux trois petits points de suspension compris

dans I'intitulé de ce chapitre : ils renvoient & un temps de maturation.

® Le désir de devenir accompagnant :
une histoire singuliére

« Le “désir de devenir accompagnant” s inscrit dans une Wistoire
€r 1une Ajectoire qul entremélent histoire Pe’rswmeﬂe’, ﬁzmifia!e, sociale,
praféﬁiannefie autant gie des fMM:Jmﬂ, positions imaginaires
mudtiples et besoin de réparation. .. »

Nous pensons que ce qui oriente une personne vers un métier d'accompagnant,
ce qui pousse une personne a écouter les autres, 3 aller voir les difficultés des
autres, parfois leurs malheurs, se fonde sur une certaine ignorance qui porte sur
sol. En outre, celle-ci commande le besoin de savoir, lui-méme associé 4 un
besoin de réparation. Car accompagner 'autre, vouloir aider 'autre suppose de
chercher 4 réparer quelque chose de soi. Il y a ainsi de I'accompagnement de soi
dans 'accompagnement de lautre... Du moins au début, avant que cela ne se
transforme. Nous reviendrons plus loin sur ce point que nous développerons. Le
désir d’accompagner 'autre commence par la nécessité de s'occuper de soi. Iei
question se trouve chez l‘accornpagnarlt: qu't'st—ct' qui demande réparation ?
Accompagner l'autre est une réponse 4 quoi ? Quelles sont les zones d'ombre, les
félures et parfois les béances qui demandent i ce qu'on s'occupe d'elles ?
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Le processus de professionnalisation,
un parcours complexe

* Professionnalisation et travail sur soi

S'ouvrir 4 une possible professionnalisation suppose de questionner son désir et
une réelle professionnalisation de l'accompagnant ne peut commencer qu
'endroit précis oll ce questionnement s'est engagé. Sans ce questionnement, ce
retour i sol et cette mise au travail « de soi », la pr()fessitmrlalisati(m de 'accom-
pagnant risque fort de n'étre qu'un placage technique et méthodologique. Ce
désir forme le fond du projet de devenir accompagnant autant qu'il le soutiendra
ensuite dans la pratique et sa posture professionnelle. Eclairer au travers de son
histoire ce que sont les ressorts de son « désir de devenir accompagnant » va avoir
des conséquences importantes pour la suite. Ce savoir-la, subjcctif, [:)ersorlrlelr est
déterminant pour la qualité professionnelle de I'accompagnant.

Du reste, nous pouvons nous demander dans quelle mesure la quéte — parfois
eftrénée —, la volonté d’en savoir toujours plus sur les « outils », les « méthodes »,
les « théories » ne serait pas un évitement. Faute de savoir ce qu'est son désir et
ce qui le cause, il est tentant d"y rép(mdru par un autre savoir — cugrlitifcelui~l§l -
tellement plus facile d’acces... A ceci prés que ce savoir ne pourra faire illusion
bien l(mgt{:rnps. Bien entendu, il faut méthodes et outls a l’accornpagrlant;
précisons seulement que la professionnalisation ne dépend pas du niveau de
maitrise de ces derniers. Si méthodes et outils ne font pas i'accurnpagnant, ils ne
vont pas plus concourir & ce qu'il le reste.

Appréhender et mettre au travail ce singulier savoir qu'est le « désir de devenir
accompagnant » participe de I'indispensable connaissance de soi et suppose pour
I'accompagnant d’engager un travail sur soi. Un travail suffissmment approfondi
pour aller au-deli des réponses et explications génériques. Seul un travail appre-
fondi est en mesure de dél}uSqutr etde questionner la part de fantasme comprise
dans ce désir p:l.rticuiier de vouloir accompagner |"autre et de vouloir I'aider. Et,
comme il en va pour tous les types d'accompagnement et les métiers de la relation
d’aide, ce travail sur soi est 4 la fois une condition et une composante dela pmf'es.-
sionnalisation.

Nous parvenons alors 2 la conclusion que ce travail sur soi est la condition pour
qu'un processus de professionnalisation puisse s'engager.
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Le projet de devenir accompagnant repose sur un désir en rapport avec un savoir
subjectif, le plus souvent inconscient. L'accompagnant en devenir se doit d’accd-
der i ce savoir, pour lui-méme et pour sa pratique professionnelle, pour étre en

mesure de s'engager dans une démarche professionnelle.

Devenir accompagnant

¢ Sur la professionnalisation

Dans la perspective des méuers de l'accumpagnem&nt, le terme de pmfﬂjiarszr—
sarion a de particulier qu'il désigne trois niveaux et ainsi trois sens différents

46

* en premier lieu, le terme désigne la pmﬁﬁiﬂnma’imrfa?r des activités et des
métiers. Celle-ci est alors envisagée dans le sens de l'organisation sociale
d'un ensemble d’activitds. Par exemple, il s’agit de la créaton de régles‘
d'exercice de I'activité (cadre déuntulogiquc] autant que de la reconnais-
sance sociale de leur utilité, Il s"agit aussi de la construction de référentiels
qui peuvent porter sur les métiers et sur les compétences. Il s’agit également
de la conception et de la mise en ceuvre de programmes de formation aux
métiers et, par 14, aux activitds et pratiques de ceux-ci. La Pl’t)F@SSi()l’ll’lﬂjiSﬂ-
tion des activitds et des méders reléve de différents acteurs et organisations :
a}-‘rldicats, législateurs, organisations profcssi(mrle“ts, universités, centres
de formation, etc. 3

* en deuxieme liew, le terme :lésigne la pmj@:sfanﬂafimrian des acteurs. Celle-
ci est icl envisagée dans sa dimension de transmission. Elle porte alors sur
les savoirs fondamentaux tant C(}l‘lCCPtLlf_’Iﬁ que d‘léuriquts, sur les discipli~
nes et les modeéles mobilisés dans les pratiques d’accompagn&ment. Ains,
la transmission implique également les compétences et leur acquisition. La
professionnalisation des acteurs releve de différents dispositifs : formation
initiale, formation continue, groupe de travail entre pairs, travail de super-
vision. A ce titre, ils sont autant de disp()sitiﬁ' qui vont concourir a la cons-
truction d’une identité de pmf:tssiarmel i

s en troisieme liew, le terme désigrle la pmﬁ:sionnﬂffmtfon des OTgaAnIsdtion;.
Eli‘: concerne !.C\‘:' c)l’gani.ﬁa.ti()ns Par I.Cﬁquellbﬁ ct dﬂ.n-ﬁ lﬁﬁqucllc‘-ﬁ ILS acti\’itd\‘l
d’accom pagnement se dépl{lient. Au regard de sa taille et de ses finalités, la
professionnalisation des organisations implique la définition des processus
et des procédures permettant la formalisation d'un systéme d'expertise sta-
ble, bien qu‘évolutif.
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* Professionnalisation et supervision

Nous le voyons, la professionnalisation de I'accompagnant reléve d’un processus
complexe et dynamique par lequel I'accompagnant prend conscience du dévelop-
pement des compétences nécessaires pour exercer son activité dans un contextwe
donné, lui-méme étant en constante évolution. La pr{)fessi(mnalisati(m de
i’accompagnant, en formation initiale et continue, renvoie ainsi 4 la notion de
parcours, ot il devient capable d'appréh@rldt:r les situations prtllccssiurmelles dans
leur C()mpicxité‘ et d'}' agir de maniere appropriée. Dans cette perspective, la
pmﬁ-.:ssiunna.lisatiun St UnN Processus de négociation, par le biais des groupes
sociaux, en vue de faire reconnaitre 'autonomie et la spéciﬁcité d'un ensemble
d’activitds. Il est aussi un processus de formation des individus aux compétences
et pratiques d'une profession.

La pr(lfessiunn alisation mobilise des acquis persurmels tels les savoirs, les connais-
sances, les capacités et les compétences. Bien plus, nous pourrions dire que la
professionnalisation réside dans le jeu de la construction et de l'acquisition de ces
¢éléments qui permettront au final de reconnaitre 4 quelqu'un son professionna-
lisme, Cependant, la professionnalisation est un processus continu et permanent
parce qu'il ne peut completement aboutdr. A I'image de I'accompagnement qu,
par sa nature méme, ne peut étre achevé, fini. Car comment p()urrait-ﬂ y avoir
dans I'accompagnement de 'achevé puisqu’il engage une personne (accompa-
gnée) dans son développement ? Alors qu'un accompagnement trouve i se
terminer, c'est-a-dire qu"ﬂ ¥y dit mis un terme contractuellement fixé, il n'en est
pas pour autant fini... En ce point s'établit un parali:‘flt avec la PI’UF{:&SiUl‘lI‘l&liS&-
tion de l'accompagnant qui elle non plus ne saurait s’achever,

Enfin, la pr(lf&&si(mnalisad(m ouvre 4 la question de l'identicé pr(lf&ssi(mncllc et
de sa construction. Car c’est bien d’une construction qu'il s’agit. La construction
d’une identré pmfessi(mne!le impliquf: les autres, les pairs, les référents, les pres-
cripteurs, les clients. De ce point de vue, cette construction est un processus social
dans lequel la supervision tient une fonction importante. Au travers de la ques-
tion identitaire se profile une autre question : celle de la pérennité du profes-

Si()l’l l'lE_‘i d{_" l’.‘lCC()l'nP:lSl'lE:m-el'lt‘

Revenons a lintitulé de ce chapitrf:, « Devenir accompagnant... et le rester »,
pour nous intéresser maintenant aux trois points de suspension. Nous pensons
qu'il y a un intervalle entre « le devenir» et « le rester ». Cet intervalle est un
temps, celui d'une maturation pcrsunrltlle et pr(lfcssiunnelle, Cet intervalle est
une transformation. Fr ce qui se rransforme, c'est le désir. La mise au travail du
« désir de devenir accompagnant » permet une élaboration qui autorise les condi-
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tions du développement professionnel de I'accompagnant. L'enjeu de cette trans-
formation est I'avenement d'un autre désir. Nous parlerons alors du « désir de
l’accumpagnant », Ce désir erde chez ce dernier un déplacernr:nt, fruit de son
travail personnel. La question n'est plus : Qu'est-ce que je veux pour moi? »
mais : « Qu'est-ce que je veux pour l'autre ? ». Cette interrogation vient alors
soutenir le pmft‘ssiunncl dans sa pratique dans la mesure ot si le « désir de
devenir accompagnant » est une condition nécessaire pour s'engager dans une
pratique, il ne sera pas une condirion suffisante pour « le rester »,

La supervision, un espace de professionnalisation
La supervision apparait comme P'un des espaces, M'un des dispositifs au service de
la professionnalisation de laccompagnant. Elle doit permettre au praticen
d’engager une démarche réflexive reliant son désir de devenir accompagnant aux
pratiques qui sont les siennes en situation. La supervision doit alors ouvrir un
espace de réflexion et de repérage pour Naccompagnant sur I'ensemble des condi-
tions 4 partir desquelles il exerce (éthiques, déontologiques, posture, relation,
cadre, etc.). Sans étre un espace thérapeutique, la supervision favorise un travail
sur soi qui incite le praucien a élaborer ses pratiques, a transforimer progressive-

ment ce qui soutient sa posture, en particulier son désir,

L'illusion de I'« étre »

Reconnaitre un désir 4 I'accompagnant n'est pas neutre... c'est de faero placer
I'intersubjectivité au coeur du processus de travail et de I'accompagnement. Clest
ité » dela part de I'accompagnant

reconnaitre et accepter une imposible « neutr:
et ainsi ouvrir la question de son influence et la nature de celle-ci. Reconnaitre
un désir i l'accompagnant consiste & prendre le contre-pied d’une standardisa-
tion de la pratique d'accompagnement dont la visée est de faire un accompagnant
dénué de sa subjtctivité, un accompagnant vidé de tout désir. Fr dénier a
I"accompagnant tout désir ne lui laisse plus comme alternative que de se référer
au pire, c'est-a-dire 4 son idéal. Un idéal de 'accom pagnement et de la personne
de l'accompagnant qui agit alors comme une norme et qui commande. Et
I'accompagnant comme idéal & propeser aux personnes accompagnées peut
préter & sourire ou 4 faire frémir selon les cas... Non pas parce que les accompa-
gnants seraient pires que les autres, mais parce qu'ils sont comme tout le monde,
des sujets parlants et désirants.

Ce qui nous améne 4 évoquer ce qui, dans le titre de ce chapitrcr est en Creux:
« devenir accompagnant... et le rester ». Nous évoquions en introduction un

48

@ Groupe Eyrolies



@ Groupe Eyrolles

Devenir accompagnant... et le rester

quatritme élément que son absence formelle rend d'autant plus présent. Il s’agit

d’« étre », étre accompagnant, je « suis » accompagnant... Quelle serait donc

cette identité particuiiére Cl'l(:"Z I.’ir'.dividu q_ul I'L’ fcrait o accc)rnpagnant b : D(‘.‘ '(.lLI.C’l

« étre » s'agit-il ? Qu'est-ce que cet « étre » aurait de différent des autres « étres » ?

Quels seraient donc les rtraits particuliers de la personnalité de « I'étre

accompagnant » 7 Nous pensons que poser une posture et une pratique de
ag P que p P pratiq

["accompagnement en termes « d'étre » est une impasse redoutable et cela pour

trois raisons essentielles :

5

* premierement parce qu'une conception de '« étre » ne peut se passer de
son idéal. Clest-d-dire d'une représentation imaginaire de cet « éme
accompagnant ». A 'évidence, le prix 4 payer par 'accompagnant et par
voie de conséquence par la personne accompagnée est nécessairement
conséquent pour que 'accompagnant puisse étre conforme, dans le temps,
4 cette image idéale. Il est alors contraint de se construire un « faux self »
pour reprcndrc l’t’xprcssi(m du pédiatrt et p&}'chanalystt Winnicott!
4-dire une persﬂnnalité d't-rnprurlt qui I'ameéne 4 jouer i « étre », 4 faire

)
, € est-

« comme si » et 4 agir et se comporter de fagcon normée et adaprée i ce que
I'idéal commande. Force est de constater que la violence n’est jamais bien
loin lorsque le divorce surgit entre la personne et son idéal. L'illusion que
la personnalité de I'accompagnant pourrait se confondre avec son idéal de
l"accumpagn:mt ne peut étre qu"un&: opération vouée & un échec certain et
systématique ;

e deuxiemement, aborder l'accompagnement en termes d'« étre » le fait bas-
culer inévitablement du ¢6té d'une relatdon imaginaire. L'idée méme d'un
« étre accompagnant » vient non seulement recouvrir le désir qui en fait sa
singularité en tant que praticien, mais va se traduire aussi au travers d'un
«idéal de I'accompagnement » auquel 'accompagné et I'accompagnant
vont se trouver aliénés ;

* troisitmement parce que nous soutenons |'idée que I'accompagnant dans
le dispositif d‘accump:lgrac.‘n ent, ce n'est pas de « 'étre » mais une fonc-
tion. L'accumpagrlant « fart fonction » dans un dispm‘itif qui permet la
démﬂrch@ d,ﬂcc()mpﬂgn@m ent. M@ttr(_’ lﬂ P@r-.‘i()rlrlf_' ﬂCC()mPﬂgné&_‘ aL trﬂvﬂii,
a partir d'une demande, reléve d'une fonction. Se mettre en situation de
cristalliser les projections dela personne accompagnée est une fonction, se
faire installer dans la position d'un « supposé savoir », condition d'un lien
transférentiel permettant le travail d’accompagnement, est une fonction. ..

D. W, WINNICOTT, Processus de maturation chez Uenfant, Payor, 1988,

2. J. LACAN, Le Séminaire, livre VIII - Le transfert, Seuil, 2001,
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Les position et posture de 'accompagnant autorisant le travail de réflexion
et de réflexivieé de la personne accompagnée relevent d'une foncrion de
l,acc(lmpasn;lnt dan.‘i !.{'.' diQP()\itiF. o Et tout Ct'l‘.l n‘:l ri{.’n fl.V(Jir AVeC « l,atm

d[_‘ i‘;lC curnpagnant B,

Rester accompagnant, le processus
de professionnalité

Le «rester accompagnant » engage dans le travail de supervision un autre
processus que nous appelons « professionnalité ». Le travail sur la professionnalie
est ce qui permet d'interroger 'ensemble des compérences professionnelles mobi-
lisées dans 'exercice de la pratique, sous le double point de vue de l'actvité et de
I'identité professionnelle. Travailler la professionnalité permet de comprendre
comment se combinent, dans la pratique de I'accompagnement, les saveirs, les
expériences, les relations, les contraintes, etc., que ces éléments de la pratique
soient professionnels ou personnels, pour ne pas dire les deux, le plus souvent. La
professionnalité est le lieu de la recherche d'équilibre entre les dimensions intel-
lectuelles, apprenantes, institutionnelles, (lrg:misati(mnellcs voire militantes et
celles ptrscnricilcs, subjectives, engagdes dans l'activité de l’:lccurnpagrlcrn ent. La
notion de professionnalité permet done d'insister sur les ressources, les attaches
internes ou externes au monde professionnel qui contribuent 4 construire
compétence pr(lﬁ:sﬁi{mncllc, elle-méme indissociable :

* des normes professionnelles auxquels les accompagnants se réferent pour
juger de la qua.iité et du sens de leur travail :

* des ressources dont les accompagnants disposent pour en assurer h
réalisation ;

* des situations concrétes d'accompagnement dans lesquelles ils sone prati-
quement engagés.

La notion de professionnalité permet aussi de saisir la singularité des parcours
professionnels au-dela de la noton de qualification. La réflexion sur la profes-
-Si()rlrla.iitc‘ P‘r(_'rld C()rps S‘_‘l()n l(_‘ P‘('irlt dﬂ_‘ Ve d(:s PrﬂFﬂ_‘SS‘l()nnf_‘lﬁ t.lui sont ICS S{_‘uls
placés pour décrire et analyser leur travail : relier parcours professionnel et subjec-
tivité bic)graphique, monde du travail et monde privé en articulant de maniére
réflexive les expériences professionnelles singulieres et la construction d’une posi-
tion professionnelle 4 partir de pratiques effectives.

Pour le professi(mnei de l'accompﬂgnement, travailler sa pr(lfessi(mnali[é consiste
4 créer des allers-retours entre subjcctivité et pratique, entre compétences et la
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singularité de leur mobilisation en situaton. Cette démarche de travail est alors
trés différente des démarches visant 4 l'acquisition de nouvelles compétences
P‘f)ul— nc P;Lﬁi dirt’ de nouveaux quils. = Nﬂn P‘.Lﬁi Llu,ii ne Fﬂ.illf_’ p‘.‘h Cﬂntinuﬁ'r EI. s5C
former, 1l s’agit ici d'interrclgﬁr les conditions par le.squcﬂcs se mettent en ceuvie
les compétences de I'accompagnant dans une situation particuliere. Il s"agit aussi
d'c—:xpliciter ce qui soutient le prafcssionnci dans le temps, cest-a-dire d’inter-
roger ce qui permet au professionnel de « le rester ». C'est tour le sens du travail
sur la professionnalité,

¢ Professionnalité et supervision

L'espace privilégié pour travailler la professionnalité est de route évidence
supervision. Mais déplacons un peu les choses. L'enjeu n'est pas d’aborder la
supervision comme une fin en soi, une réponse i un client inquiet ou une mise
en conformité avec une regle déontologique. L'orientation serait bien plus
d’envisager la professionnalité dont la supervision est le support.

Du reste, il y a bien d’autres supports 4 la professionnalité de "accompagnant
— qui par ailleurs ne peuvent se substituer 4 la supervision — citons le dévelop-
pement et 'enrichissement permanent de sa culture professionnelle, de sa
culture pcrsurmcllc, l‘irnplic;lti(m dans les organisations pruft:ssi(mrlcllcs, lieux
de débats, de rencontres, de mise au travail de ses positions persormellts et
professiurme“cs, lieux de confrontations aussi... En outre, un des enjeux de e
type d'engagement peut aussi consister 4 donner un contrepoids collectif 3 une
pratique individuelle de 'accompagnement.

Nous 'avons dé\fe!(lppé :la supervision, dans la perspective de la pr(lfﬁssi(mna—
lité, invite 4 un travail sur la mobilisation des compétences en situation, a un
travail de mise en perspective pour permettre 4 l’accompagnant de se situer dans
le tem ps de son histoire, 3 un travail sur ce qui le soutient dans sa posture Pr(l£€é~
sionnelle. Pour prolonger cet aspect, nous allons aborder le theme de la croyance.

De la croyance dans I'accompagnement

Envisager le theme de la croyance dans I'accompagnement implique de revenir
au « désir de I'accompagnant » afin d’en évoquer une dernitre conséquence i le
postuler. Il y a une question essentielle de la croyance dans I'accompagnement et
tout spécialement du coté de 1’accumpagnant. Que la personne accompagnde
croie en l’accumpagnement, il rl'y arien de plus logique et banal ; aprés tout, cest
pour cela qu'elle vient. Mais I'accompagnant ? Qu’est-ce que I'accompagnement
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pour I accompagnant ? A quoi croit-il ? Comment y croit-il ? Et d’ailleurs, est-11
p()ssiblt de soutenir une pratique d’accornpagntrnent en dehors de rtoute

Cruyan&:? R.i(‘.'l'l n‘est ITICJil'IS sﬁr...

Les croyances qui soutenaient le praticien de I'accompagnement au début de
notre pratique sont-elles les mémes quelques années aprés ? 11 est probable que
non, il est souhaitable que non. Alors, s'il n'y croit plus comime avant, a quoi
croit-il ? Pour I'accom pagnant, la croyance soutient son désir et, par 13, sa
pratique dans le temps. Nous voyons la 'intérét de mettre ces aspects au travail
chez I'accompagnant, précisément pour qu'il ne soit pas dupe de ses croyances.
Car finalement quelle est donc la fonction de la croyance pour tout un chacun,
accompagnant compris ? La croyance est une fagon de maintenir intouchée une
ignorance. Pour le dire autrement, la croyance s'oppose au savoir en étant I'un
des plus siirs abris de lignorance. Un abri d'autant plus hermétique que h
conviction procurée par la croyance est bcaucoup plus forte que la certitude qui
résulte du savoir. Ce i quoi nous croyons, NOUS y tenons plus qu"h ce que I'on
sait. Une fois que I'on sait queiqut chose, c'est déjfl dépa.ssé; ce savoir ne vaut
plm‘ grand—chusc. Cequia du prix, c'est justement ce que NOUS ne savons pas. ..
Mais ce que nous croyons est bien plus précieux encore ! Nous pouvens partois
accepter de beaucoup souffrir pour maintenir une croyance... Alors si nul ne
peut s'abstraire de ses croyances, il avere indispcrls:lble que le travail de supervi-
sion invite l'accornpagrlzmt 3 les repérer, 4 en percevoir les effets et incidences sur
sa pratique pour s'en soustraire, 4 en déchiffrer les évolutions tout au lung de sa
pratique. Au fond, nous pouvons nous demander dans quelle mesure avec la
notion de croyance (de I'accompagnant dans I'accompagnement) nous ne
toucherions pas a un paradoxe de I'accom pagnement : celui d'une pratique qui
se justifie de dissoudre ce qui chez le praticien la soutient. ..

Professionnalité : enjeux et perspectives
La professionnalité engage le pratcien de accompagnant vers une forme particu-
litre de travail. 11 ne s'agic plus d’aborder la compétence dans son acquisition et
son développement mais de envisager dans la singularité de sa mobilisation, dans
une situation donnée. En mettant en perspective les pratiques et interventions de
I'accompagnant avec les points dattaches lids 4 son histoire, le travail sur la pro-
fessionnalité va permettre d'expliciter le sens et les misons particulitres de ses
interventions : pourquoi étre intervenu i ce moment particulier 7 [’oi vient cette

intervention ? Pourquoi cette question plutdt qu'une autre ?...
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Au-deli de ses modalités, la supervision, qu'elle soit individuelle ou collective,
s'avere un espace de travail essentiel pour 'accompagnant. Elle doit lui permettre
d&’ Lluf_'ﬁtif.)nner 54 Functi(]n et sa Place \inguli‘ert’ dan.‘i l(-_‘ Pr(]ce.‘i.‘ius d‘ﬂ.cc{]m Pasnﬂ‘
ment. La supervision est ainsi abordée comme un lieu « ressource » pour le
professionnel — débutant ou confirmé — dans lequel il peut engager une réflexion
approfondie sur le désir qui fonde son projet d’accompagnant. Par sa place de
tiers, 'intervention du superviseur est alors d'inviter 3 une mise en perspective
des aspects techniques de I'accompagnement avec la posture de I'accompagnant,
d'inciter & une réflexivité du praticien tant sur son « désir de devenir accompa-
gnant » que sur son « désir d’accompagnant », de favoriser un éclairage et un
travail sur ce qui fait la singularité du professionnel dans sa pratique d’accompa-
gnement. Il §'agit moins d'interroger les compétences & posséder ou & acquérir
que d'interroger la fagon particuliére qu'a le praticien de les mobiliser en situa-
tion. Aussi, compte tenu de la nature de 'accompagnement et de sa pratique, le
ressort de la supervision ne réside pas dans une visée de formartion du praticien,
mais bien dans sa mise au travail en tant que sujet, sujet de son histoire, sujet
engagé dans altérité inhérente a l’accornpagnement, sujet professi(mnt'l animé

P:ll' un dés.‘ir.

Bibliographie commentée

P. BIGOT, Le Coaching orienté solution®, Eyrolles, 2010.

Dans une premiére partie, 'ouvrage propose de fagon méthodique et rigoureuse un
repérage des conditions, des compérences 4 réunir et & mobiliser dans un accompa-
gnement sous la forme d'un coaching. Cellesci sont d'ailleurs transférables a
I'ensemble des démarches d'accompagnement et font I'objer du travail de supervi-
sion. Dans une deuxitéme parde, le lecteur est invité & découvrir et i s'approprier la

démarche singuliere d’accompagnement que propose le coaching orienté solution ™.

P. BIGOT, « Enjeux et foncrion de la supervision », in La Revue éronomigue et
sociale, HEC Lausanne, 2003.

Cet article pose les bases de la fonction de la supervision —dans un cadre
individuel — et de ses enjeux éthiques, déonrologiques et professionnels.

J. LACAN, Le Séminaire, livee VII — Le transfert, Seuil, 2001,

Bien que la lecture de Lacan soit rarement aisée, ce séminaire VIII propose aux
accompagnants une réflexion nourrie et érayée sur le concepr de « transfert ». Lacan
v développe la notion de « sujet supposé savoir » comme 'un des fondements du
wransfert, rappelant aussi de quelle fagon ce dernier est au ceeur de toute relation
humaine. Pour 'accompagnant, cette notion de « sujet supposé savoir » ouvre
une question centrale : le rapport au savoir dans 'accompagnement.
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Chapitre 4

Construire son identité
professionnelle dans
l[a supervision

Reine-Marie Halbout

La supervision est I’un des quatre critéres d’accréditation des grandes
societés professionnelles de coaching, avec la formation, le travail thé-
rapeutique sur soi et la connaissance du monde des organisations.
Concrétisé par la rencontre avec un tiers (le superviseur) et fondé sur
la présentation orale des cas dont le praticien a la charge, I'espace de
la supervision est un espace unicue, qui ne peut étre confondu avec
celui de la formation ou de la thérapie personnelle. Si elle est mise en
place dans le respect du cadre, avec régularité, elle va concourir a
I"'émergence de l'identité professionnelle du praticien.

La supervision concerne toutes les étapes de la vie professionnelle du
praticien, qu‘il soit débutant, confirmé ou trés expérimenté. Le choix
du superviseur est important et 5’il est souhaitable d’étre en supervi-
sion de facon continue, il est nécessaire de changer de superviseur de
temps en temps, pour éclairer de nouveaux angles morts.

Dans ces conditions, la supervision est un lieu de transmission,
d’ouverture a la différence, de prise de conscience de l'insu, de dé-
couverte des conditions de respect de I'hygiéne personnelle, de tra-
vail sur le narcissisme du praticien, d’expérimentation de la créativité
et au final de réflexion sur la responsabilité et I"éthique.
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Bien que récent, le métier de coach di.s'puse déja de solides référentiels de compg-
tences. Tous les codes de déontologie des grandes sociétés professionnelles recon-
nues dans le milieu du cuaci‘ling (Société Franc;ai.ﬁ;e de ctmcl‘lins, International
Coach Federation France, Associztion européenne de C(mching) mettent en avant
la nécessité, pour le praticien, d'éire supervisé tout au l(mg de son activité pr(lfes.-
sionnelle. Ce point précis est méme I'un des quatre crittres d'aceréditation de ces
sociérés, avec la formation au cuaching‘ le travail thérapeutique sur soi et la
connaissance du monde des organisations.

Un peu d’étymologie

La construction du mot « supervision » est lide au pl’éﬂ'}(t‘ﬂ{?ﬂ‘, voir au-dessus, de
tres loin et au suffixe wision, voir. La supervision serait done un lieu privilégié
pour voir plu,s' loin, pour voir au-dessus. En fair, il s'agit de voir ce qu"un ne voit
pas au premier rcga.rd. Superviseur et praticien sont assis I'un en face de "autre,
et le superviseur voit ce qui est derriere le praticien, ce qu‘il a tendance 4 laisser
dans ['ombre, ce dont il n'est pas conscient ou pas encore conscient,

Breve histoire de la supervision

Nous avons vu, dans le premier chapitre de cet ouvrage (voir le chapitre 1 Lz
SUPETVIsion, une pratigue contemporaine et de tonjours, p. 15), que Clest la ps_vcha—
nalyse qui a introduit la supervision comme une nécessité. Indtulée dabord
arla.lyst de contréle, puis supervision, celle-ci s'inserit aujourd’hui dans les
parcours obligés de rous les futurs psychothérapeutes (quelle que soit leur
obédience) ou ps}fchanal}fstc. Parcours ubligé et nécessité ressentie par les prati-
ciens eux-mémes qui ne cessent d’en vanter les bienfaits pour les clients ou
patients dont ils s’(lccuptnt, mais aussi pour leur hygii‘ne de praticien.

La supervision, dont 'exercice est encore bien plus ancien que celui de la ps_vcha~
na.l_vse, s'inscrit dans histoire des pratiques de l'acco mpagnement thérapcutiquc,
ri_'lisil_'LLK, sPiritu@l, éducatif et Pl‘lﬂl)s()Pi‘liqu{:. Si !‘()1’1 C()ns‘ldi‘_‘r&' !e C().‘lcl'lil‘ls
comme ['héritier de ces traditions et une activité relevant bien de la relation
d’aide, clest 4 juste titre que la supervision a été institude comme un élément
essentiel du parcours de I'apprenti coach comme du coach confirmé.

Pour les jeunes praticiens, elle peut étre ressentie comme une Ub!igati(m permet-
tant de répundre aux criteres de la formation ou de l'accréditation ou, au
contraire, comme une planche de salut permettant d’éviter les erreurs grossieres
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du débutant. Dans ce deuxieme cas, le superviseur est volonters associé i la ﬁgurc-:
du maitre. En fait, elle n'est ni lune ni l'autre, mais permet au praticien de se
construire, apr&s son parcours de formation et au fil de ses expériw-:nces, une iden-

tité professionnelle.

La notion d’identité professionnelle

L'identité professionnelle s'élabore dans le temps. Elle est un ensemble compe-
site, tOUjOUTS en mouvement et en transformation. Elle est faite de I'histoire
unique dusujet et de ce quil’a conduit a vouloir devenir coach. Elle s’est enrichie
de son parcours thérapeutique qui lui a permis de se dégager en partie de son
histoire, en 'élaborant et en devenant de nouveau le sujet. Lidentité profcssi(m—
nelle, surtout pourun coach qui l'est devenu apres 'exercice de plmieur& métiers,
se fagonne A partir de ses expériences précédentes. Elle s'inscrit aussi dans le choix
d’un parcours de formation au coaching qui se fait rarement par hasard et qui dit
toujours quelque chose de la problématique de la personne en formation. Elle se
compléte ensuite des premiers accompagnements que le coach en devenir va
réaliser.

Dans les premiers temps de son activité, le praticien va btaucoup Elppl'l':l'ldl'[: sur
lui-méme. Peut-étre méme découvrira-t-il les motivations prufondcs qui I'ont
conduit 3 vouloir exercer ce métier mais aussi des limites personnelles qu’l
n’avait pas imaginées. Des doutes ¢mergeront, qui pourront lui faire vivre le
sentiment d’étre un imposteur. Il est donec essentiel qu’a‘i ce moment, i certe
croisée des chemins, il soit lui-méme accompagné par un superviseur.

L'identité prufcssi(mncllc s'inscrir aussi dans les méandres de la vie du praticien,
dans ses transformations persan:u.‘“rs et familiales, dans ses centres d'intérér,
dans son rapport 4 la culture. Elle est une somme d’expériences, de compétences
innées ou acquises, d’'élaboration des savoirs, de connaissance de soi et de disp(]—
nibilité & vivre la surprise, I'inconnu, 'insu.

N’en doutons pas un instant, tous ces aspects de la mosaique identitaire seront
convoqués dans les séances de supervision, Cest leur prise de conscience progres-
sive, intégrative, qui permettra au praticien de se furger cette identité prc)fcssi(m—
nelle qui deviendra un socle unt-::-logique suffisamment solide pour lui donner
confiance, de fagon stable, en ses capacités h accompagner 'autre, avec ses failles,
ses doutes mais aussi ses ressources propres.
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La supervision : une rencontre avec un autre

De méme que le travail !‘l‘li“r:l[‘\(’ll.’iflll{* ne pent .:'ani.ugt»r que dans la renconte
avec un autre, le thérapt:ute, ce qui va susciter une sorte de cha.mp énergétique
de rransformation entre les deux protagonistes, champ transférendel et contre-
transférentiel, la supervision est avant tout une rencontre entre un praticien et un
superviseur.

Cette rencontre suppose un cadre, une péri()dicité et un lieu. Elle se fait généra-
lement entre un praticien du coaching débutant ou déji en exercice et un prati-
cien du cm{:hing expérimenté, un ps:.fch(lthérapcutc ou un psycha.naiystt', Dans
le milieu du cuaching, ces trois interlocuteurs se trouvent, et 4 juste titre, sollicitds
en tant que superviseurs. Les psychothérapeutes ou psychanalystes en question
sont, la plupart du temps, déjii identifiés comme superviseurs dans leurs sociétds
d’appartenance. Ils ont donc une expérience de la supervision dans leur champ

clinique et i
sauf s'il s'agit du thérapeute ou du psychanalyste du coach... cas de figure déja
repéré, malheureusement !

I’ adaptcnt 3 celui, spéciﬁque, du cuaching. Choix légitirne done,

Quant au choix du superviseur dans le milieu du coac;hing, il est de plus en plus
fréquent. Le coaching est exercé depuis une quinzaine d'années en France et
certains professionnels disposent donc d'une expérience conséquente. Est-il
nécessaire de rappeler qu’eﬂe ne suffit pas? Un bon coach ne fait pas forcément
un bon superviseur. Une certaine forme d’écoute, d'attention et de disp(mibilité
a I'autre et 4 ses références sont nécessaires.

Toutes ces qualités pourraient étre rassemblées en deux grandes rubriques : sens
clinique d’une part et connaissance approfondie de différents référentiels théori-
ques d’autre part. A cela s"aj oute 'envie de recevoir un praticien moins confirmé,
mais qui est aussi un collegue, sans adopter pour autant une position de forma-
teur, de sachant, et en étant toujours stimulé par le plaisir de « penser ensemble »
dont parit: le psychana.lystc Heitor O'Dwyer de Macedo dans son superbe
ouvrage Lettres & une jeune p;_yrfmrmfysrrl.

DNerniére pnirﬁsi(m, dans le mande dn r'.n;lr'.l'lihg, certains coachs se sant déclards
comme étant aussi superviseurs. Pas d’école de formation 4 la supervision, pas de
labels de superviseurs de coachs... Il s’agit bien d'une rencontre entre deux
personnes et le coach en recherche de superviseurs a donc intérét & pousser son
enquéte pour trouver le bon interocuteur.

1. H. O'DWYER DE MACEDO, Lettres & une jenne psychanalyste, Stock, 2008.
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Différencier les espaces et les registres

pf\llr lf‘ prt\F&‘.ﬂE"l(‘nnn(—t! flf' I‘uf'l".nmp:lgnl"‘mf‘nr ©r f‘ll" Iﬂ T[’lﬂr:ll"ln fl‘ﬂ"lflf‘ flll‘{".‘-'r l["
coach, investir les espaces r.hérapcutiquts etde supervision est indispcnsablc, mais
ces démarches ne relevent gérléra.ltrncnt pas de la méme chrurmlugit', Souvent, le
travail thérapeutique a été entrepris bien avant le moment de devenir coach et se
poursuit pcndant les premiéres années d’exercice. En fair, au-deld d'un traval
thérapeutiquc apprufondi, quia duré plm‘icurs années, d’autres « tranches » sont
souvent engagées sous la forme d'une approche thérapeutique différente de I
premiére ou d'un travail de groupe par t'xernple. Parfois, l'entrée en th{'rapie se
combine avec le projet de devenir coach, de nombreuses écoles exigeant que leurs
éleves entreprennent cette démarche. Elle se prolonge alors tout au long de I
formation et dans les premitres années d’exercice en tant que coach. Quel que
soit le cas de ﬁgure, il est important de différencier les espaces et de ne pas
mélanger les genres.

La rhérapie est un lieu privilégié pour travailler sur soi, son histoire, ses relations
avec son entourage amoureux, familial et autres. La supervision est un lieu pour
travailler sa pratique professionnelle et il ne s'agit pas des mémes matériaux,
méme si le travail de supervision peut susciter des réflexions approfondies sur les
ressentis du coach et son histoire personnelle, qui peuvent résonner avec celle de
la personne qu'il accompagne.

L'identité professionnelle ne peut se fabriquer que dans un mouvement de diffé-
renciation, différenciation d'avec son lieu initial de formation (méme s'il est
pnssible que le formateur soit le tout premier superviseur, pour un temps trés
court), et différenciation d'avec son lieu thérapcutique.

« Devenir soi-méme suppose e 5 }zﬁaﬂcbir d un certain nombre d ’fdm;‘..ﬁmtiam
méme si elles peuvent aider & se construire ai zfz':bﬂrt. »

Choisir son thérapeute comme superviseur, c'est prendre le risque de rester dans
cette confusion des registres. Celle-ci n'est pas propice i 'élaboration d'une iden-
tité professionnelle. Le plus inquiétant dans "affaire étant 'acceptation impliciwe
‘lll !‘I‘I{;fﬂpf'llh‘ an fl" P‘i}’f:hanﬂlyﬂr[’ ‘I{". cette .‘iirllﬂr"l[lh. Il st f'.l’h.‘i(" ['-"I‘T{' mi{’ll“ PiﬂfT;
que son client pour savoir ce qu'il en est d'un processus de différenciation. ..
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Conditions d’émergence d’une identité
professionnelle dans la supervision

Pour que la supervision devienne un élément vivant de l"hygiént' d’un praticien
engagé dans un mouvement de réflexivité et d'élaboration de son identité profes-
stonnelle, il est important de conscruire ce dispmitif de facon rigoureuse. Le choix
du superviseur, le cadre, la péri:)dicité des séances, les différentes modalités de
supervision seront des ¢léments clés.

® Le choix du superviseur, élément de différenciation

La supervision est une rencontre avec un autre pour fabriquer du tiers. Rencontre
avec un autre, si pmsil}lc différent de sexe, d’ age, de formation, de référentiel
théurique, de sensibilité, pour pa_‘ler desa pratique d’accurnpagnam,

Il faut avoir vécu cette expérience pour en saisir toute la portée et la profondeur.
Sétre entendu évoquer tel client, avec 1equt:l on est en difficulté, pour
r'.rlTn[')T'i*TlrIri' ‘ﬂ f]llf'i prl"IT!r cerre [‘):11'(1!!' esT r{i\"[""lﬂrrirf" [)T'n[‘)ir‘? ‘ﬂ nme mp‘i"["l”‘[‘
curnprél‘mrlsi(m de ce qui est a I';euvre et dont notre Moi n'était pas conscient
avant de s'entendre le dire, avec des Iapsus, des ratages, des courts-circuits parﬂlis
tres éclairants.

Bien sfr, il ya les questions du superviseur, souvent pertinentes mais pas
toujours. Il y asa présence ph_vsique, son accueil, sa dispunibﬂité, son reg:lrd, SE8
silences aussi, attentifs, amusés, navrés, consternés, dubitatifs, curieux d’entendre
la suite, silences d’incumpréhcmiun. -

® |Le cadre

Clest en général ce qui est discuté en premier. Le cadre est garant de la durée et

a périodicité des séances, des honoraires demandés par le superviseur. srmet

la périod di des h d d ! Il

au coach d'exprimer sa demande et au superviseur d'énoncer sa fagon de

travailler. Cest un moment important de la rencontre oir toutes les questions
ller. C P q

doivent étre posées de part et d’autre.

e La périodicité
Pour que cette d:mamique devienne vivante et qu’tllt opére comme un agent

d’élaboration de l'identicé professi{)rmcllc, il est préférablc qu‘eile soit réguliére.
Par expérience, une ou deux séances par mois chez le superviseur, semble un bon
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rytl'lrne. La supervision devient un moment privllégié, de prise de recul, de
réflexion sur les éléments particuliers d’un cas ou de la pratique en général. Elle
peut porter sur la technique, le cadre, tel ou tel client, les ressentis du coach. ..
Peu importe en fait car c'est toujours le coach qui apporte les matériaux qu’il
souhaite travailler et qui en disent toujours long sur lui et son systéme de repré-
sentations.

De cette régularité advient progressivement I'idée de la présence de ce ters dans
la pratique du coach. On entend souvent les coachs évoquer qu’a tel moment
d’un accompagnement ils se sontdit : « Je vais en parler en supervision »... A cet
instant, ils ne sont pas plus « collés » 4 la situation et la supervision leur a permis
de dégagtr un espace tiers, internalisé, pour tenter de penser la situation en train
de se dérouler.

* Supervision a la demande ?

Cette régularité est antinomique avee I'idée de la supervision a la demande,
demande formulée pa.rfois par le jeune praticien qui a l‘impressiorl que certains
accompagnements ne nécessitent pas un travail de réflexion particuiier alors que
d’autres, oui.

En fait, la supervision est une aide pour affronter des situations particuliéremerlt
délicates, mais pas seulement. Elle est surtout un temps, un espace, pour penser
sa pratique dans son ensemble, la revisiter réguliéremerlt, la questionner sous le
regard et 'attention d'un autre, ce qui lui donne une prc)f::mdeur insoupgonnée
et des perspectives inattendues.

» Fin de la supervision, avec ce superviseur

Etre toujours en supervision ne veut pas dire travailler toujours avec le méme
superviseur. Il est méme heureux d'en changer régulierement pour vivre de
nouveau cette expérience d'aleérité qui a tendance 2 s'altérer au fil des annédes
passées aupres du méme interlocuteur. Changer de superviseur tous les trois ou
quarre ans peur faire parde de cewe hygiene du ders. La proximicé finit par créer
une sorte d'évidence entre deux protagonistes, qui ne se rendent plus compre
qu'ils parlent la méme langue au point de ne plus repérer les angles morts en jen
dans toute pratique.

61



La supervision : fondements et mise en pratique

¢ Supervision et maturité du praticien

Les jeunes

Evidemment, les attentes du praticien et les effets de la supervision ne sont pas
les mémes selon son niveau d‘expéricrlce, Pour le jeune praticien, qui engage une
supervision alors qu'il commence 4 exercer en tant que coach, la supervision est
souvent vécue comme un « sauvetage ». La crainte de poser un diagnostic erroné,
d’étre dﬂmmageablc, d’étre dér‘nasqué comme im posteur suscitent bcaumup
d'inqui¢tude et aménent le jeune praticien 4 projeter sur le superviseur une
artente considérable.

Claire

Elle arrive en supervision cans un état d'urgence. Elle a attendu le
dernier moment avant de s’y engager, celui ou elle vient de com-
mencer un premier coaching. Elle surinvestit son unique client qui
est par ailleurs un cas lourd puisqu'il 8’agit d'un homme d'une cin-
auantaine d'années, au ckomage depuis deux ans, qui lui-méme
considére son coaching ccmme celui de la derniére chance. Dans
un effet de contagion bier connu, Claire se sent responsable de
la situation de cet homme, qui fait écho a sa propre histoire, et
considére gue si son client ne refrouve pas un poste rapidement,
elle aura échoué. A son tour d'investir son superviseur comme
étant celui qui va l'aider a atteindre son objectif...

Celui-ci va calmer le jeu, aider Claire a prendre du recul et a struc-
turer cet accompagnement. |l va I'amener & articuler ses connais-
sances théoriques, acquisas lors de sa formation initiale, et le cas
unigue de cette personne gu'elie accompagne. Lors de ces sean-
ces reguliéres, Claire se cégage peu a peu de la pression dans
laguelle elle se trouvait et peut apprivoiser l'idee gue la finalité de
ce coaching n'est pas tant liée au fait que son client retrouve un
emploi qu'a la possibilité d'utiliser son accompagnement comme
un temps de reflexion approfondie sur son rapport au travail et a
la construction d'un nouveau projet de vie.

Dans le cas de Claire comme dans celui de nombreux « jeunes » praticiens, la
ieE ; R i ; ; 2
supervision va offrir un tout premier lieu d’élaboration d'une pratique balbu-
tiante. Entre la formation initale, quthuc soit le référentiel tl‘léuriquc convogué
et la réalité d'un premier accompagnement, il yaun changerncnt de paradigrnc
auquel le jeune praticien n'est jamais préparé. Le superviseur, doté d'une large
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expérience et de la connaissance de plusicurs référentiels thé(lriqum‘, va mettre a
disp(lsitiurl de son jeune c:)lléguc sa maturité, son recul et sa capacité i relativiser.
Dans ce cas, la supewisic)n est un liew de transmission, de partage et de mise en

forme tranquille d’un cadre souple et vivant.

Un point particulier est & relever. Le jeune praticien se vit souvent comme peu
compétent. Si le superviseur n'y préte pas gardc, la relation qui lie le jeune prati-
cien 4 son superviseur peut devenir écrasante. Si la supervision est un espace de
différenciation de la formation d'une part et de la thérapie personnelle d'autre
part, il serait facheux qu'elle ne permette pas au jeune praticien de se construire
dansun projet d’autonomisation, si ce n'est d’autonomie. Clest au supcrviseurde
trouver le ton juste, sans dogmatisme, dans une ouverture d’esprit et une forme
de confraternité qui lui permet de respecter I'émergence de l'identité profession-
nelle de celui ou celle qui le sollicite, tout en le soutenant eten 'aidant i trouver
des limites structurantes.

Si la honte qui le submerge parfois ne peut étre dépassée par le jeune praticien
dans le cadre de sa supervision, elle peut I'amener 4 dissimuler (consciemment ou
incunwiemm@nt) Iﬂ rég.lité d{_’s dimcultf_{s (_lu,il rencontre et 21 e Corlf'()rm(_’r an
modele artendu explicitement ou implicitement par son superviseur. On voit
bien I'effer stérilisant et destructeur qu'aurait un tel comportement,

La supervision n'est pas une relation égalitairc, mais idéalement, c'est un climat
d’amitié phil{lﬁophiquc qui devrait y régner, issu des gl’al’ld{'_’s traditions de
I'accompagnement . Ce climat permet d’étre soi-méme et d'évoquer les sujets
délicats, difficiles, sans craindre d’étre remis en question dans son identitd

pro F(] 1'1(_{{_'.

Pour les jeunes praticiens, la supervision sera donc un lieu d‘apprtntiﬁsagc de la
réalité d'un cuaching, de transmission des savoirs du superviseur, de construction
d’un narcissisme et d'un premier niveau d'élaboration de leur idendté.
Les coachs plus expérimentés

Pour les praticiens dont I'expérience est déja significative, la supervision va offrir
un espace pour penser sa pratque avec plus de subrilité, en se familiarsant avec
la notion de complexité. Ils ont I'expérience de la supervision et n'investissent
plus leur superviseur d'autant de pouveirs magiques qu'au débur. Ils ont intégré
les limites de ce dernier et ont compris 'effer miroir qu'il peut leur offrir et les
dimensions de prise de conscience que cet effer suscite,

1. R.-M. HALBOUT, Sawoir étre coach — U art, une posture, une éthique, ap. cit.
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André

Il pratique le coaching depuis deja plusieurs annees et a deja rea-
lisé de nombreux accompagnements dans des contextes trés
varies. Forme a I'Analyse transactionnelle dans son ecole de coa-
ching, il utilise cette grille de lecture de fagon préférentielle, sans
rigidité toutefois. Aprés trois années de travail avec un superviseur
issu du méme champ theorigue gue lui, André a senti le besoin de
changer d'interlocuteur, gu'il a choisi dans une orientation plutdt
Systemigue. Lors des premiéres séances avec ce nouveau super-
viseur, il est un peu decontenance par le type de gquestionnement
qui lui est proposé et par ce gue son superviseur retient de sa pré-
sentafion de cas.

Progressivement, André s'ouvre & une autre facon d'appréhender
une problématigue individuelle, en relation avec le contexte dans
lequel cette personne évolue. Il a Iimpression de découwvrir de
nouvelles perspectives et facons de voir sans pour autant perdre
ses bases. Dailleurs, sa clientéle semble le réaliser aussi et de
nouvelles missions lui sont proposées. Son approche s'affine et se
complexifie a la fois. |l se détache progressivement de ses réfe-
rences initiales pour développer une nouvelle curiosite. D'ailleurs,
son appeétit de lecture est relancé. La bibliothégue de son nouveau
superviseur est riche d'ouvrages gu'il n'a encore jamais lus... il est
temps de s'y metire. Andr2 expérimenie une pratique plus riche,
personnelle et creative.

Le cas d’André est typique d’une évolution en souplesse, que la rencontre avec un
autre superviseur favorise et valorse. André érait prér 4 s'ouvrir i d’autres fagons
de faire. Alors qu'il croyait avoir choisi ce nouveau superviseur par admiration
pour cette profssainmncile d'f:xp'—irienct, reconnue par tous dans le miliew, 1
réalise qu'en fait une partie de lui-méme érait préte & bouger et & questionner ses
habitudes et ceratudes. Cette SUPErvVISION est venue Ouvrir un espace nouveat,
fait 4 la fois de doute, de curiosité et d’autorisation a penser autrement.

Pour les coachs expérimentes, la supervision devient ce lieu d’ouverture ot des
thémes qui n'avaient jamais encore fait l'objet de questionnements sont abordés,
en conflance. Le coach sent bien qu"il est en train d’évoluer, dans la relation avec
cet autre. 1l pa.rle de sa pratique librement, sans crainte d’étre jugé ou dévalorisé.
Il a déja expérimenté des succes et des échecs et sait qu’il n’en est pas « mort »,
c'est-i-dire que son narcissisme n'a pas été détruit et qu'il peut légitimement
prétendre exercer ce métier.
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D’ailleurs, ces coachs évoquent souvent des aspects de leur hygiéne personnelle
qu'ils n’avaient pas encore justement évaluée. Ils parlent plus librement de leurs
ressentis vis-a-vis des personnes qu‘ ils accompagnent, surtout lc:rsqu’il est négati.:.
Ils peuvent aborder des zones délicates de leur dynamique personnelle et de leur
histoire, font des liens créatifs entre les difficuleés de leurs clients et leurs propres
problémes.

Ces praticiens peuvent commencer 4 remettre en question telle ou telle proposi-
tion du superviseur, qui s'entend dire parfhis que son interlocuteur (ou confrére)
n’est pas d’accord avec lui sur une interprétation ou orientation qu'il propose.
Evidemment, c’est un trés bon signe que le superviseur devrait accueillir avec
respect et soulagtrnent. .. I'identité pmfcssicmneﬂe $E CONStruit, avec souplus;v: et
fermeté !

Pour les praticiens plus confirmés, la supervision va donc représenter cet espace
de rencontre plus approfondie avec soi-méme et ceux que 'on accompagne dans
la diversité des registres. La palette de nuances s'enrichit de nouvelles couleurs et
confirme le praticien dans sa spécificité et sa capacité a érre créarif.

Les coachs expérimentés

Pour les coachs expérimentés, la supervision est un espace unique pour continuer
de willer le diamant de la pratique. La relation avec le superviseur s’y vit comme
une aire de recherche et une co-daboration entre deux professionnels qui s'esti-
ment réciproquement et apprennent beaucoup 'un de I"autre. Dans ce lien qui
les unit, l'un est en position de superviseur, mais il n'est pas rare que son interlo-
cuteur commence, lul aussi, 4 exercer en tant que superviseur de son coré, Le
climat est souvent celui de cette amitié philosophique précédemment évoquée
dans un échange fraternel.

Natacha

Femme d'age et d'expérience, Natacha exerce le métier de coach
depuis de longues annees. Elle est aussi thérapeute et pratigue la
relation d'aide dans plusieurs champs. Elle apporte réeguligrement
des cas complexes, gu'elle et son superviseur travaillent sous plu-
sieurs angles. Avec les années, l'interét et la curiositeé de Natacha
ne se sont pas émousseés et elle est toujours saisie au plus vif d'elle-
méme guand elle réalise des accompagnements difficiles. De plus
en plus souvent, Natacha réfléchit en supervision sur les implica-
tions ethiques de ses actions, sur sa responsabilité en general.

65



La supervision : fondements et mise en pratique

Elle évoque souvent cette impression qu'elle a de recevoir son
client, accompagneé de tous ses investissements. Elle se sent pro-
fondément engagée envers lui, mais aussi envers ses proches,
son entourage amical et professionnel. Elle questionne volontiers
le sens de son metier, ses risques et ses limites.

Méme si elle doit vivre de ce métier, elle n'hésite pas a refuser une
mission qui n"enire pas en résonance avec ses valeurs profondes
et dit travailler, de plus en plus souvent, « en conscience ». Nata-
cha réalise que cet espace de supervision n'est plus tant un
espace « technigue » gue |'occasion d'une longue meditation sur
ceux gu'elle accompagne, le sens qu'elle donne & sa vie et ce
gu'elle expérimente dans sa pratigue. Son superviseur soutient
cette réflexion et partage méme parfois avec elle ses propres
interrogations.

Dans la durée, avec des praticiens confirmés, la supervision peut et doit conduire
i ce questionnement profond sur la responsabilité du praticien et son éthique. Le
métier de coach ou d’accompagnant en général est une activitd trés particuliere,
qui mobilise entierement celui qui 'exerce. L'accompagnant est son outil de
travail, ce qui est & la fois une source de richesse et de souffrance continues, qui
s'entremélent en permanence.

Des réflexions techniqu@s initiales, de la mise en place' du cadre, du « calage »
persurmel A travers les mouvements transférentiels et contre-transférentiels, il est
nécessaire de se dégager progressivement pour intégrer un autre niveau de
réflexion, celui dela re:sp(msabilité au sens L'lrgt:. Cette resp(msabilité s'exerce vis-
4-vis du client bien siir mais pas seulement : elle concerne son entourage, 'entre-
prise dans laquelle il travaille et la société en général.

La seule possibilité pour le praticien d'intégrer cette dimension est de développer
une éthique de 'accompagnement. Il se trouve que l'espace de la supervision est
un espace privilégié pour aborder les questions, les doutes, les remises en question
et la confrontation régulitre aux limites qui vont alimenter et faconner I'éthique
dl.l Praticicrl.

L’espace de la supervision est un espace unique, qui ne peut étre confondu avec
celui de la formation ou de la thérapie personnelle. $'il est mis en place dans le
respect du cadre, avec régularité, il va concourir i l’émcrgenc&: de l'idente
professionnelle du praticien.
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La supervision est un lieu de transmission, d’ ouverture 4 la différence, de prise de
conscience de 'insu, de découverte des conditions de respect de l‘h}fgiéne person-
nelle, de travail sur le narcissisme, d’expérirnentation de la erdativité et, au final,
de réflexion sur la responsabilité et l’éd‘lique.

En supervision, le praticien acquiert la Possibilité de travailler en conscience et en
autonomie, en intériorisant le superviseur et ce dernier, pour reprendre la belle
formulation de J. D. Nasio, dans I"avant-propos d'un ouvrage consacré i h
supervision en paycharla I_VSt' eten paychuthérapiel, transmet son enthousiasme et
sa fierté & exercer son métier.

Bibliographie commentée
H. O'DWYER DE MACEDO, Lettres i une jeune psychanalyste, Stock, 2008.

Se référer au commentaire d’'André de Chireauvieux (voir le chapitre 2 Désirs
et tabous en supervision, p. 27).

R.-M. HALBOUT, Savoir étre coach — Un art, une posture, une éthigue, Eyrolles,
2009.

Savoir ére coach est un livre desting & wous les praticiens de |’u.{.'u1-u|pu.gutlm:l1l.. 1l
propose une réflexion sur les racines du métrier, les enjeux de I'équilibre du praci-
cien et les fondamentaux de sa pratique.

A, DELOURME, E. MARC et al., La Supervision en psychanalyse et en psychothérapie,
Dunod, 2007.

Ce livre collectif, rédigé par des thérapeutes et des psychanalystes d’obédiences
diverses, sur les différentes formes de supervisions individuelle et collective offre
une réflexion de fond sur les apports de la supervision, illustrée par de nombreuses

érudes de cas.

1. A. DELOURME, E. MARC et al., La Supervision en psychanalyse et en psychothérapie, Dunod,
2007.

o7






@ Groupe Eyrolles

Chapitre 5

Aux frontieres
du développement professionnel
et de la supervision

Jean-Yves Arrivé

Les professionnels de "accompagnement, mais plus largement tous
ceux qui occupent une fonction ou la relation, I'échange prédomi-
nent, sont dans une quéte constante de développement de leurs com-
pétences. Les offres sont nombreuses et les appellations ne sont pas
toujours explicites : des groupes d’analyse de pratique a lI"intervision,
en passant par les groupes de pairs, d’échange de pratiques...

Elles ne peuvent cependant pas étre assimilées aux dispositifs qui per-
mettent a tous ceux qui, comme les coachs, les thérapeutes, doivent
s’engager dans un travail de supervision et répondre ainsi aux impé-
ratifs éthiques de I"activité professionnelle qu’ils exercent. Si précisé-
ment |’objet méme de cet ouvrage est de cerner la supervision sous
toutes ses formes, ce chapitre permet de se familiariser avec toutes les
offres qui se situent en lisiere de celle-ci, en pointant les similitudes et
les différences. On constatera au final la grande complémentarité de
ces differents dispositifs et I'intérét qu’ils représentent pour permettre
d’exercer avec plus de puissance, de pertinence et de sérénité des
métiers dans des champs professionnels trés variés : éducation, justice,
sanitaire et social, etc.
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A la lecture de 'ensemble des chapitres qui constituent cet ouvrage, vous pourrez
embrasser dans toutes ses dimensions et dans toute sa complexité ce que sont la
supervision, son cadre, ses ol'Jj ectifs, ses fondements, ses présuppusés ti'u_ic:riques,

erc.

« La supervision génére une diversité d'offres qui laissent bien souvent perplexes
les “fetenes” coachs qui débutent dans cette activité (mais ausst les autres parfois 1),
et pfw ge‘?zémﬁ'menr les prqﬁ'ﬂfo?mefs de laccom Pagrement. »

De ce fait, les jeunes coachs ont p:l.r{:(lii bien du mal i distinguer, face 4 une offre
plérhoriquf:, ce qui est supervision de ce qui ne est pas. Chemin faisant, nous
allons dans ce chapitre explorer plus largement les pratiques qui se développent
dans de nombreux champs professionnels: santé, éducation, management.
Notons que nombre de méters concernés rentrent de maniere plus ou moins
large dans ce que nous pouvons appeler les métiers de I'accompagnement. Nous
nous efforcerons de montrer dans quelles perspectives s'inserivent chacun de ces
dispositifs et d'en souligner les points communs mais aussi les différences avec
les dispositifs de supervision.

Les dispositifs de groupe

Groupes d’écha.nge de pratiques, intervision, groupes de pairs, groupes de
pamlc... Constatons qu'zz minimi, nous évoquons 14 un ensemble de démarches
qui contribuent au d{"veloppcment pm{:essiunnel de tout intervenant qui, dans le
monde du travail, est en interaction avec d’autres personnes et qui doit en perma-
nence progresser dans une meilleure compréhension de ses pratiques, de ses
modalités de fonctionnement, dans les dimensions des savoir-faire mais aussi et
surtout des savoir étre.

Découvrons done un peu plus ce que recouvrent ces différents dispositifs.

* |Le groupe Balint

Faisons un bref retour en arriére pour rappeler toute I'importance des travaux de
Michael Balint. Comme le souligne Reine-Marie Halbout (voir le chapitre 1, La
SUPervision, une pratigue contemporaine et de toujours, p. 15), ce meédecin est &
I'origine de la création de groupes hebdomadaires « ol des praticiens se réunis-
sent pour parier de la relation médecin/malade, non plus seulement sous son
angle médical mais plutor sous 'angle psychologique ». Clest une démarche
novatrice, qui fait date et dont les pratiques sont encore tout 4 fait actuelles.
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Il nous parait important de muiigner, comme le fait Michelle Moreau-Ricaud
dans son ouvrage Michael Balint, le renowveau de école de Budaprjr], que la nais-
sance d’f_’ﬁ srt)u[)(:ﬁi B:I.lint S‘inﬁcrit d‘ﬂb(]rd et avant tout dan¢ unc l()giqu{:’ f‘()l’l‘l’];k
tive, et non pas rhérapeutique, Selon elle, ce disp(lsitifrép(mdait 3 une atrente du
National Health Service qui souhaitait offrir une formation complémentaire en
psychologie et en psychiatrie aux médecins généralistes. Il est apparu alors bien
plus pertinent 3 Michael Balint de substituer 4 des cours classiques un séminaire
ot 'on travaille 4 partir des situatons diniquc:s vécues par les participants, réunis
régulitrement et sur une durée suffisamment longue.

Clest bien dans cet esprt que s'inscrit la Société médicale Balint France? qui
propose d'aborder, avec les soignants médecins ou non, une réflexion appro-
fondie sur les difficultés qu’iis rencontrent dans la relation soignant/soigné, dans
le quntidicn de leur pratique, que ce soit dans un cadre libéral ou institutionnel.
Pour mieux percevoir la demande du patient au travers de ses plaintﬁs, |"associa-
tion cherche 4 sensibiliser les soignants aux manifestations de |'inconscient, dans
la rencontre singuli¢re de la consultation. Le groupe Balint y est présenté comme
une méthode de f&rmrion—recben'f;e qui propose aux participants de faire, par la
parole, le récit de leur pratique professionnelle, pour mieux saisir les ditférentes
composantes conscientes ou inconscientes des expérences vécues dans le
contexte de travail. Chaque participant peut, 4 partir d’un cas concret, aborder
en groupe et avec I'aide d'un ou deux leaders « balintiens » de formation psycha-
nalytique les questions qu'il se pase & propos des relations qui se créent avec son
ou ses patients (difficultés de communication, de curnpréhem‘itm, de mise en
plact' des soins, etc.).

Notons cependant que certaines offres proposées ici ou la par des organismes de
formation et se déerivant comme « s'inspirant » de la démarche Balint sont
animées par des médecins ou soignants chevronnés qui n’ont pas nécessairement
la formation de psychanalyste. La différence n'est pas neutre et l'on peur se
demander si 'une des évolutions possibles d'un groupe conduit par un expert
médical n'est pas de se centrer plus sur la prul}lématique du diagrmstic et des
p—:lssibilités offertes au praticien que sur celle de sa relation avec son client, qui est
bien au cenitre d(’_" i‘aPPrﬂChf_’ Pr()P:)séf_’ Pﬁr Micl‘laf_’l B‘.llil‘lt_ D".l‘l“{:urs, il t‘xistf_’ une
offre pour le personnel médical nommée « analyse de pratiques », un autre dispo-
sitif dont nous parlerons un peu plus loin dans ce chapitre.

1. M. MOREAU-RICAUD, Michael Balimt, le renonveau de {école de Budapest, Erés, 2000,

2. Société médicale Balint France : heep:/fvwww.balint-smb-france.org
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Soulignons done tout l'intérér de ce dispositif pour le développement profes-
sionnel de médecins dont la formadon initiale raméne 'enseignement de la
pﬁycholugie, le travail sur la dimension relationnelle 4 la p()rtiun congrue, et qui
ne disposent pas toujours d'un dispositif de formation professionnelle continue
digne de ce nom. Constatons néanmoins que la pratique §'inscrit plutot dans le
champ du développement des pratiques professionnelles, done de la formation,
que dans celui de la supervision.

® Les groupes d’analyse de pratiques

Ils s'inscrivent de notre point de vue dans une filiation de toute la démarche
initiée par Michael Balint. Pour Claudine Blanchard-Laville et Dominique
Fablet!, les groupes d’analyse de pratiques sont des activités organisées dans un
cadre institué de formaton pr{lf&ssiann@lle, initale ou continue. Ils concernent
des professionnels qui exercent des métiers ou fonctions comportant des dimen-
sions reladonnelles importantes dans des champs diversifiés (de I'éducation, du
social, de l’cntrcprist:, etc. ).

Dans ce type de groupe, les participants sont invités a S impliqut‘r dans l'a_nalyse,
donc 4 travailler 4 la coconstruction du sens de leurs pratiques et/fou i I'amélio-
ration des techniqucs profcssicnncllts, Comme le précise Dominique Fablet,
animer un tel dispmitif ne va pas de soi. Dans i"appmchi: psychusuciologique, un
groupe continu d'une quinzaine de personnes se réunit durant trois heures
environ, une i deux fois par mois et sur une durée significative d’au moins un
deux ans. Il s’agit pour 'animateur de permettre i chacun d'exprimer des situa-
tions professionnelles qui U'interrogent et d’aider les participants 4 ¢lucider eux-
mémes les dimensions, les obstacles qui sont en jeu. Lorsque I'ap proche est plus
orientée « consultation », on peut se centrer sur une analyse institutionnelle, le
suivi de projet, la réflexion sur le partage des valeurs. Lorsque le travail se fait en
revanche dans un registre psychanalytique, en se centrant plus sur les relations
avec les clients, les collegues, on est trés proche de certaines pratiques de groupe
de supervision.

1. C. BLANCHARD-LAVILLE et D. FABLET (dir.), LAnalyse des pratiques profesionnelles, L' Har-
mattan, 2000.
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¢ Le groupe d’échange de pratiques, ou groupe de pairs

La Société francaise de coaching propose depuis une dizaine d'années a ses
membres d'appartenir 4 un groupe d’échange de pratiques (GEP). Voici les
objectifs qui sont clairement affichés :

* questionner sa pratique ;
e genrichir des compétences des autres ;
. pr()duirt le résultat de ses réflexions ;

* vivre le plaisir du partage eatre pairs.

Il s'agit donc de rencontres réguliérts au cours desqutllts les membres d'une
méme profession vont partager leurs expériences et leurs pratiques profession-
nelles. Des points de vue sont éch;mgés, des méthodes et des pratiques exposdes. ..
Ces groupes se situent bien dans une lngique d’apprtrltissage individuel par
Iéchange d'expériences, de capitalisation des best practices (ou des meilleures
pratiques !}, mais aussi dans une reconnaissance de et par ses pairs, comme des
pmfcssionncls avec lesqueis chacun se positionne en d}fnamiquc d"écha.nge. Le
ICSIJ(HLEJIJIC [JL[ (; EP el i‘d P(".ll ll:llh L rﬂllf ll:!l)'l:l_.!.lfl lt' L&ldlt_', PUl.ll rﬂLuil{fl I.I:
fonctionnement du groupe. On peut néanmoins considérer que I'animation est
confide au groupe lui-méme. Dans ce cadre, il 11.)’ a pas d’« expert » ou de « rcgard
externe ».

En ce sens, on ne peut parler de formation en tant que dispusitif d’ingénierie
pédagugiquc mis en ceuvre par un « sujet sachant », pas plus que d’'une supervi-
sion. On trouve beaucoup de points communs avec la pratique de I'intervision.
Clest d'ailleurs sous cette appellation que se réunissent des groupes de coachs
appartenant 4 I'Académie romande de cuaching‘.

La particularité de tous ces dispusitifs estdonc la présence d’un intervenant, d'un
animateur, d'un facilitateur qui sera garant du dispasitiE Mais, précisément, le
fait qu'il s0It un prufcssianncl aguerri dans le domaine des pratiques analysécs,
(comme le sera le consultant/coach animant un groupe auquel participent des
managers}), qu’il soit un psychanalyste par exernple (dans un groupe de type
D'd.lilll.) Ou CIeore wi l)ﬂil dé\ilglu} ou Lllliiél P'dl l“lll&ll‘.u‘.iull (d'dllh lr: Lds d‘u.l
groupe d'échange de pratiques) va modifier la portée et le sens du traval
engagé. ..

En effet, le type de cadre mis en place, la présence d'un « tiers animateur », le
pruﬁl de celui-al et la nature de l'écl:liragc qu’il apporte, la centration sur le

1. Académie romande de coaching : hitp://fwww.arcoaching.ch
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pmblt":m&: lui-méme ou sur les relations en jeu, la dimension systémique, les
phénornénes inconscients, la manicre de conduire ou de faciliter l’a.rl,:llyse des
processus en jeu. vont faire se dépl;l.cer le curseur, dw:puis le groupe d’amélioration
des pratiques en passant par le groupe d'échange de pratiques, le groupe d'analyse
des pratigues... et le groupe de supervision que nous ne d[."\’f.‘l(lppt:l’(]l’ls pas ici
puisque précisément nous vous proposons d'en explorer les frontiéres |

Le travail en bindmes

* L'intervision

On entend maintenant parlcr rt"g.llir}remerlt d'intervision... Pour illustrer cette
pratique, examinons une proposition récemment formalisée. Un groupe de
magistrats a élaboré, sous l’égide de 'Ecole nationale de la magistrature (ENM] ks
en 2008, une charte de l'intervision dans laquelle cette pratique est définie
comme :

« Une méthode bienveillante d’observation et de réflexion sur les pratiques
professionnelles des magistrats qui s'inscrit dans le cadre de 'amélioration
de la qualité de la Justce. Elle s2 déroule entre pairs, de fagon confidendelle,
hors de tout cadre hiérarchique. .. Elle est aussi un moyen de lutter
contre |'isolement des magistrats et d'introduire des passerelles entre les
fonctions... »

La charte précise la méthodologie. Il s'agit d'une observation par un magistrat de
la pratique d'un collégue dans l'exercice de son activité. Cette observation est
suivie dans un délai rapproché d'une restitution de ce qui a été observé et un
échangt: s'ensuit. Dans une lugiqu{: de réciprocité, le dispusitif est inverseé ensuite,
I'observateur initial devenant sujet de l'observation. Il est bien stir rappelé que la
restitution repose sur des observations purement factuelles et que I'interviseur
doit s'interdire toute interprétation ou jugement de valeur. Notons enfin qu’l
s'agit pour chacun de choisir librement son partenaire et qu'il doit y avoir absence
de lien hiérarchique.

On peut rapprocher cette pratique de celle appelée parfois « co-coaching » on
« covision ». Certains praticiens proposent des groupes d'intervision qu'ils
présentent comme espaces de rencontre entre professionnels pour chercher &
résoudre des pr()blt\mes rencontrés, 4 identfier des solutions p()ssibles, leurs inté-

1. La charte est disponible sur le site web de 'ENM ou par le lien direct : heeps/fvww.ce-
lyon.justice.fr/fichiersf CONSIGNY/ charte.pdf
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réts et leurs limites. .. Cela dit, laissons la conclusion aux magistrats rédacteurs de
la charte de 'ENM : « L'intervision se distingut notamment de |'évaluation, de

l’autc:évaluatiun et dQ la supr:rvi.ﬁiiun. »

* Le co-coaching ou la covision

Au cours d'une enquéte menée pour les besoins d'un ouvrage publié en 20031,
nous avons identifié dans plusieurs entreprises une démarche institutionnalisée
de co-coaching. 1l s'agit de rencontres régulitres entre deux managers d'une
méme entreprise et de méme niveau hiérarchique. Elles ont pour objet de créer
du lien entre managers, d’écha nger sur des difficultés rencontrées, de partager des
pratiques. L encore, nous sommes bien dans le champ de la formation, du déve-
l(lppcmcnt des compétences manag{'rialcs. Toutefois, aprés avoir interviewd
quclques bénéficiaires du disp(lsitif, NOUSs aVOns vi r:lpiderncnt quulles pourraient
en étre les limites. En effet, dans 'un des groupes concernés, Un manager, Sous
couvert d‘ammymut, nous a précisé qu’ﬂ s'était soumis au disp()sitif dans le cadre
d’un velontariar « forcé », son patron s’étant éronné dans un prernier temps de
ses réticences ! Parmi celles-ci. la crainte du jugement de I'autre, plus que d’une
réelle évaluation, l’inquiétud{: de se trouver, dans le futur, managé par celul avec
qui il a pratiqué la covision, en échang@an[ sous le sceau de la confidentialité
certes, sur des difficultés et des axes de dﬂvel()pptment. On voit bien les limites
de tels dispositifs & I'intérieur d'une méme société. Il est difficile de garantir que
le cadre protecteur et bienveillan: imaginé pour ce type de pratique pourra étre
tenu sur la durée.

Un développement croissant
dans tous les univers professionnels

Le constat est assez facile 4 réaliser pour qui veur aller observer les propositions
existant a 'heure actuelle sur le marché. Déve!(lpptment, analyse des pratiques,
échanges entre pairs... Cela correspond & une « maturité » de professionnels
qui, quarante ans aprés 'avénement de la loi sur la formation professionnelle
continue, ont souvent un haut niveau de formation généra.lc et/fou de technicité
dans leur domaine. Clest aussi le émoignage d'une prise de conscience : dans de
nombreuses activités ot la relation 4 'autre est prépurldérarltc, il est important
de permettre aux acteurs de mieux curnpri:ndrc les spéciﬁcités de leurs activitéds,
de renforcer leur professionnalisme et daller au-dela de la seule expertise tech-

1. J-Y. ARRIVE et . FRINGS-JUTON, Maitriser le coatching, Liaisons, 2003,
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nique longtemps sacralisée dans notre pays. On pourrait dire simplement que
clest la prise de conscience de la place essentielle de I’ irltc“igt‘nce ¢motionnelle
dans la réussite prc:fessic:nnelle. Sans prétendre 4 l'exhaustivitd, examinons ce qui

est proposé dans divers secteurs d'activité,

¢ Dans ["univers sanitaire et social

Cela fait maintenant plus de quarante ans que les pratiques se sont développées
dans le monde entier. Elles concernent bien siir les professionnels du soin : méde-
cins, infirmiers, aid&s~5(lignants, sag&i~fcrnrnt'.§, etc. Les groupes sont parfois
mecssinnnf:llern ent hornc)génes, mais ils peuvent étre formés autour d’une
équipe constitude dans un service hmpitalier, une maison de retraite, etc.
L'analyse de pratiques est d'ailleurs maintenant un dispositf pédagogique intégré
au cursus de formation du corps infirmier. 1l reste 4 veiller a la qualité er an
respect d'un cadre exigeant, pour éviter de dévaloriser cet excellent moyen de
développement professionnel. On peut se poser des questions quand on écoute
les témoignages de quelques érudiants : « On nous a juste dit de prendre un
Pﬂdcnt, d‘()l’)scl‘\"cr unc -ﬁimﬂti‘)n (lt_' Soin Fﬂi-ﬁﬂnt ﬂPPCl ou n:‘ccﬁﬁitﬂnt un qut_'\iti()rl-
nement sur "hygiéne ; on sait que cette analyse nous servira de base pour [ évalua-
tion d'une unité d'enseignement...» Ou encore: « On nous demande de
ramener une situation de soin en utlisant la méthode Q.Q.0.Q.C." »

A noter que la réforme de la formation des infirmiers mise en ceuvre en 2009
prévoit de dévclnpper cing compétences « transverses », COMIMUNeEs 4 certaines
professions paramédicales parmi lesquelles: « communiquer et conduire une
relation dans un contexte de soins », « arlal_vser la qua.lité des soins et améliorer sa
pratique professionnelle ». Cela suppose notamment de multiplier les dispositifs
de déveluppernent du prufcssiﬂnnalisrne tels que les groupes d'analyst' et
d'échange de pratiques. Ces groupes intégrent parfois plus largement dans des
groupes transversaux, au sein d'érablissements de soins, d’autres acteurs du
domaine sanitaire et social : nrthnphunistes, rnasseurs-kinésithérapeutes, ergo-
thérapcutes, psychornotricierls, etc.

* Dans le champ de la formation et de I"éducation

Si le champ de l'enseignement et de la formation a également recours a ces
roupes de travail réflexif, c’est le plus souvent du coeé de la formation des
g

1. Méthode de recucil d'informations permettant analyse d’un probléme par le biais de
« questions clés » 1 Qui? Quoi? Oi? Quand ? Comment ?
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adultes. Dans la plupart des cas, I(Jrsque des disposidfﬁ' sont mis en place, cesta
I'initative des intervenants eux-mémes, parfois des chefs d’établissement. Ainsi
£n \"a‘t‘il d.f_' l:l miﬁt’ en Plac{-_‘ d&'ﬂ STt)uPe.‘i d.,:irl:l.ly%' d{:’s Pmtiqu{:"‘- Pr(lfesﬁi(]nnelleﬁ.
Il §'agit de groupes stables de 8 4 15 érudiants ' TUFM ou d’enseignants en exer-
cice, qui se réunissent péri()diquemcnt pour ana.l}'ser leurs pratiques pédag(lgi~
ques. Ces groupes travaillent avec un animateur formé pour ce genre
d'intervention. Siles discours et lzs textes évoluent, le pmbléme reste la pratique
sur le terrain. Comme le souligne Patrick Robo! :

« Il est de plus en pius question, dans les textes de I'Education nationale
relarifs 4 la formation des enseignants, de l‘anal}fse des pratiques ce qui ne
va pas sans poser la question de la formation de formateurs ; en effet,
I'écueil majeur rencontré aujourd’hui par I'institution pour déployer de
tels dispositifs est la pénuric de formateurs ayant les compétences
requises. »

Clest par exemple le cas des éducareurs spécialisés qui interviennent auprés de
P q
populations trés varides :

* entants ou adolescents présentant des troubles du comportement ou des
difficultés d'insertion ;
. handicapés moteurs, mentiux ou sensoriels ;

e adultes en difficultés sociales, physiqu::s ou psychulugiquc:s.

Ils sont réguliérement confrontés i la gestion de situations difficiles, 4 la violence,
4 la souffrance. Ils travaillent le plus souvent en équipes pluridisciplinaires (méde-
cins, enselgnants, assistantes sociales) et participent égalcrncrlt 3 des groupes de
parole, des groupes d'analyse de pratiques qui apportent 4 la fols un soutien et un
développement professionnel. Dans de nombreuses formations de formateurs ou
de travailleurs sociaux, des temps d'ana I}’St’ des pratiques sont consacrés i
I'exploitation du vécu des périodes de stage.

» Dans "'univers de I'entreprise, pour les managers

Beaucoup plus récemment, corrélativement a I'évolution des approches pédagogi-
ques, mais aussi de l‘apparitian du cuaching, des offres de dévclupperncnt prc)fee-
sionnel pour les managers se fontjour. Des « groupes continus de coaching w, des

1. Lesite créé par Jacques Nimier, « Pc&agol"sy.cu #, présente un dossier complcl sur les GAPP :
hetps! forarw. pedagopsy.cu/dossier_analyse_pratique.him. Le site de Patrick Robo présente de

nombreux textes et émoignages : hep://probo.frec.fr
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groupes d'échange ou des groupes d’analyse des pratiques sont proposés, en inter
ou en iNtra-entreprise, sous la forme d'une prestation 1solée sur quclqum' séances,
QU cnCore cn :Ilt{-.‘rnanc{-: avec deﬁ m(]dui{.’ﬁ d(: Furmatit]n. C{‘.'tte é’v()luti‘]n est juﬁti‘
fide par une lecture de l'exercice des responsabilités managériales. En voici un
exemple :

« L'environnement, en changement Iapide, entraine les mManagers dans une
adaptatitm permanente. Forterment sollicitées, pour gérer la pression,
favoriser la transversalité, dt'“.'t:lopper les p()tcrlticls, leurs com pétences
personnelles et managériales prennent alors une dimension essentielle dans
cette évolution. Clest pourquoi, face 4 cette com plexi[é et ce mouvement,
ces managers ont besoin d'échapper 2 la solitude et se créer des occasions
de prise de recul pour traiter des problémes rencontrés. A ce jour, deux
types de démarches offrent des réponses pragmatiques, personnalisées et
efficaces 4 ces besoins : il s’agit d'une part du coaching individuel,
accompagnement d’un manager par un consultant, et de l'autre du groupe
continu de coaching, accompagnement par un consultant d'un groupe
composé de managers . »

La réponse proposée est un groupe continu de coaching. Un petit groupe de
managers se réunit une fois par mois, durant une deml—journée ou une journde,
avec le concours d’un consultant externe, spécialiste de ce type d'approche. La
durée de vie du groupe est de quatre a six mois, @ minima. Le consultant externe
est garant de la méthode et du processus de groupe. Tour 4 tour, & chaque séance,
un manager présente, en tant que « client », un sujeta clarifier et sur icquel il veut
agir ; ce peut étre un pmbl‘m‘nc, projet, enjeu, une difficulté. Les autres managets
sont alors consultants et visent 4 apporter une aide résolutoire & leur « client ».,

Parmi toutes ces offres, on peut suulign@r quciquts invariants : l‘éthiqut, la confi-
dentialité qui doit étre respectée par le consultant et les participants, la suspen-
sion du jugement, la neutralité bienveillante, la contribution de chacun des
membres au développement professionnel de tous. Il n'en reste pas moins que le
proﬁl et la formation de 'animateur, ses références théuriques, le cadre choisi
(interfintra) et le lien du consultant avec I'équipe de Ressources humaines seront
des paramétres qui joueront sur I'implication réelle des participants et les résultats
obtenus.

1. Extrait d’unc présentation d'un « groupe continu de coaching pour les managers », proposé
par Frangois Dauvergne et Jean-Yves Arnivé,
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On l'aura compris, le travail engagé par des bindmes ou des groupes dans des
l()giques d’intervision se dérna.rque clairement de la pratique de supervision,
COITme l,ex.PliquL'nt d‘ailleurs l.f_’s Pnlfcsﬁi(]nnclﬁ (.lu.i en sont 21 l,()rigine. De I;l
méme facon, les groupes d'éch:mg{ts de pratique, les groupes de pairs visent plus
au développement du professionnalisme dans sa dimension « efficacie
professionnelle », « échange de bonnes pratiques » et permettent de se recon-
naitre entre pairs. En revanche, les limites entre les groupes de supervision et les
groupes d‘échanges de pratiques, les groupes de type « Balint » sont plus rénues.
Mais pour qu’il y ait supervision, rappeluns, comme Nicolas De Beer et [sabelle
Laplante (voir le chapitre 1, La supervision, une pratique contemporaine et de
tougours, p. 15) qu’il faut qu’il y ait controle, dévt:l(lppemtnt pr(lfc&s‘iann@l et
soutien... Ainsi qu'un professionnel compétent pour garantir le cadre !

Bibliographie commentée

D. FABLET, « L'analyse des pratiques professionnelles » in Guide de la formation et
du développement professionnel, Retz, 2007.

Dans ce chapitre, Dominique Fablet brosse & grands traits ce que 'on entend par
I'analyse des pratiques, les conditions de leur mise en place, les prérequis, la déon-
tologie. Une synthése qui permet une premiére approche en une dizaine de pages.
C. BLANCHARD-LAVILLE, D. FABLET (dir.), L Analyse des pratiques professionnelles,
L'Harmattan, 2000.

Cet ouvrage collectif aborde de fagon approfondie 'analyse des pratiques dans la
sphére socio-éducative : formation initale, continue, intervention et consultation
d’équipes... Il comprend de nombreux rémoignages. Des présentations d'érudes et

de recherches/actions complérent cet opus.
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Chapitre 6

« C’est la marge
qui tient la page’ »

La question du cadre
en supervision

Isabelle Laplante
et Nicolas De Beer

Dans toute relation professionnelle, le cadre est I'ensemble des régles
qui président a cette relation particuliére ; il permet de la distinguer
d’une autre, la constitue, lui conférant ainsi ses modes opératoires.
Pour traiter du cadre de la supervision, il convient donc d’interroger
les trois composants de la relation supervisoire : le contexte, le super-
viseur et les supervisants (hommes ou femmes).

Le contexte supervisoire a trois fonctions principales identifiées:
controle, développement professionnel et soutien. Nous proposons de
considérer que le seul cadre permettant de concilier ces trois fonctions
dans le méme contexte est un cadre de collaboration, dont le premier
principe éthicue sera la garantie de positions paritaires pour tous les
acteurs.

1. Citation de Jean-Luc Godard. Le mot « supervision » ayant été réintroduir dans la langue
par l'industrie cinématographique, Isabelle Laplante et Nicolas De Beer sont heureux de ren-
dre hommage i ce grand cinéaste en lui confant le dere de ces pages.
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Le superviseur fait trois propositions (commerciale, organisationnelle
et methodologicque) et, outre la conduite de "exploration des situa-
tions proposées a la supervision, a la responsabilité de poser et négo-
cier le cadre qui permettra cette exploration et d’en garantir le
respect.

Les supervisants, quant a eux, expriment clairement que le cadre posé
par le superviseur est déterminant dans le choix de leur lieu de super-
vision. Ils en attendent rigueur, professionnalisme et prise de distance,
de maniére a pouvoir se sentir en confiance et oser s'exposer devant
les autres sans jugement et sans danger.
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La guestion du cadre en supervision

Il sera question ici de la supervision en coaching. Elle vise le développement
pmfcssiunntl et éd‘lique des coachs. Ou, comme pourrait le dire Michel
Foucault, elle vise 3 soutenir le coach dans sa constitution en tant que sujet moral,
en tant que coach efficace et éthique. La supervision est un des lieux de produc-
tion de sol comme pr(lftssi(mncl du coaching, dans son efficacité aidante,
puisque son but est d’aider, et dans son éthiqur:.

Le grand cadre ou métacadre

La supervision semble obligatoire pour que le coach puisse exercer son méder.
Considérons donc, dans un premier temps, le « grand cadre » ou méracadre, celui
qui fixe la déontologie du métier de coach.

Deux associations pmﬁ:ﬁsi{mncllc& francaises, la SF Coach (Société francaise de
coaching) et 'AEC-EMCC (Association européenne de coaching — Furopean
Mentoring & Cuaching Council), recommandent dans leur charte de dt"(mt(llogit:

« L'exercice professionnel du coaching nécessite une supervision. Les
membres accréditds de la Société francaise de coaching sont tenus de
disposer d'un lieu de supervision, et d'y recourir 4 chaque fois que la
situation i’exigtl. »

« Le coach/mentor. .. garde une relation avec un superviseur de qualicé lui

permettant d'évaluer régulitrement ses compétences et d'en assurer
. .9

I"évolution=. »

Une troisieme association, I'ICF (International Cﬂaching Federation), si elle ne
mentionne pas explicitement dans sa charte de déontologie que le coach dispose
d'un lieu de supervision, en fait outefois un critere de certification :

« La certification ICF donne une garantie que le coach se fair superviser
réguliérementg’. >
La participation 4 une supervision est donc un des critéres qui permer de
C(]nférer -?1 e Prﬂtiqu{' de C().‘lci‘lirlg s0on C:lr:lctér(_' Praf‘t‘,ﬂsiunnel et ‘:1 un C():l(_:'n
la reconnaissance de son appartenance a la pmfessi(m. Voici posé le premier
cadre de la supervision : la supervision est un irnpérati{: du méder de coach et
un des éléments garantissant le pr(lf@&si{)nmliime. Elle contribue a délimirter les

1. Déontologic de la Société frangaise de coaching — Ardcle 1-3.

2. Déontologic de TAEC-EMCC — Aricle 1 : compétence du coach/mentor.
3. Criteres daccréditation des coachs ICF — Point 5.
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contours du métier, comme le font aussi la formaton, la pratique et le respect
d'une déonmlugic,

Ayant inscrit la supervision dans son « grand cadre » léga.l, et avant d‘inttrrﬂger
le « petit cadre », c'est-3-dire 'ensemble des régles partagées qui entourent une
scene de supervision et lui permettent de se structurer comme telle, interrogeons-
nous sur le concept de cadre.

Qu’est-ce qu'un cadre ?

Une simple recherche dans les dictionnaires nous fournit les deux grands sens du
mot « cadre » : ce qui entoure et ce qui charpente.

¢ | a fonction délimitation

Un cadre est une bordure, une bordure qui entoure par exemple un rableau ou
un miroir. En ce sens le cadre est un encadrement et permet de rendre visible le
« dedans » (le tableau, le miroir) et le « dehors » (le mur sur lequel est fixé le
tableau ou le miroir). Dans cette acception, le cadre de la supervision va
permettre de di_st'mgutr la scéne de supervision d'autres scenes: sceéne de
coaching ou scéne de formation, par exemple. Nous évoquons ici la fonction
« délimitative » du cadre. En érablissant les limites, le cadre permet de définir ce
qui est supervision et ce qui hors supervision. Si le cadre pose une limite, il n'est
cependant pas une frontiere, dans la mesure oti ce dernier mot évoque une « ligne

df_’ dtf‘FL‘I‘L‘it' ",

¢ | a fonction charpente

Un cadre est également une armature rigide de pitces assemblées qui fournissent
une structure solide, un chissis. une charpente. On parle alors de cadre de
fenétre, de cadre de vélo, de cadre de piano. Dans cette acception, le cadre fournit
3 la scene de SUpervision son armature, sa solidité, sa structure, sa cohérence. Le
cadre étaye la scéne de supervision et permet d‘y accueillir, 4 Uintérieur, des
expressions et des interactions qu: ne I'endommageront pas. Des propriétés de la
charpente dépendent la liberté d'action et d'expression  l'intérieur. Le cadre a
done pour fonction de délimiter et soutenir les pussibilité.s d’action dans la scene
de supervision. Quelles sont done ces fameuses possibilités d’action qui ont
besoin d’étre cadrées dans une scéne de supervision ?
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Virginia Satir! a mis en évidence que toute communication se définit par tois
composants : sol, l'autre et le contexte, et tous trois sont présents simultané ment.
Danﬁ unc 5':{"‘.'11.(‘.' de SuPt‘Wiﬁii(Jn, iI. :|( a d(]nc ésal{'.’ment tr(]iﬁ élémcnt.‘i :1 C(]n.‘iidért‘r 3
les superviseurs, les supervisants et le contexte. C'est la raison pour laquelle nous
envisageons ce travail en explorant ces trois composants et leurs relations
mutuelles.

Avant d'aller plus loin, expliqu:ms le choix du mort « supervisant » préféré au mot
« supervisé » pour désigrler la personne au centre de la supervision, Selon nous,
I'utilisation du participe passé risque de véhiculer une notion de receveur passif':
le superviseur donnerait une supervision et le supervisé recevrait une supervision,
ce serait lui nier son role actif. Dans un autre contexte, celui de la formation, on
parle d'apprenants pour désigner les personnes qui apprennent (avez-vous jamais
entendu parler de personne apprise ?) et dans le contexte de la psychanalyse, on
parle d"am{}mnﬁ, pas d'a:nd.{y;e’s. Nous pré?émns done l'usage du participe
présent qui véhicule 'idée d'acteur de la supervision, par opposition 4 un receveur
passif, et redonne au coach en supervision la corc;spnmabilité de sa supervision.

N{)Lls ’.1“()115.‘ Succ{_’ﬂsi\f{_’m(‘_‘nt éCC)uCE’r l(‘_’ﬂ \"()ix dl.l L‘(Jrltext{-_', l{:’s V()ix de lﬂ Persl)nrle
qui rt:rnplit la fonction de superviseur dans un contexte de supervision, et, enfin,
les voix des supervisants grace 3 une enquéte qualitative effecruée en 2009. Nous
terminerons en effleurant les relations qu'ils tissent ensemble, par le biais d'un
modele.

Les voix du contexte

Au sens iarge, le contexte — du latin cum textere, « tisser ensemble » — est un
assemblage, un tissu de relations organisées entre les éléments signiﬁcatifs d’'un
discours. C'est un ensemble de circonstances dans lesquelles s'insére un fait. Le
contexte de la supervision est done un ensemble de circonstances dans lesquelles
s'insérent des faits dont, notamment, 'interaction entre un superviseur et un ou
plu,sieurs supervisants, elle-méme régie par un cadre.

La démarche anthropologique telle que I'a appliquée Gregory Bateson 3 'érude
des interactions lui a permis de conclure que le sens de la communication est
donné par le contexte. Le contexte préside aux interactions et les signifie. Par
exemple, lorsque nous observons deux animaux se donnant mutuellement
I'assaut, nous ne pouvons comprendre leur comportement qu'en ayant connais-

1. Psychothérapeute familiale américaine, créatrice en 1958, avec Donald Jackson et Jules Ris-
kin, du Mental Research Institute, plus connu sous le nom d'Ecole de Palo Alto.
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sance du contexte dans lequel ils évoluent: contexte de jeu ou contexte de
combat ? Leurs gestes sont en apparence les mémes... Lorsque deux érres
humains se battent avec un sabre, sont-ils dans un contexte de jeu (deux tireurs
en compétition sportive, par exemple) ? Ou dans un contexte de combat
(massacre au Rwanda, par exemple) ?

Le cadre est 'ensemble des rr}glt:s que I'on infere d'un contexte et qui, une fois
formalisées, délimitent et régissent ce méme contexte. Ou pour le dire autrement,
le contexte inspire le cadre. Pour élaborer un cadre de supervision, il est donc
nécessaire d'observer le contexte qui 'inspire. La liteé rature! propose différents
contextes dans lesquels situer la scéne de supervision.

* Un contexte de controle (to monitor)

La supervision y est abordée sous 'angle de la déontologie. On y vérifie alors que
la relation qu'crltreticnt le supervisant avec la situation supervisée s'inscrit dans
les normes de la profession de coach, les régles de 'entreprise, les lois, les us et les
coutumes. Le role du superviseur dans ce contexte est d’aider le supervisant &
développer sa compétence éthique.

* Un contexte de développement
professionnel (fo develop)

La supervision y est abordée sous I'angle de I'efficience du supervisant. La relation
supervisoire a alors pour vocation de rendre le supervisant de pll.u.' en plus compé-
tent, tant sur le plarl pratique que d‘lé()rlque. Le role du superviseur dans ce
contexte est d'aider le supervisant a étoffer ses compétences, 1 mettre en ceuvie
les « bonnes pratiques ».

* Un contexte de soutien (fo support)

La supervision y est abordée sous l’a.nglt P{'_’I'SCII'ITIEI. Drans I'exercice de son métier,
tout coach s’f.:xposc 4 la confrontation i ses angles morts et 4 ses résonances,
déclenchant incertitudes et doute. Cest d'ailleurs la raison pour laquelle nombre
d'associations prnﬁ'ssionnﬂlles posent la nécessité d'un « travail sur soi » ou d’une
thérapie. Le role du superviseur dans ce contexte n’est pas de faire le thérapt-:ute,
mais d'aider le supervisant & regagner sa confiance en soi.

1. Parmi les nombreuses associations existant sur la planéte, nous avons choisi de nous référera

la New Zealand Association of Counsellors qui a le mérite d'avoir trés largement codifié la
supervision.
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La question peut se poser de savoir s les acteurs (superviseur et supervisants)
peuvent pr()duire ces trois contextes dans une méme scene de supervision. Dans
leur définition de la supewisiun, E. Insld.pp et B. Proctor! proposent une répc')nse 5

« Une alliance de travail entre un superviseur et un counsellor (ou des
counsellors) dans laquelle le counsellor peut fournir un récit ou un
enregistrement de son travail Y réfléchir ; recevoir du feedback et, lursqut'
cest approprié¢, une orientation, L’()bjtt de lalliance est de permettre
au counsellor de gagner en compétence éthique, en confiance et en
créativité de maniére 4 offrir le meilleur service qu'il lui soit pussiblc ases
clients. »

Cette définition érablit sans confusion la nature collaborative de 'alliance super-
visoire et l"irnpnrtance de l'alliance dans le maintien d'une pratique érhiquc.

En écoutant les voix des contextes, il nous semble clairement érabli que le seul
cadre de supervision qui permette de garantir les différents contextes exposés ci-
dessus est celui qui préside i une scéne de supervision fondée sur la collaboration.
Il sagit de considérer la relation supervisoire comme une relation de collabora-
tion entre des supervisants, des superviseurs dans ce contexte précis, ot le coach
supervisant pourra se constituer et se produire en tant que sujet professionnel
éthique et efficient.

Les voix du superviseur

Dans ces conditions, qu'cn est-il du superviseur ? Quelle position lui permettra
de garantir l'autoconstitution du supervisant ? Quel cadre va-t-il négocier avec les
supervisants qui soit favorable & leur croissance éthiqut, pmftssiormt'“c et
personnelle ?

En 2004, nous avons interrogé Michael White? sur le sujet :

« En tant que superviseur, je pourrais me mettre dans une position de
sachant, de maitre, et je pourrais alors distribuer des conseils aux praticiens
venus me consulter. Il s’agit d'une position de savoir et de pouvoir. Pour
moi, cette position n'est pas du tout OK et jene fais jamais cela.

1. T. Inskier & B. PROCTOR, cités par 5. CONELAND, Counselling Supervision in Organisi-
tions : Professional and Ethical Dilemmas Fxplored, Routledge, 2005 (p. 18).

Fondateur des Pratiques narratives, aujourd’hui décédé. Auteur de nombreux ouvrages done
Les Moyens narratifs aw service de la thérapte, Sas, 2003, o Cartes des pratiques narratives,
Satas, 2009.

[
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Il m’arrive, toutefois, de fournir de 'information. Par exernple, je suis
connu pour mon travail avec des personnes dont la vie est dominée par
I'anorexie mentale, et il arrive que des praticiens, ensagés dans un travail
avec des personnes dont la vie est aussi dominée par I'anorexie mentale, me
posent des questions sur ma fagon de faire. Les informations contenues
dans mes réponses peuvent aider les praticiens qui m'interviewent tout en
leur laissant la liberté de juger de la pertinence, pour eux, de ce que je leur
dis. Cette position, tres p(mctue“e, est tout a fair OK pour moi.

Quclqut{:nis, le praticien qui me consulte en supervision se sent coincé
comme praticien et m'interroge parce que je suis un spécialiste. Alors je lui
réponds que je vais lui parler des praticiens avec lesquels j'ai travaillé, et je
lui en parle effectivement. Cela ressemble au cas de figure ci-dessus : le
praticien m'interviewe et je répunds i partir de ma propre expérience, de
ma facon de faire. Ensuite, je peux enchainer avec des questions sur
Iintérét que mes réponses ont pu déclencher chez le praticien qui me
consulte : “Qu'est-ce qui a particuliérement retenu votre attention ?
Pourquoi cela a-t-il résonné pour vous "

Dans tous les cas, je me pose des questions sur la demande du praticien,
qucllc est l'expéricrlcc qui se présente ici, intermédiée par le praticien ? Car,
ce qui est au centre de la conversation, ce n'est bien siir ni la personne qui
consulte le praticien, ni I'histoire de mon travail, cest le praticien lui-
méme! Et il arrive fréqutmment que le praticien qui me consulte en
supervision se sente inadéquat. Il pose la question de son efficacité et de son
impact sur les personnes avec lesquels il est engagé dans un travail. Et cela
l'crnpé'chf: d'apprécier son travail. Nous pouvons alors extérioriser les voix
de lincompétence pour qu'il puisse se séparer de ces conclusions
identitaires négatives et s'ouvrir de 'espace pour des initatives. »

Le personnage au centre de la supervision est le supervisant. Le superviseur — et
les autres supervisants dans le cas d'une supervision collective — est I’ étayage qui
lui permettra « d’ouvrir de 'espace pour des initiatives ».

® Le superviseur pose le cadre et veille a son respect

Si nous utilisions une métaphurt sportive, le superviseur serait comme le capi-
taine d’une équipe. En effet, le capitaine est un joueur ; il joue avec l'équipt etil
la conduit. De méme, le superviseur conduirt la supervision, 1l pose le cadre de la
scene de supervision, au sens théitral du terme, en tant qu’espace dans lequel se
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joue quelque chose. Il y a de la technique et de la méthode. 1l peut envisager des
temps de délégati{)n sous réserve -:lu‘il les légitirnt:.

Le superviseur est le garant du maintien dans le « processus » sans dérive dans le
« sens ». Si, par e’xernple, il propose au groupe de donner son avis, de s'exprimur
par rapport a une personne qui expose sa situation, il va étre tres attentif i ce que
les personnes présentes, toutes des coachs qui ont des compétences de navigation
et d'autoréflexion, parln:rlt bien 4 propos de ce qui se manifeste et évitent de
tomber dans le sens, c'est-a-dire I‘irlterprétati(m, ou l'envie de conseil. Ce que les
supervisants peuvent dire, ce dont le Superviseur est garant, c'est = « Voila ce que
ca me fait », ou de I'ordre de I"observation : « Voila ce que je peux remarquer. »

Un supervisant est en droit de venir avec tout sujet qui le préoccupe. Se pose alors
la question de vérifier si ce qu'il apporte est adapté 4 la supervision ou non. Cette
distinction fait évidemment partie du cadre. Le travail du superviseur consiste &
faire entrer la préoccupation dans le cadre, 4 trouver le moyen d’en trer supervi-
sion, i faire fleche avec le bois proposé. Parce qu’il serait trop facile de dire : « Tu
as une résonance avec telle pmbiérnatiqut, va donc voir ton thérapeute. » Ce que
doit faire le superviseur, c'est réinscrire, reposer le cadre avec la propesition qui
lui a écé faire.

« Cest le mode opératoire qui permettra de garantiv que Lon est dans la SHPErVISIOn
et non dans le cmr.f?fﬂg, la p;y:fm:bémpie, lz ﬁrmar.r'mz, o le Cﬂﬂm:’i‘fﬂgk »

Ce ne sont pas les situations elles-mémes qui sont travaillées, mais la relation du
supervisant avec la situation qu'il présente : « Qu'est-ce qui te pose question dans
cette situation-la ? » Le superviseur peut porter la discussion au groupe en disant
par exemple : « Est-ce que tu voudrais que le groupe réagisse 3 ce que tu as dic?
Est-ce que tu voudrais entendre quelque chose du groupe 2 »

Quand les autres Supervisants interviennent i propos d'une situation donnée, le
superviseur demande : « Est-ce que vous voudriez donner une métaphore ? Est-
ce que vous auriez une question a poser ? » Ce faisant, 1l garantit le cadre penda.nt
tout le temps de la séance qui se déroule. Tant que les personnes répondent &
CELLE 1100, 1[ ll‘tﬁt P':L\ llébth&'dil: ‘.lu‘il llltclvlcllllt" 1' l'_J-L,[Jl.l’.U‘ ldl\\!‘\: l':l Pl'd[a(:‘ l'dl\\.\t'
de la place. Ainsi, il reste vigilarlt a ce que les personnes qui se mettent 4 vouloir
prendre cette position d'intervencion restent dans le cadre qu'il a institué. Dans
ce cas-13, il se place en « Super-superviseur »,

Le superviseur peut érre amené i négocier le cadre au cours de la séance. Ce
dernier n'est pas figé. Il sera interrogé parce que, en tant que superviseurs, nous
sommes inscrits dans un contexte collaborartif.
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¢ La parité, un principe éthique

Dans une relation de parité, le supervisant est un collégue, En tant que coach, :|
est en position de parité avec le superviseur en ce qui concerne les savoir-faire de
coach. En revanche les supervisants n’ont pas le savoir-faire de superviseur, ni de
supervision.

Cette position de paritésigniﬁu un travail entre personnes adultes, qui reconnais-
sent les dges, les expériences. Le superviseur ne laisse pas la relation dériver vers
une disparité de type sachantf:lpprcnarlt, il ne se positionne ni au-dessus, ni en
dessous. Il a une estime de soi suffisante et, si le coach se présente avec une estime
de lui-méme insuffisante ou surfaite, ¢’est au superviseur de rétablir cette parité.

Lors d'une séance de SUPErvision en groupe, NOUS POSONS COMMe principe initial
la parité. Alors que nous avancons ensemble, le coach et moi, que nous
« flinons », au niveau de |'txpéricnct et au niveau du vécu dans le présent de la
séance, je suis tres vigilant 4 notre cheminement et 4 la quaiité de notre relation.
Je vérifie souvent auprés du coach s'il est d'accord pour aller un pas plus loin,
pour continuer i avancer, si nous sommes bien toujours dans 'espace de traval
qui correspond au cadre tel qu'il le congoit. Si mon client (le coach) me dit : « J'ai
compris, je vois », ou encore : « J¢ ne souhaite pas aller plus loin ici », je respecte
sa décision, considérant que c'est la bonne. Nous avons posé un rapport
d'authenticité mutuelle qui garantit de pouvoir cheminer ensemble. Jessaye
donc différentes questions, je lui demande si cerre ph rase 'aide et lui me montre
ou me dit s1 cest le cas, s'1l souhaite continuer ou arréter.

Prenons la scene de I entreprise, qui n'est absolument pas une scéne de supervi-
sion. Dans leur cadre de cuaching, le coach et son client p(lstuitnt qu"ﬂ ya parité
entre eux. La posture de parité, qui stipule que le client est aussi intelligent que
le coach, aussi compétent que lui, pas forcément dans les mémes domaines, pose
qu'il s'agit de gens de méme niveau de développement. Si je ne peux pas me posi-
tionner en alter ego avec mon client, je ne peux pas faire de coaching. Si je suis
impressionnée par son niveau de réussite sociale, son groupe pciitique, son dge,
alors je pcrds ma posture de coach. Et, de méme, si je suis un peu condescen-

dEll'ltE_', jL‘ me sens supérieure et jl’._‘ SLl;S Ell.l..‘i\‘ii en disparité.

Les termes mémes de « supervision » et de « superviseur » nous contraignent & une
grande vigilance au sujet de la parité car ils véhiculent une notion de supériorité.
Toutefois, leur rcrnplacernerlt parfuis proposé par « covision » ou « consultation »,
serait pmblt'matiquc car il dissimulerait la relation de pouvoir latente ; pouvoir de
expérience, de I'dge, dela émunération. Nous préférons conserver les termes usuels,
tout en nous souvenant que la tradition nous pose 14 un défi.
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e L'éthique sous-jacenie a I'ensemble
du processus supervisoire

Le superviseur est garant en dernier recours du cadre professionrltl et éthique, au-
dela des pratiques différentes de chaquc membre du groupe, au-dela des appro-
ches utilisées. Dans ce cadre pr(lﬁ'ssi(mnel et éth ique, clest la représentation que
nous nous faisons du méder de coach qui nous conduira 4 dire si telle action est
dans le cadre ou non. Clest i’éthique qui prime sur les définitions (lbj ectives du
métier ainsi que sur la méthode, dans la mesure ot elle définit celle-ci et y est
soumise. L'éthique correspond 4 une attitude d’autoréflexion 4 propos de valeurs
pr:)ﬁ:ﬁsinnnelles et de respect humain, i la différence de la morale qui est « un
ensemble de valeurs et de régles d'action qui sont proposées aux individus et aux
groupes par I'intermédiaire d’ appartils prescriptifs divers! #, comme des r:‘:glcs de
vie en société,

Les supervisants savent que le superviseur se pose des questions éthiques 4 tout
MOMmEnNt par rapport i ce qui est en train de se passer, qu'il reste toujours \-igilarlt
sur cette éthique et qu'il n'y a pas de dérapage. La tenue du cadre se situe dans
son interrogation éthique de superviseur. 5'il a des doutes, il interroge le groupe.
Etsi quelqu’url du groupe a une réflexion 4 faire, il I'écoute.

» Les propositions du superviseur

En plus d’étre créateur et garant du cadre supervisoire et de son inscription
éthiqu:—:, le superviseur a trois gr;mde.s' rt-:sporlsabilités, 1l faic la proposition
commerciale, la proposition (lrganimtiunnclle etla proposition méthﬂdﬂlugiquc.

La proposition commerciale

Cette proposition, comme les propositions Urganisati()rmclle et rnéthodﬂlogiquc,
s'inserit dans la déontologie propre  la profession de coach ainsi qu'a celle des
superviseurs. Elle peut étre non nég(}ciable, et acceptée telle qu{-:ll@. Le supervi-
sant, de son cHté est un client qui paie et accepte le cadre. La contrepartie en est
que, puisque le coach est un client ou une cliente, le superviseur le respecte en
tant que tel. Un contrat synallagmatique s'instaure avec parité des droits et
devoirs.

1. M. FOUCAULT, Dits et Ecrits 11, Gallimard, 2001. Paul Ricoeur définie Iéchique comme ce
qui joint ensemble Uestime de soi, Lz sollicitude et la justice, auxquelles il ajoute la responsz-

bilieé,
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Les coachs qui s'inscrivent aux séances de supervision recoivent souvent de ["orga-
nisme auquel ils sont inscrits un document « Cadre de la supervision » qui
indiqu{.’ (.]Ll.{‘.' l‘.l Supewi.‘ii(]n S,in.‘icl—i.t dﬂn.‘i un Cadrﬁ’ Prtlfeﬁﬁi()nnel et menti(]nne lL’q
différents points importants concernant les participants : le fonctionnement, les
conditions d'inscriptian, les buts. les modes de travail et le modele de présenta-
tion des situations.

La politique du coiit fait partie du cadre. La supervision est une obligation faite
au coach et certains superviseurs pensent que, du fait méme de cette (lbligati(m,
l'argent ne doit pas faire barrage 4 la participation, y compris pour les coachs
débutants. Clest pourquoi le colit de la journée de supervision est fixé, par
certains, 4 la moitié du prix de la journée de formation, voire au tiers. Ainsi, les
superviseurs ont un role incitarif, celui de permettre I'acces a la supervision, y
compris 4 ceux qui ont trés peu de pratique donc peu d'argerlt, afin qu'iis puis-
sent y participer facilement. LAEC-EMCC organise méme des supervisions
« solidaires », gratuites, animdes par des Superviseurs titulaires, véhiculant ainsi le
message que la supervision n'est pas un centre de profit.

]_na Pr()Pl)siti{]n comim Crciﬂlﬁ: Ct)mpr{:l‘ld lﬁ;& dﬂtﬁ:ﬁ dﬁ_‘ﬁ Sﬁ.‘:ﬂrlcf_'ﬁ d()nt iC f_'.al(_‘rldrii_‘r oit
¢rabli 4 'avance, selon un rythme défini (mensuel ou moins fréquemment) et des
horaires réguliers. Généralement, ce cadre ttrnp-urci est fixe. La fréqucnce de la
participation aux séances et les inscriptions, elles, peuvent étre souplcs ou nom.

.

De nombreuses formules existent depuis la formule & la carte jusqu'au groupe

fermé oti les « x » séances prévues sont payées, participation ou pas.

Nous proposons un « forfait » et acceptons que les participants viennent, méme
en prévenant tardivement, ou que d'autres annulent la veille, sans préjudice,
notamment financier. Clest assumé. Pourquoi ? Les annulations sont souvent
dues 4 un rendez-vous commercizl ou de travail, qui prime alors évidemment sur
la supervision. Nous sommes maintenant dans un contexte économique qui
améne 3 dire : « Etant donné qu’:m travaille entre adultes et 4 parité, je sais que
vous me respectez, et alors je vous respecte et je respecte votre travail, Si vous ne
venez pas, il ya de bonnes raisons a votre décision. »

1%_‘[1[&‘1‘ l'd l)l('il)ll&itlljll l;Ulllllll:lLl'dll: vd lJ‘lcll 'du-dt:l?i dub(]l:‘li.‘ oI )’ leLrouve ﬂu&\'l dtd
aspects organisationnels et une éthique propre 4 chaque superviseur qui sous-
tendent toute la proposition supervisoire.

La proposition organisationnelle

Elle comprend aussi bien I'organisation du contenu des séances que le lieu oty
elles se déroulent, ainsi que I organisation du temps 4 I'intérieur de celles-ci.
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L'organisat'mn de l’espace a une importance particulit‘-:n-:, afin de déma.rquer la
supervision de la formartion, par ::xernpln:. Le superviseur se positionne dans un
espace différent du groupe, ce qui sera visible de tous. Et pourtant, ce sont les

supervisants qui sont au centre de la supervision.

En ce qui concerne les horaires, la plupart des organismes proposent des journédes
cnrnpiétes. La structuration du 2mps fait partie du cadre nrgarlisatiormel. Les
supervisants peuvent venir avec une ou plusieurs situations 4 présenter (supervi-
sion active), ou pas de situation (supervision passive). L‘urgarliiatiun de la présen-
tation des situations se définit en général en début de séance. Le superviseur
organise le temps en fonction de I'importance et du nombre des situations &
travailler.

La proposition méthodologique

L'exploration de la relation avec le méder est typique de la supervision. Cette
exploration peut se faire entre le coach professionnel et un aspect de son méter,
entre le coach prc:fussiunnel et une situation issue du répertoire de son métier,
entre I[" f'.('IQf'I-l prflﬂ"&'.‘iinn T!{-‘I er Iq Vi.‘iinn {lll"‘ll a flf‘ s0mn m{"l'rif"r. F.r e p[-'.lll‘ (?‘I'T'E' :IIIS:Si
une résonance, une souffrance, un sentiment dHl‘lC(ll‘l‘lPétt’l‘lCt’, ou tout autre
chose...

Dans notre pratique de supervision (principaierntnt individuelle pour I'une et
principalcmcnt collective pour "autre), nous ne travaillons pas sur la situation du
client rapportée par le coach ; ce serait prendre une position de maitre, de
conseiller ou de formateur. Nous ne traitons pas un « cas », car la supervision
n’est pas une ¢tude de cas ! Nous ne nous inscrivons pas non pius dans la méta-
phore invalidante grands-parents — parents — enfant.

Nous écoutons le supervisant dans son expérience. Quelle est la simuation inter-
médiée ici ? Nous interrogeons le supervisant sur la relarion qu'il entretient avec
la situation qu’il a tissée avec son client, sur les effets de cette reladon sur sa
conduite du coaching et sur les manitres de reconsidérer cette relation afin de
retrouver sa créativitd,

Pour présenter les situations, nous fournissons un questionnaire de présentation
ainsi qu'un canevas de questions. Cette liste d'items fait partie du démarrage de
la mise en cadre. Au cours des séances de supervision, toutes les situations propo-
sées sont traitées, par principe. il ya dix personnes avec chacune deux situa-
tions, donc vingt situations {ce qui est trés rare), se pose la question : « Comment
allons-nous faire pour tout traiter de 9 heures & 17 heures ? » Ne laisser aucune
personne sur le bas-c6té, aucune situation de coté, est un choix méth(ld(llugiquc,
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D’autres solutions existent, comme de dire ;: « Vous étes douze, nous avons six
heures, vous avez trente minutes chacun. » Ou : « Vous étes huit, on traitera les
situations qu‘on pourra et puis, pour les personnes dont les situations n'ont pua
étre traitées vous trouverez probablernerlt des similitudes, des résonances, un
insight. .. Pour satisfaire votre venue 4 la séance. »

Ce qui préside 4 notre conduite pr{]fessiunnelle, c'est un contexte de collabora-
tion. Done, nous consultons les coachs supervisants, puisque ce sont eux qui sont
au centre de la conversation. Dans un contexte de contrédle, la solution aurait été
de notre ressort. Dans un contexte formadf, nous aurions procédé encore
différemment : nous nous serions posés en enseignant ou en formateur. Nous
veillons & mettre en ceuvre la collaboration en permanence. Le contexte alors
préside, le contexte donne le sens au message.

Cadre, ¢thique, confiance
Le superviseur établit un cadre de confort et de séeuritd qui exige la confidentia-
lité, le respect, le non-jugement, absence d'interprétation. Ce cadre de séeurité
permet aux supervisants d'oser se lancer. de s'exprimer librement. de prendre des
risques, de se mettre en danger, du fait qu'ils savent qu’il y aura confidentialité et
reconnaissance mutuelle.

Les voix des supervisants

Au cours de notre réflexion, nous avons distribué aux coachs qui viennent en
supervision un questionnaire sollicitant leur avis sur un certain nombre de
thémes. Nous vous proposons ici celles de leurs réponses qui font état du cadre,
et celles qui touchent 4 la supervision collective. Nous leur laissons done
parole, notamment sur leur position vis-A-vis du superviseur comme garant du
cadre et sur ce que leur apporte la supervision en collectf par rapport 4 la super-
vision individuelle.

® | e cadre posé par le superviseur est déterminant

Les coachs supervisants ont une position réaliste et lucide en ce qui concerne le
role du superviseur : cest la personne qui « pose le cadre », qui a « en perma-
nence, la rc;spom‘abilité du cadrede la supervision » et le fait respecter. Plusieurs
termes reviennent chez la plupart des répondants, il ou elle est « le garant du
cadre » et son « gardierl w. Il ou elle est aussi garant « du temps, et de I’ objectif ¥
éléments inclus dans le cadre.
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La guestion du cadre en supervision

Ala question : « Quels sont vos critéres de choix d'un lieu de supervision £ », le
cadre revient fréquemment. Clest ainsi que nous trouvons parmi ces critéres « le
C‘.ld.r{-_' d’f_’ \écurit'é (.]Ll{-_' l{'.’ .‘iuPt’Wiﬁt’ur POS'E Poul— travai“.f_'r et (.lu,il Fﬂ.it I?:Spectrer »
Certains décrivent plus précisément ce qu’ ils entendent par ce choix, « sa capacité
4 poser un cadre de rigueur, de confidentalité, de bienveillance, de sécurité sur
cette séquence importante de la pratigque du métier ». Un autre supervisant, 4 la
question : « Quels sont les critéres qui vous feraient quitter un lieu de supervision
au bénéfice d'un autre ? » répond : « Surtout un superviseur qui ne tiendrait pas
le cadre. »

Le choix du superviseur ainsi quesa « qualité d’accompagnement » sont donc des
¢éléments déterminants : « Il est important pour moi de savoir que je vais trouver
d’une maniére constante la rigueur, le pr()fessi(mnali_srne‘ la neutralité. » Ains,
comme l'un d'entre eux le déclare : « Je n'irais pas 4 une supervision si je ne
connaissais pas le superviseur. » Au-dels de la connaissance, une autre ajoute que
« la relation avec le superviseur » fait partie de ses eritéres de choix.

Ainsi se retrouvent des réponses concernant le cadre comme élément détermi-
nant PUur Cl-luigir ou quitt@r un lif_’u dL’ Supf_‘r“'iﬂi()ﬂ, et comme 1'61(-_' rés&'rvé dLl
superviseur de le créer et d'en garantir le respect. Ce faisant, i’cspact‘ d'interven-
tion ainsi délimité apporte aux supervisants un lieu ot régne « la confiance », un
lieu qui permet d’oser sans risque et de se mettre en danger.

* Ce qu’apporte le collectif

La plupart des répondants viennent chercher dans la supervision collective les
¢échanges avec leurs pairs, le partage et 'enrichissement mutuels. Ils y trouvent le
sentiment d'appartenir 4 une communauté et ils déaillent les apports personnels
qu'ils recoivent du groupe. Nous aborderons successivement ces trois points.

S’enrichir mutuellement et partager des expériences

Un grand nombre des personnes ayant répondu au questionnaire abordent le
collectif sous un ;mglc de réciprocité. Ils partagent, échangcnt, mutualisent.

L.EICC(_T[C Cst rnia SUr CC5 allcrs—rct{)urs ClLli a0 Prc)dui.scnt sur l&l SC_E_‘ me d(_‘ supcrvisi()n.

Plusieurs themes reviennent chezla majorité d'entre eux, le partage, la variéeé des

points de vue, 'enrichissement par I échange, voire « la confrontation ». « En
occurrence,  apprécie les supervisions de groupe car elles permettent d’échanger

I j'apprécie les sup de groupe car elles p d'échang

et de nous confronter dans nos pratiques respectives et d'éviter d’éventuels

dérapages » grice au cadre précisément et i la présence du garant du cadre qu’est

ges » g S q
le superviseur.
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Cela leur donne 'occasion d'« apprendre et [de] s’enrichir en groupe & travers les
expériences des uns et des antres. Ces partages sont au moins aussi importants
ql.l.t‘ l{'.' Fait de pr()["x‘)ﬁer sS4 PI—UPI—{L’ Pr(]hlématiqu{‘.’ en cours d.('.' Séanc\‘.’ », Ii\ aPPH':"
cient notamment la « diversité des fagons de traiter un sujet » car « la mul dplicie
des témoignages pr()duits constitue autant de pistes de C()rnpréhcm'i(m, de désen-
clavements, d’alternatives, de réassurance ».

De plus, « les échanges avec les collegues coachs, les groupes de pairs peuvent
apporter des réponses et offrir de nouvelles perspectives ». [autres constatent
que « des partages, des échanges de points de vue, avec le superviseur et les parti-
cipants » sont stimulants du fait qu'« on est plus intelligents & plusieurs que tout
seul ». D’autres encore s’expriment au sujet de leur « enrichissement personnel
grice aux expériences des autres ; en partageant avec les autres, j’ai l'impressiu.‘l
de m'approprier un peu de leur expérience ».

Ce qui les intéresse, c’est de « merttre 4 pmﬁt I'étude des cas présentés par les
autres participants en observant, 2n partageant. Jai éed surpris qu'il partir de cas
concrets tres différents, les participants apportent régulit\rernerlt des solutions
iderlti(_]u(_'s. (e IIS sont {_l:lrlt l‘ﬂzt{;’n[@ d‘url “ F&:&‘dl‘):{cl{, un ér_'l'l:lrlgf_’ Cl)rlstructif, df‘_'s
échanges avec des coachs traversant aussi des difficultés, ou pas... » et une suiwe
peut aussi se profiler ; « On peut ensuite approfondir des échanges. »

Appartenir a un cercle

Faire partie d'une communauté est un théme qui revient souvent parmi les
réponses au questionnaire. Cela leur procure « un précieux sentiment d’appar-
tenir 4 une communauté de praticiens, de pr()fﬂssi{)nn@ls » et d'étre conforté par
ce « sentiment d'appartenance 4 un cercle comme si j'étais validé par mes pairs ».
En participant aux séances de supervision, ils considérent comme une opportu-
nité de « se retrouver entre personnes qui apprennent a prendre du recul, qui
s'épaulent, qui s'écoutent » et de « nouer de nouveau liens avec des collegues que
I'on découvre A certe occasion ».

D’autres utilisent le terme de « réseau », d’autres considéerent leur groupe comme
le « cercle des poetes », ou encore les « chevaliers de la rable ronde » et méme « le
conseil des sages ». Ainsi, au-deli de l'ubligati(m pr{)ft:ssi(mrltllt et des résultats
tangibles qu'ils espérent trouver auprés du superviseur, les supervisants recoivent
bien plus qu'une formation continue.
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La guestion du cadre en supervision

Recevoir des autres

Néanmoins, on observe chez une minorité des rép(mdanm un apport des autres
d’oit I'échange et le partage sont absents. Certes les autres apportent beaucoup
par leur variéeé : « C'est trés intéressant de voir les cas des autres cullf‘:gucs, de voir
les points communs, analogies oudifférences avec mes propres cas. Cela regroupe
et peut rompre une forme d’isolement intrinseque au métier de coach. »

Clest précisément ce que viennent chercher dans le cadre collectif ceux qui prati-
quent une supervision individuelle : « Je choisis ce lieu de supervision lorsque j'ai
envie de me relier & d’autres professi(mne]s pour recevoir des éclairages, pour
mobiliser mes com pétences et contribuer moi-méme. Lorsque j'ai besoin de me
ressourcer. »

La diversité devient un apport réel, une « variéeé des points de vue disp(mibles,
diversité des facons de traiter un sujet ; la multipiicité des témoignages pmduils
constitue autant de pistes de mmpréhensiun, de désenclavements, d'alternatives,
de réassurance ; visiter et explt)rcr des discours différents du mien » ou, pour le
dire autrement, « trouver des idées nouvelles sur des cas concrets de coaching ».

Certains sont sensibles au « regard extérieur » qui leur apporte un « recul » par
rapport & leur propre pratique et ils cherchent « un eeil neuf » afin de se « guider
ou évoquer des points » qu'ilﬁ n’auraient pas vus, « un renvoi d'image w, « le
regard croisé des autres » pour leur « permettre d’avoir un éclairage extérieur » sur
leurs interventions, « pour mieux les traiter » car « accepter d’étre confronté est le
moyen le plus rapide de progresser ».

Ainsi, cette breve 'dl'lEl.l}"Sl'_’ des réponses des coachs en supervision montre i la fois
larésonance qu'ils donnent & la voix des superviseurs et 'importance qu'ils accor-
dent aux collégues dans la progression professionnelle qu'ils recherchent et &
laquelle ils aspirent en se rendant & leurs séances de supervision.

Les séances de supervision sont situées dans un méracadre pr(lfessiunnel, dans un
cadre organisationnel et méthodologique avec des rencontres prévues i l'avance
4 des dates précises, avec des horaires précis et dans un cadre de fonctionnement
dl.l gr()upe, Ellﬁ.'n.‘a C()l‘nP()rtel‘lt une Pﬂrt d‘ inatti_’rldu 5.1 im P()rtﬂnte qu‘:lucl.ll‘l&:
séance ne ressemble 3 une autre. Sinon ces séances seraient formalisées, des cas
types seraient identifiés avec des solutions toutes prétes, et la supervision se limi-
terait 4 une boite 4 oucils, & ci‘laquc pr(lblérne son outil ad;lpté,

Or tel n'est pas le cas. Les interventions du superviseur sont solidement ancrées
dans une pratique professionnelle éprouvée. Elles sont tout sauf le fruic du
hasard. Et pourtant elles ne sont jamais identiques et toujours marquées par
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I'imprévisibilité. Elles continueront de demander de la part du superviseur une
méme irnplicati(m intense, une créativité et une réactivité sans cesse renouvelées.

Comment expliquer qu'il s'agit d'un processus continu et qu'il n'y aura pas
d‘acquis de connaissances une fois pour toutes ? Pour réporldre i cette questior,
et en guise de conclusion, nous aimerions partager avec vous cet extrait d'un
courrier que nous a adressé Gérard Blanc! i la suite d’une discussion que nous

supervision : fondements et mise en pratique

avons eue avec lui sur la complexité de la supervision :
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« Les circonstances, la variéeé des situations, des personnes et des relations
fournissent un espace de pmductiun de I'inattendu.

L'inattendu apparait intrinséque a la supervision et aux séances. Ainsi, les
superviseurs pourront faire confiance 4 leur professionnalisme et 4 leur
éthique pour étre en situation de répondre i la multiplicité des cas qui leur
seront présentds, mais les solutions toutes prétes a proposer resteront
éloignées et inadéquates.

Le modeéle mathématique quiapparait le plus pertinent et le plus porteur
dL’ sens P()ur dé’(_‘l‘i re un t@l. Pl‘l{;"n{) rnf\_'rl@ est un m()d{‘:_'lf_' Chﬂ()t.l(_luf_',
déterministe, mais non calculable, Un des meilleurs txcmpics en est
'attracteur de Lorenz, udlisé pour les phénornéncs météumlogiqucs, tels
que la convection atmosphérique. La solution des équations est une courbe
qui décrit une forme trés part:_culi{‘:re, une sorte de double spirale en trois
dimensions, comme les ailes d'un papﬂlun. Comme l'évolution du systéme
ne se reproduit jamais 4 lidentique, les courbes des trajectoires ne se
recoupent jamais. Elles s'enroulent éternellement sur elles-mémes. Le
nombre de tours 4 droite et & gauchc est erratique, apparemment aléatoire,
et difficile & prédire. La trajectoire et le nombre de boucles dépendent
fortement des conditions inidales, le moindre cha.rlgerntrlt entraine des
modifications considérables.

Le théortme de Poincaré-Bendixson énonce qu'un tel flux chaotique
n'existe pas dans une région bornée de l"espacc: 4 deux dimensions. Une
évoluton temporelle chaotique d'un systtme dynamique ne peut se
produire que dans un espace 4 au meins trois dimensions.

G. BLang, X-Télécom, coautcur (avec D. ETTIGHOFFER) du Syndrome de Chrones, Dunod,

1998 et Du mal travailler au mal vivre, Eyrolles, 2003,
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La guestion du cadre en supervision

Dans le cas de la supervision nous trouvons bien trois groupes d'acteurs
incarnant les trois dimensions nécessaires aux phénoménes chautiqut‘s, le
superviseur, le(s) supervisant(s) et les clients des supervisants qui
fournissent les cas proposés i I'examen dans le cadre supervisoire. Le client
du supervisant, absent Pl‘l}’&'i(‘lutl‘l‘l&l‘lt, est la cause initiale de la supervision
et la raison d'étre des phénomines chaotiques qui s’y déroulent. »

Nous terminerons ce chapitre sur la question du cadre en supervision en citant
Gilles Deleuze! paraph rasant Jean-Luc Godard : ce que nous vous proposons ic,
ce ne sont pas « des idées justes, mais juste des idées ».

Bibliographie commentée

M. ELKAIM, 5¢ e m aimes, ne maime pas, Seuil, 1989,

Un livre clair et démonstratif des méthodologies d'intervenrion systémique et
constructiviste. Mony Elkaim (thérapeute familial) a travaillé avec Ilya Prigogine
(scientifique, prix Nobel de chimiz) quia mis 2 jour les systémes loin de I'équilibre.
Il a insisté sur la maniére dont le praticien peut s'utiliser lui-méme 2 I'intérieur du
systeme rhe’rnpenriqne er de supervision. Trés en poinre, I'anrenr esr anssi 3
Vorigine du Panorama des thérapies familiales, seul livre en francais évoquant
I'ensemble des différents mouvements thérapeutiques jusqu’a nos jours.

M. WHITE, Cartes des pratigues narratives, Satas, 2009.

C'est le dernier livre de ce praticien hors du commun qui appuya sa pratique prin-
cipalement sur la philosophie (critique frangaise : Deleuze, Foucault, Derrida) et
apprentissage (pédagogie : Vygorski, Bruner). Il a participé au renouveau des
pratiques de relation d’aide, privilégiant la psychologie populaire et les identités
contextuelles, l'expertise du client 2 celle du praticien.

M. FEOUCAULT, Dits et Ferits I, Gallimard, 2001.

Tour ce que Michel Foucaulr a dit (interviews) et éerit (articles) est regroupé dans
ces deux tomes, Sile lecteur ne peut trouver le temps de lire ses ceuvres, il trouvera
avantage 4 faire des recherches dans certe publication  I'index imposant. On peut
y retrouver de nombreux thémes qui aident 4 la réflexion sur notre travail, aussi
bien a propos de I'éthique, du « dedans/dehors », du couple « savoir/pouvoir », de

I"assujettissement, etc.

1. G. DELEUZE, Pourpariers 1972-1999, Minuit, 1990.
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Chapitre 7

Choisir son superviseur
et sa supervision

Jean-Louis Sentin

Comment choisir son superviseur et sa supervision ? Il convient d’ap-
porter cuelcues éclairages pour aider le lecteur a se faire sa propre
idée,

Pour ce faire, esquissons une bréve description du marché francais de
la supervision, puis proposons de définir le coaching - sans lequel la
supervision n'aurait évidemment pas lieu d’étre - comme I"accompa-
gnement d’un sujet qui travaille sur sa relation avec son environne-
ment professionnel. Sur cette base, nous pourrons approfondir le
propos a travers une liste de critéres de choix d’un superviseur, puis
un rapide inventaire des principales mocdalités de supervision et des
principaux cadres de références théoriques et cliniques.

Il sera enfin important d’évoquer la question de savoir si la supervision
de coachs est un coaching de coachs ou bien quelque chose d'autre.



La supervision : fondements et mise en pratique

Qu'est-ce que la supervision ? A quoi sert-elle ? Dans cet ouvrage écrit 4 plusieurs
mains, les opinions exposées sont muitipics. Leur plus petit dénominateur
comuimun est Peut—étr{-_’ C’&'lui—‘ci - !3. .‘iup(’.’wisi{]n P\".’rm('.’t 4au CC]:I.C[-I de prt’ndre avec
sa praxis la distance qu’ il ne peut avoir dans 'action, de mieux C(ll‘l‘lPl’{'.’l'ldl’t‘ e
qu‘ il fait avec ses clients, d‘imagincr des alternatives et des options. La supervision
remplit également une fonction plus existentielle ; aider le coach i interroger le
sens pmﬂmd de son activité, sa place et son role dans son environnement social.
Cest tout au moins la conviction d'un certain nombre de superviseurs.

Comment choisir son superviseur et sa supervision ? A cette question redoutable,
q

j’a.'l pris le parti d'appurter non pas des réponses tranchées, mais certains éclairages

qui aideront le lecteur i se faire sa propre idée,

Le microcosme de la supervision

Il faut bien reconnaitre que le contexte franco-francais de la supervision est un
microcosme. Le choix est restreint. On peut imaginer que les coauteurs de cet
ouvrage représentent  eux seuls le tiers ou méme la moitié de I'offre disponible.
Et comme chacun se connait plus ou moins, le mystére est faible.

Regardons maintenant du c6té¢ de la demande. L'intérée et la nécessité de
supervision échappent i beaucoup de coachs plus ou moins auto-institués. Les
principales associations professionnelles font devoir 3 leurs membres de s’engager
de manitre permanente et systématique dans un processus de supcrvi.s‘i(m].
Cc-:pendant, tous ne respectent pas cette c)biigatiun déontolngique :

* soit par négligence ou parce qu'ils pensent que les régles sont faites pour
étre interprétées ;

* soit parce qu'ils ont peu de clients et done guére de cas pratiques dapporter
en supervision, qu'ils manquent d'argent pour payer, qu'ils n’ont pas for-
cément envie de faire ce double aveu ;

* soit par qu'ils ont choisi I'option de la « covision » au sein d'un groupe de
pairs autogéré, une ﬁlrmu[cimpiréc des groupes Balint, gratuite et qui peut
E‘trﬁ_‘ L‘Fﬁcﬂc{_‘ s50us Ccrtﬂinﬂ_‘s Cundidc)nﬁ‘ mﬂ;ﬁ ‘_ll.li Fﬂit l. imp 4s55C sur lc rﬂppurt
4 la loi et 4 aurtorité, sur lz transfert et le contre-transfert, sur la relation
aux institutions, et qui exclut le contrdle, avec le risque de se Fnurvnyer col-
lectivement dans des conduites d’évitement et de méconnaissance.

1. ICF exige de ses membres certifiés un minimum de 10 heures annuelles dont au moins
3 heures en séances individuelles. SF Coach ne fixe pas de quota.
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Choisir son superviseur et sa supervision

Il y a donc peu de superviseurs et les supervisés sont moins nombreux qu'on
pourrait le penser. Un « marketteur » dirait que le microcosme de la supervision

est un petit marché non mature.

Au ceoeur du travail du coach : la relation du client
avec son environnement professionnel

Le coaching constituant l'ubjf:t méme de la supervision, il est impussiblc de ne
pas en parler ici @ minima. Mais comment décrire en quelques mots cet objet
complexe ? Lorsque il nous faut expliquer trés rapidement ce qui différencie le
cuachirlg du conseil, de la formaton ou de la psych(lthérapie, buaucoup d'entre
nous tiennent en substance le discours suivant : « Le coaching dans les organisa-
tions! est une pularité spéciﬁque de la consultance, rnarginait' sécante de deux
autres pularités PILLS' anciennes gue sont le conseil et la formation, mais aussi de
la psychothérapic qui reléve, quant & elle, du domaine privé. »
Trés schématiquement ;
* le thérapeute centre (hors de I'entreprise) son intervention sur la personne
du client ;
e le formateur centre son intervention sur la transmission d’un savoir; il
enseigne ;
¢ |e conseil centre son intervention sur un pmbl&me du client ; 1l prr:rld en
charge ce pmbiémt, il diag:lmtiquc, il prescrit.

Figure 1 — La polarité du coaching
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1. Le coaching dans les organisations, précisons-le, est le seul dont il est question dans ce chapitre.
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Le coach centre son intervention sur la relaton que le client entretient avec un
pmblérne, Autrement dir, il accompagne un sujet qui travaille sur sa relation avec
SO0 environnement profr:ssionnel. Dhans cette persper:tive, I'art du coach est de
rester centré sur sa pul:lrité, mais sans rigidité, en § autorisant certaines incursions
sur les autres polarités lorsque cela lui parait utile et deés lors qu'il agit en
conscience et en avisant le client,

Loin d’étre abstraite, certe proposition s'ancre au contraire dans la réalice.
Résoudre un conflit, faire valoir son point de vue dans une réunion, conduire un
entretien d’évaluation, mener une négociation commerciale, affirmer son
leadership : autant de situations auxquelles ont A faire face les clients du coach et
qui, indiscutablement, posent toute la question de la relation du sujet avec son
environnement professionnel.

Cest sur cette hypothése robuste selon laquelle la relation die sujet avee son enmn-
rannement pmﬁs;iomref est au ceeur du coaching qu'est construite la réflexion
développée dans ces pages. Une tzlle proposition appelle deux remarques.

Telle qu’elle est formulée, il s'agit d’une hyp(ld‘lése humaniste! : l’(lbjcctif
premier assigné au coaching est ici laccompagnement du mjr!z et non latteine
d'une performance qui n'est cependant jamais perdue de vue. Il va de soi qu'un
cuaching en entreprise est nécessairement orienté vers des résultats, des solutions,
des progres spécifiables et capables de satisfaire les différentes parties.

Postuler que le coach centre son intervention sur la relation que son client entre-
tient avec son environnement pmff:&siunnel, c'est évidemment introduire les
notions de systéme, de complexité, de processus: la seule approche psychole-
gique ne saurait y suffire.

La personne du superviseur

Prenons le cas d’un coach qui pressent que la relation de ses clients avec leur envi-
ronnement professionnel est au ceeur de sa pratique. Il cherche un superviseur, A
qui peut-il s'adresser ? De préférence 4 quelqu'un qui partage la méme idée...
Mais encore ?

1. Cere affirmation serait probablement réfutée par Alain Cardon, qui voit le coaching comme
« une praque post-industriclle et post-humaniste ».

2. R. MISRAHI : « Tour éme est sujer: non pas immédiatement souverainesé et connaissance,
mais immédiatement conscience de soi et liberté imprévisible... (et peut-étre) dans un
second degré réflexion et libereé éclairée. » Forum Libératdon de Rennes, Le Benbeur, une
idée newve, mars 2010,
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* Un superviseur pour chaque étape

Choisir un superviseur, ce n'est pas pour la vie, mais pour une rencontre qui
durera de quelques mois & quelques années. Jusqu'a ce qu'on en ait tiré la subs-
tantifique moelle et qu'on se senre prét i aller vers une nouvelle rencontre. Car
onn'a pas les mémes besoins et les mémes attentes lorsqu’on débute et lorsqu’on
est un coach chevronné.

* Pas de profil idéal

Notre coach en quéte de superviseur va-t-il préférer un homme ou une femme ?
De son age o d'une autre génération ? Doit-il éviter de prendre comme super-
viseur une personne qui a été son thérapeute ou son formateur ? Va-t-il aller vers
quelqu’un dont il partage le cadre de références théorique et clinique ? Ou biea
va-t-il au contraire préférer un superviseur qui élargira son horizon ? Va-t-il opter
pour une supervision individuelle ou collective 2 Comme le montre la diversie
des points de vue contenus dans cet ouvrage, il semble qu’il n'y ait pas de réponse
unique, pas de pmﬁl idéal. ..

¢ Le superviseur est-il lui-méme nécessairement un coach !

Pour tous ceux qui ne sont pas parvenus au sommet de leur art, pour rous ceux
q P
qui n'ont pas ¢puisé les op portunités d'apprentissage disponibles dans le champ
du coaching — ¢’est-a-dire le plus grand nombre — le choix s’impose selon moi
g &
d'un superviseur qui est lui-méme un coach. Ce qui n'interdit 3 personne de
s'interroger ¢galement sur sa pratique dans un autre contexte, celui de la thérapie
par exemplc:. Toutefois, cet autre contexte est de surcroit : il ne se substitue pasa
celui de la supervision sericto sensu.

En revanche, pourquoi ne pas admettre que certains coachs confirmés et matures,
apres des annédes de supervision avec des superviseurs eux-memes coachs,
veuillent poursuivre leur réflexion hors d'un cadre qui commence 4 les
contraindre et souhaitent considérer leur pratique d'un point de vue décalé?
N'est-ce pas un principe élémentaire de la créativité que d'entrecroiser des
champs apparemment étrangers 'un & lautre, de chercher des analogies
aventureuses ¢ Ces cham ps sont le plus fréquern ment la philosuphie, la spiritua-
lité. Mais il y en a d’autres : par exemple 'ethnologie.

Attention cependant au risque pour les coachs qui font ce choix de laisser leur
réflexion s‘éluigncr trop du territoire des organisations, de s'évader dans des
directions éthérées qui certes les passionnent, mais qui peuvent leur faire oublier
les réalités prosaiques qu'affrontent leurs clients.
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¢ Les qualités personnelles et professionnelles

d’un superviseur

La liste de critéres ici proposée n'est ni exhaustive, ni indiscutable. Son ambition

est simplement de mettre le lecteur en réflexion. De toutes les manieres, le super-

viseur est un étre imparfait qui n'a pas besoin d'avoir toutes les qualités pour

remplir sa mission. Tel qui est bon pour moi ne le sera pas nécessairement pour

un autre. Tel qui me convient a une étape de mon parcours pruﬂ:s&'ionncl n'est

pas celui que j'aurais rencontré plus tot ou plus tard. Personne ne remplit tous les

criteres de cette liste. En référence 4 Eugeéne Erlri(.luc?_l1 nous pouvons dire que le
superviseur (ou la « superviseure ») est :

comme les coachs qu'il accompagne, une personne qui a du gofit pour le
relationnel, qui reconnait ses failles et son incom plétudc, qui a conscience
de ce que son art implique d’impuissance et de relative non-jouissance, qui
a pmbablcment des fantasmes (de Pygrnali(m, de Mentor, de sauveur, de
thérapeutt, de militant, de parent tout-puissant et méme de « destructeur
dans le cas d'un contre-transfert haineux ») qui pourraient le faire dériver,
mais qui le sait et les tient 4 distance ;

il sait aussi rester en tiers dans la supervision, offrant ainsi un modele au
coach qui lui-méme se trouve dans cette situation entre le coaché et son
entreprise ;

il est dans la maturité, il a largement entamé sa « mi-vie » au sens jungien
du terme ;

il accepte avec sérénité que je fasse sur lui le transfert qui m'est nécessaire,
pas plu.s et pas moins ; il veut bien que je le considére comme un maitre si
je suis un coach débutant en quéte de réassurance ou que je le regarde
comme un pair si je suis un vétéran, car c'est mon affaire et pas la sienne,
14 ne sont pas son désiret sa jouissance ;

il n'est pas un parfait inconnu : je peux aisément me renseigner sur son
compte ; il bénéficie d'un bouche-3-oreille favorable ;

il a des talents p-édag(lgiqucs : il écrit des articles ou des livres : il pa.rlc |
Crl.s{_‘ignf_‘ 3 dﬂrls 5¢5 intcw{:ﬂtic)ns, .11 Fﬂit la démﬂnﬁtrat‘lun qu‘il a t_lLl r(_‘CUJ
sur son métier ;

me fiant 4 mon intuition, e le trouve congruent entre ce qu"ﬂ énonce sur
sa pratique et la maniere dont il se comporte ;

1. Séminaire d'Eugéne Enriquez, SF Coach, 14 décembre 2006.
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* il a des compétences psychologiques fondées sur une connaissance solide
de la psychana.lyse (freudienne, jungienne, lacanienne) et/ou de l'f\_rlalyse
transactionnelle et/ou de la PLN et/ou de la Gestalt (tout n'est cependant
pas ég:l.l, nous reviendrons plus loin sur ce point) ;

e il sair ce qu'est une organisation parce qu’il ena fréquenté b{-:aucuup, l(mg-
temps et de prés, soit comme collaborateur, soit comme consultant ; et
parce qu'il maitrise certains outils théoriques qui en permettent la lecture :
théorie des organisations, soci(llugie des organisations, systémie, etc. ;

* il a une pratique confirmée et actualisée du coaching (sauf dans le cas par-
teulier des superviseurs non-coachs évoqué pius haut) ; il continue d’avoir
des clients en entreprise ; il ne s"est pas él()igné du terrain en se repliant sur
le marché de la formation et de la supervision de coachs ;

o il est lu-méme engagé dans un processus de supervision dontil est L:apablc
de parler clairement (méme si les coachs — ses clients — I'interrogent rare-
ment sur ce point, comme s'ils éraient inhibés) ;

* il remplit les criteres les plus exigeants que les associations professionnelles
imposent leurs membres ; par cxcrnple, les criteres d'accréditation des
titulaires pour la Société francaise de coaching, les criteres de certification

des Master Coachs pour International Coach Federation®.

Notons que quelques personnalités talentueuses se positionnent crinement hors
de toute association. Cela ne les empéche pas de faire parfois d’excellents super-
viseurs. Cependant, leur refus de se soumettre au jugement de leurs pairs et aux
r{‘:glcs d’'une instance supérieure, ainsi que le choix qu'ils ont fait de s’auto-insti-
tuer, justifient qu'on les questionne séricusement avant de travailler avec eux. Le
risque de lubris (dans la tragédit grecque, la démesure, l'orgueil et |'avcuglement
qui conduisent le héros 4 sa perte) ne les menace-t-il pas?

Le dispositif de supervision

Les critéres qui viennent d 'étre évoqués constituent en quelque sorte des garanties
sur la personne du superviseur. Ctpcndarlt, ils n‘épuistnt pas la question de la
supervision elle-méme. Non seulement les superviseurs ont des profils multiples,

1. ICF a mis en place un processus de certificadon des superviseurs. Un des critéres ese qu'il
faur ére non pas nécessairement MCC (Master Certificare Coach), mais au moins PCC
{Professionnal Certificate Coach). A la SF Coach, dont la philosophic est moins procédu-
rale, les dtulaires qui le souhaitent prennent linitiative de se déclarer superviseurs, ce dont
I'association prend acte,
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mais leurs offres different énormément. Pour préciser quelques-unes de ces diffé-
rences, qui constituent pa.rfais de véritables clivagt:s, je dirais que:
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.

les uns proposent un travail individuel, d’autres un travail collectit';
parmi ceux-ci et ceux-la, certains croient dur comme fer que seule leur for-
mule est valide ; d’autres n'ont pas de dogme ;

les uns acceptent des séances 4 la demande, d’autres demandent i leus
clients de s’engager sur un cycle de rencontres ;

les uns fondent essentiellement leur pratique sur la psychologie, d’autres sur
la systémie, et d’autres encore croisent les appr{lch{:s avec cecuménisme ;

la plupart proposent un travail clinique mais quelques-uns offrent une
supervision didactique s

parmi les « psy », CEUX qui sont trés ancrés du coté de Freud, Jung ou Lacan
n‘aiment guére qu'on les confonde avec les « transactionnalistes », les
« PNListes » ou méme les « gestaltistts w3

chez les « groupalistes w, 1l ¥ a ceux qui se tiennent dans une position cen-
trale et donc hiérarchique au sein du groupe ; ils conservent le rnnnc)pole
de la supervision ; ils travaillent successivement avec chaque coach sous le
regard attendf des autres qulils invitent ensuite 4 rajouter un
commentaire ; il ¥y a ceux qui font plutﬁt le pari de la circularité de I'infor-
mation et de l'interchangeabilité des roles : ils déleguent la supervision (par
un effet de miroir, les uns et les autres induisent des représentations tres
différentes, voire antagonistes, des entreprises et du rnanagernent).

Figure 2 — Supervision centrale ou déléguée

F o

La supervision déléguée

Le superviseur au centre
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Chaque superviseur dépluie son propre dispusitiﬂ déterminé par ses croyances
conscientes et inconscientes et par ses choix thé()riqum'. Chaque dispﬂsitif induit
son miodis apwﬂrm’i et son climat relationnel, met le focus sur un certain cl‘larnp

de supervision et fait I'impasse sur d'autres.

Le modéle systémique
Le modele dit de supervision systémique’ — que je pratique depuis longtemps
comme supervisé — est axé sur action, la recherche de solutions, la prise de déci-
sion. Treés performant sur le registre du « comment faire ? », il se préte moins bien
4 une réflexion sur le pourquoi des choix théoriques du coach, sur son rdle poli-
tique et social, sur le sens de son action, On ne peut tout avoir au méme moment
et dans le méme lieu. L'important est d’en avoir conscience et de déterminer le
micux possible ses prioritds,

a. Ce modele, créé par Alain Cardon, est maintenant utilisé par d"autres superviscurs.

« Le choix d'un superviseur passe certainement par un exanmen attentif
e dispositif qu il propose. »

Elargir notre cadre de références
théorique et clinique

Elargir leur cadre de références théorique et clinique n'est généralement pas la
priorité des coachs qui débutent. En revanche, cela devrait étre un ubj ectif pour
les personnes plus confirmées en quéte d'une pr()fessiunnalisatiﬂn croissante. La
supervision peut jouer un role important dans cette ouverture, méme si elle n'est
pas & proprement parler un lieu de formation didactique.

Chacun connait I'histoire de 'iviogne qui cherche ses clés sous le réverbére non
parce qu’tlles s‘y trouvent, mais parce que cest la qu‘il ya de la lumiere. Un
risque constant pour les coachs (2t leurs superviseurs) est de se comporter de I
méme manieére :

e en se satisfaisant de leur cadre de références thénrique et clinique préf:érerl—
tiel au morif qu’il est solide, performant, confortable ;

* en renongant peu i peu i agrandir leur cercle de lumiére, a alguiser cons-
tamment leurs YeUux pour voir mieux.
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Une bonne maniere d'éveiller en nous I'exigence et la curiosité d'élargir notre

'C[fl'Cl(f d{:‘ ll.ll'l'lil‘:‘l'{f CST sans d(JthE_‘ .

* d'admettre que tous les appareils théoriques — méme ceux que nous aimons
le plus et que nous utilisons avec dextérité — induisent leurs tiches
aveugles ;

e de rechercher un superviseur et{ou une supervision qui ouvre nos fenétres,
bouscule nos habitudes, nous prépare ainsi a mieux saisir la ctlmplcxité.

® Tous les appareils théoriques
induisent leurs taches aveugles

Il est hors de propos d'entreprendre ici une critique méthodique des théories et

des

(]thils que IL’.S C(laCl'l.S mettent couramment en ceuvre. En rt.’,\’ill'l(_]ht_‘, nous

pouvons I'&JP[{'I'EI' quelqum~un{:s d..!& tﬁCh{_’S Ei\"t‘.‘!.lgl@&' {.lLl,Lll'l cl‘mix tr()p {'_'KCILI.SiF est

susceptible de produire.
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- Tel Cuﬂ.cl-l dont le\‘i Pré{érenc&:&‘ d-lé()rique\‘i penci‘l@nt du Cé\)té de la P&:{Cl‘la d
nalyse et quin'a pas eu la vigilance et la curiosité d'élargir son cadre de réfé-
rence sera enclin i considérer le champ du coaching comme une extension
de celui de la psychothérapie, Plus intéressé par les personnes que par les
organisations, il risque de détourner I'attention de son client vers un regis-
tre intraps_vchiquc, au détrment du contexte pr(lfr:ssiunnel et des pr(1b|é~
mes concrets que celui-ci a besoin de traiter de fagon prosaique.

* Tel autre qui a construit sa carte du monde exclusivement sur |'Analyse
transactionnelle sans §'interroger sur ce qu'implique un choix qui fait
l’impa&i{: sur 'inconscient, aura comme croyance que tout peut étre mis au
jour et tc)pugraphié, que tout se gére avec de la bonne volonté et de bons
outils : les émotions, les relatons, les conflits, le stress, le temps. Sl n'y
prend garde, il peut rapidement se comporter comme un agent de la sura-
daptation i leur entreprise des collaborateurs qu'il accompagne.

* Tel autre encore qui ne jure que par la systémie va peut-étre se satisfaire
d’étre le voyeur de I'auto-organisation du systéme et accepter par avance
une certaine irrcsp(msabilité du sujet. Finalement, il va mal soutenir ses
partenaires dans l'aventure solitaire que ceux-ci ont le sentiment de vivre
parce qu'il manque d’empathie pour leur psychologie et sous-estime
I'importance de I'énergie individuelle.

* Un coach dont la culture est essentiellement gestionnaire et organisatrice

aura bien du mal & prendre ses distances vis-a-vis des logiques d'entreprise
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qu’il trouve satisfaisantes. De bonne foi, il croira que le meilleur service
qu'il peut rendre 4 ses clients est de les aider & s’y insérer, méme avec un
Cl‘lauﬁse—Pied.

s Tel autre enfin est un mécanicien du cuaching, un utilisateur cornpulsif
d’outils. Il est au fond de la cale, pas sur la passert'lle. Sathéorie, sil'on peut
dire, c'est la rnéthodulogie,

Dans les cing situations schérnatiques qui viennent d’étre exposées — mais on
pourrait en imaginer bien d'autres — le coach a une vision « monothéorique » et
donc « monoculaire » du monde des organisations. Méme si les borgnes sont rois
au royaume des avcuglts, il n'y a pas de raison de s’en satisfaire. Une exigence de
la SF Coach, par exernple, vis-a-vis de ceux qu’@“&‘ accrédite comme ttulaires est
justement qu'ils aient une approche multichéorique. Autrement dit une vision
« binoculaire », si nous continuons de filer la métaphor@. Cette vision permet de
voir en relief et d'apprécier convenablement les distances, ce qui est une des
compétences attendues d'un coach.

Lorsque les coachs voient avec leurs deux yeux, ils conservent généralement un
Cadr(_‘ d(_' r(f‘lfércrlc(_‘ Préfércrlticl (Pﬁychana!)’sc, i\_l‘li].l}’:i(: trﬂnsﬂcti‘)nnc“c, Syﬁtémif,
sciences des organisations, etc.), mais ils n’en sont, en principe, pas prisonniers.
Tout serait pour le mieux dans le meilleur des mondes il n'y avait souvent un
grarld éeart entre cet idéal stérémc&lpiqu@ et la réalité : bt‘aucuup d’entre nous ont
huit ou dix dixiemes 4 un ceil, un ou deux dixiemes a I'autre et ils s'en satisfont.

® Le superviseur ophtalmologiste

Comment soigner ce défaut de vision ? En acquérant les connaissances qui nous
manguent, NOtAMMent grice a un parcours de formaton adapté, mais égalernerlt
en « rencontrant » le superviseur & méme de nous mettre en mouvement sur ce
point. Ajoutons donc un item 4 la liste de nos criteres de choix :

s le superviseur est une personne mpablt d'aider le coach 4 éla.rgir son cercle
de lumiére et i dévn:lnpp-@r son acuité visuelle ;

® parce que ces pr[-iFf;rr-n ces théor ques sont différentes an, mieny encore,

s . ¥o= - rCe
parce qu'il est 4 l'aise dans plusieurs cadres de références ;

* pour r&:rnplir cette fonction d’uphta.lrn ul(lgiste, il faudrait idéalement une
personne elle-méme doude d'une vue sans défaut. Heureusement — celaa
été posé dans les premiéres pages de ce texte — le superviseur a le droit d’étre
imparfait.
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¢ Mobiliser nos cinq sens

Dépassons maintenant la métaphore de la vision. Vous 'aurez compris : élargir
son cadre de références théﬂriquc et ciinique, cela signiﬁe se doter de quelquus
cartes du monde nouvelles et aiguiser conjointement, non pas seulement sa vue,
mais tous ses sens, ainsi que son intuition.

La supervision est-elle un coaching de coachs ?

Avant de clore cette réflexion, il convient d’aborder une derniére question : la
supervision est-elle un coaching de coachs ? Ou bien est-elle quelque chose
d’autre ?

Rappelons I'hypothése selon laquelle la polarité du coaching dans les organisa-
tions est la reladon que le client entretient avec les différents problémes auxquels
il doit faire face. Autrement dit, le coach centre son intervention sur l'accompa~
gnement d’un sujet qui travaille sur sa relation avec son environnement profes-

] i()l’l l'lt_‘l .

A bien des égards, le superviseur est dans le méme cas. 1l accompagne un sujet —
le coach — lequel travaille sur sa relation aux organisations en accompagnant
d’autres sujets — ses clients en entreprise —, lesquels travaillent sur leur relation
avec leur environnement professionnel. Ce faisant, le superviseur travaille sur sa

propre relation aux organisations.

D'une certaine maniere, tout le monde est iugé 4 la méme enseigne, comme par
un effet de miroir ou de poupées russes. Nous pourrions nous arréter la et dire
que la supervision se confond avec un coaching de coachs. Mais il y a peut-étre
une différence :

e dans le coaching, un sujet non inclus dans l'organisatiun accom pagne un
autre sujet qui travaille sa propre inclusion ;
e dans la supervision, deux sujets non inclus s'intermgent Sur ce curieux

o 3 . o S | ’ AP
mif"tl&_"l' (_lLll COns1ste a :lld(.'l' les Cll@l‘ll’,&' a5 1rlr:|ure.

Ce questionnement constitue-t-i une polarité spécifique de la supervision ? La
question est ouverte. Comment nommer cette hypothétique polarité ? En réfé-
rence i la notion de rna.rgirlalité stcante (voir le chapitrc 9, Noues sommes tous des
marginaix sécants, p. 127) qui caractérise la plaL‘t’ et lidentité des coachs, faisons
la proposition suivante : le superviseur centre son intervention sur la marginalie
sécante du coach et sur la sienne.
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Figure 3 — La marginalité sécante comme polaricé de la supervision
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La polarité du coaching : La polarité de la supervision :
la relation du sujet aux organisations la marginalité sécante du sujet

Les quelques éclairages qui viennent d'étre présentés sur les criteres de choix d'un
superviseur et d'une supervision sont lacunaires. Ils ne constituent nullement une
rampe puissante de snlights. Les zones d’ombre demeurent. Au moment de faire
son choix, le lecteur devra donc mobiliser son intition et sa vigilarwe, accepter
une part d'aléa et d'incertain. Le facteur humain, en quelqut' sorte. Mais n'est-ce
pas bien ainsi ? Et peut-il en étre autrement ?

La réflexion menée et le sujer de ce chapitre ne réclament pas de bibliographie

commentée.
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Chapitre 8

La formation
a la supervision,
en thérapie et en coaching

Serge Ginger

La supervision est indispensable & tout coach et & tout psychothéra-
peute. Elle implique une formation speécifique approfondie, alliant
théorie et pratique. La supervision compléte la formation de base, en
procédant de la pratique vers la théorie et en prenant en compte les
situations particuliéres et les exceptions. Ce n'est pas une « pseudo-
thérapie », méme si elle entraine souvent des interrogations, voire des
remises en cause personnelles, liées au vécu passé du professionnel.
Les divers types de supervision impliquent une formation et un entrai-
nement spécifique : supervision individuelle ou en petit groupe, di-
recte ou différée, didactique ou professionnelle, verbale ou assistée
de médias.

L'auteur développe ici, a titre d’exemple, la formation de supervi-
seurs a I’Ecole parisienne de Gestalt (EPG). Il cite également quelques
exercices pédagogicues de formation et de brefs témoignages de su-
pervises.
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La supervision est une activité spécifique qui implique une sélection et une
formation. On peut étre un excellent psychothérapeute ou coach et un mauvais
superviseur (mais la réciprc)que n'est pas vraie !) sil'on est incapable d.‘an;l.l'vﬁcr les
situations et de justiﬁer les interventdons. La formation du superviseur doit étre
4 la fois thé()riqut, rnéthodulugique et pratique, et irnplig]utr1 bien entendu, une
supervision de ses supervisions — « hypervision »,

En ce qui nous concerne, nous considérons qu'ii est inutle de séparer la forma-
tion de superviseurs de coachs de celle de superviseurs de psychothérapeutes —
bien au contraire, cette derniére #vitera aux coachs des dérapages trop f'réqucrus
vers une « pseudo-thérapie ».

La supervision : ni thérapie ni formation...
plutét une « anti-formation »

.

La supervision est une anal}fse concrete de la pratique individuelle, adaptt"@ a
chaque cas et & chaque situation. Au lieu de partir de la théorie pour aboutir i la

Pr:u:iqut-_-, on fonctionne en sens inverse = de la prutiquc vers la théorie.

La formation 4 la supervision constitue un complément spécifique de la forma-
tion initiale de coach ou de psychothérapt:utc, un « afﬁlta.ge » constant de l'ouril.
Elle n'est pas pour autant un complément de la formation théorique tradition-
nelle, puisqu‘eﬂe traite essentiellement des exceptions aux régics habituelles. Ona
pourrait presque dire, d’'une maniére paradc)xa.le, que la supervision est une
« anti-formarion », puisqu'elit incite souvent i des interventions originaies non
prévues — voire opposées — aux cas classiques. Par exemple, les techniques habi-
tuelles de débriefing encouragent une personne traumatisée 3 raconter en dérall
l‘agrcssiun ou la cat:lstmphtdunt elle a été victime. Or, dans certains cas, la répé-
tition d'une telle narration risque au contraire de renforcer « l'engrammation »
cérébrale du traumatisme et s'avérer donc contre-productive,

Superviseur d'une psychologue intervenant en urgence sur les lieux du sinistre,
apres des inondations Catastr(lphiquts, Alice témoigne : « Heureusement que,
lur\‘: d@ ma F()rm:lti()n d(_' Supcwi.‘icur‘ on m‘a 5l)uligné IE_'-S dﬂ.rlgf_’r\‘: d‘url renf()rc@ ?
ment du traumatisme : j’ai pu insister sur la nécessité de ne pas s'en tenir unique-
ment i la narration drarnatique des faits, mais d'cnvisagcr d’emblée des solutions
positives, telles qu‘un déménagerntnt, l’()ppurtunité d’une vie nouvelle... »

La formation dénonce aussi le fair que les clients tentent souvent de cornprt‘rldre
leur comportement par la recherche de causes passées. Or ce type de réflexion
peut, en finde compte, servir de justification rationnelle aux troubles manifestés,
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et déresponsabiliser I'auteur. Comme le dit Lacan lui-méme dans son ouvrage Lz
Trotsieme (Rome, 1974), « toute txplicati{)n ou recherche nourrir le symptome
en le cl‘largeant de sens ». Par exemple, sile client est actuellement soumis et
passif, cela est dii — peut-étre — i 'atdtude de son pére effacé devant une mére
phalligue et autoritaire. Ce n'est donc pas « sa faute» et ce symptome est
« normal », compte tenu du climat familial dans lcquel il a vécu. On excuse ainsi
le symptbme et on 'entretient, au lieu de le dépasser par une prise de responsa-
bilité¢ personnelle. La formation permet de souligner que chaque cas particulier
mérite d’étre :lnalysé, sans préjugé, au cours d’une supervision.

Notre éducarion et notre formation ont valorisé ['authenticicé et la recherche de
« la vérité ». Cependant I'expérience confirme que « toute vérité n'est pas bonne
a dire » et le mythe de la transparence fait de nombreuses victimes — notamment
dans les Couples, apres I'aveu d’une infidélité occasionnelle, sans lendemain, qui
risque de ternir 4 jamais la confiance. Mieux vaut, bien souvent — mais pas
toujours —, respecter le « jardin secret » de chacun’® er laisser la vérité & sa plau’:
traditionnelle : « toute nue, au fond du puits » !

I_ﬂ sLlPErViSiC)n P(_'l'mf_’t dL’ P’.]Ss;er dl.l génér:ll au Pﬂrdculif_’r, c'est—ﬁ—dir{: Llu“'_'il.f_'
contribue i élever la psychothérapie ou le coaching du statut de « science » 4 celui
d’un « art » — mettant en valeur le charisme propre de chaque praticien. Elle n'est
pas davantagt un cornplérn{:nt de ps}f{:huthérapie. Bien souvent, les interventions
maladroites du thérapeute ou du coach peuvent s’expliquer par son implication
non consciente : la situation lui éveque (inconsciemment) une expérience
personnelle passée et il réagit d'une maniére subjective dans un contre-transfert
mal maitrisé. La supervision l'aidera & prendre conscience de son véeu personnel
venant colorer son écoute, 4 son insu. Au cours de la formation, on souligrlf:ra
qu'il n'est pas opportun d'approfondir une telle prise de conscience pendant la
séance de supervision — dont ce n'est pas objectif. On renverra plutdt l'inté-
ressé & son lieu éventuel de thérapie persorlrw“e. Sinon, le risque de « dérapage »
est important et, peu i peu, la supervision risque de se concentrer sur le passé du
psychothérapeutc, son enfance, ses relations pa.rcrltalt's et conj ugalcs, plutf}t que
sur les difficultés présentes de son client. Le cadre de la supervision doit donc étre
Suwf_’ilié avec Visil:lrlci: ﬂﬁn qu‘f_'llL' ne df_’Vienn& rli une ﬁ)rmﬂtion sénéral(‘_’ ni une

« pseudo-thérapie » qui ne dit pas son nom->

1. 5. GINGER, Prychothérapie : 100 réponses pour en finir avec les idées recues, Dunod, 2006, c
S. GINGER, A. GINGER, (Fuide pratique Au ;;e'yc,{mrfaérapeyre humaniste, Dunod, 2¢ édidon,
2009.

2. 5. GINGER, « Un regard gestaltste sur la supervision » i A, DELOURME, E. MARC, et al., fa
Supervision en psychanalyse et en psychothérapie, Dunod, 2007,
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Formation polyvalente a différents types
de supervision

La formation doit préparer & plusicurs types de supervision : individuelle ou e
petit groupe, directe ou différée, didactiquc ou pmff:ssiunnclle, « covision »,
supervision verbale ou assistée par des supports enregistrés. ..

La supervision en petit groupe (de 337 participants) est souvent plus rche, car on
bénéficie des cas variés apportés par chacun des participants, ainsi que de leurs
questionnements et points de vue. Elle est notamment indiquée pour les débu-
tants — aqui elle ouvre des horizons nouveaux. La supervision individuelle permet
cependant d'approfondir avec plus de liberté son implication personnelle
(contre-transfert du thérapeute ou du coach). L'association des deux est souvent
préconisée ; par exernplc, 30 4 50 heures de supervision individuelle en tére a
téte, pour 100 heures de supervision en petit grou pe.

La supervision « & chaud », sous le rcgard direct du superviseur, est évidemment
bcaucnup plus riche (il est arrentif aux pamles, aux intonations, aux silences, aux
postures, etc.) ; mais elle implique 'accord du client et la disponibilité du super-
viseur. Elle est pratiquée essentiellement en cours de formation. Habituellement,
la supervision est dﬁrﬁc’, c'est-a-dire qu'eﬂe repose sur les dires du professi(mncl
qui relate (de mémoire et de maniére subjectivt) des séances passées ou des diffi-
cultés rencontrées — dontil a pris conscience. Il ne peut relater, bien évidemment,
ses maladresses éventuelles non conscientes | Des exercices de formation permet-
tent de souligner les distorsions de la mémoire sélective inconsciente: par
cxernpl(:, un étudiant méne une séance de cuaci‘ling devant le groupe, puis il en
parle lui-méme 4 un superviseur, et le groupe soulignc ensuite les aspects qui ont
ére négligés, exagérés ou déformés.

La supervision didactique constitue une partie importante de la formation de base
des psychothérapeutes ou des coachs. Il s’agit du contréle « 4 chaud » d’exercices
d’entrainement 4 'entretien : un érudiant en fait travailler un autre (practicum),
sous le rcgard d’un formateur superviseur — lcquel peut intervenir soit au fureta
mesure, Sﬂit El L:l f‘lrl d@ L'J Séquﬁ_’nci‘ di_' trﬂvﬂii. Le tout P@th 52 {ﬂirf_‘, bierl L’rlt@rld!.l,
en petit groupe, avec feedback des observateurs. Ce type de supervision fait donc
partie intégrante de la formation pratique, et se poursuit souvent pendant une ou
deux années aprés l'obtention du dipléme.

La supervision _praf}ﬂiannrﬂ? concerne la pratique du thérapcute ou du coach -
qu‘ il soumet réguliérernent 4 son superviseur, tout au l(mg de son exercice pmfes.-
sionnel. Il importe donc que le futur superviseur soit formé aussi pour I'accom-
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pagnement de praticiens chevronnés. S'il fait partie d'un groupe, ce dernier peut
se réunir, par cxcrnplt, une journée entiére par mois (ou encore deux soirdes). "1
a choisi une supewisiun individuelle, les sé¢ances, d'une durée habituelle d’ une
heure, seront convenues par accord mutuel, par exemple, toutes les trois ou
quatre semaines. De toute maniére, il importe que le superviseur insiste pour que
les séances soient régulieres et suffisamment rapprochées pour qu'on puisse
anal}-str les effers des réflexions et I’ impact des interventions qui les ont suivies,
et éventuellement les réajuster. Apres plusicurs années de pratique, on pourra
éventuellement espacer les supervisions, mais l'expéricnce montre qu’il est
d(lrnrnageabie de les interrompre définitivement, car des cas difficiles inattendus
peuvent surgir a tout moment, y compris chez des praticiens trés expérimentés.

La « covision » ou « intervision » constitue une variante plus économique, voire
gratuite, ol plusicurs prmccssi(mrl-zls se retrouvent réguli&rcrncrlt pour partager, i
tour de role, leurs interrogations et réflexions, en labsence d'un superviseur
désigné, diment formé et expérimenté.

Au cours de la formation, les futurs superviseurs s'entrainent essentiellement &
une ﬁupewisiun verbale, basée sur le rapport du ﬁupervisé, suivi d’éci‘langcs
verbaux. Mais elle peut aussi prendre d’autres formes : soit jeux de roles, repro-
duisant pend:mt la séance la situation relatée, soit supervision enrichie par la
présentation d enregistrements audio ou vidéo (pris, bien entendu, avec I'accord
du client). Ce travail s’ avere bcau:aup pius riche, car il présente aussi des aspects
qui ont échappé 4 la conscience du professionnel concerné. L'expérience montre
que les clients acceptent volontiess un enregistrement, sous réserve que le théra-
peute ou le coach soit lui-méme i ['aise, garantisse la confidentialit¢ (tout en
précisant qu'il analysera éventuellement la séance en supervision — ce qui a un
caractére rassurant pour le client) et qu'ii propose, le cas échéant, une copie au
client, afin que ce dernier puisse revoir lui-méme la séance. Une autre modalité
consiste 4 observer la séance en direct, 4 travers une glact sans tain et la
commenter 2 travers des écouteurs. Cette pratique est relativement courante aux
Etats-Unis, ainsi qu'crl thérapie familiale systémique. Ces diverses variantes sont,
bien entendu, expérimentées et commentées durant la formation des supervi-

SEUrs.

Jennifer, superviseur de coachs travaillant dans les assurances, a pris I"habitude de
demander & ces professionnels d'apporter, chaque fois que possible, des cassettes
audio ou vidéo de leurs interventions : « Cela a changé radicalement ma manitre
de les accompagner ; je suis maintenant bcaucuup plus attentive a leur posture
physique, au ton de leur voix, aux silences, 4 woute I’ atmm‘phérc qui se dégage de
I'entretien, et qui colore fortement le contenu des propos échangés. »
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En fait, l'utilité — voire la nécessité — de la supervision s'est imposée peu a peu
pour assurer une plus grandc sécurité aux patit‘ntﬁ'fditnﬁ ainsi qu'aux proftssiﬂn-

nels eux-mémes.

On peut s'étonner, au passage, LlLl‘Lll'l{_‘ formation i la supervision ne soit pas
proposée habituellement aux médecins, aux psychologues, aux avocats, aux
EXPerts aupres des tribunaux, etc., eux aussi confrontés a des situations et respon-
sabilités souvent C(lrnpiexcs. Il est vrai que, dans certains cas, ils pratiquent le
secret prufcssiﬂnncl partagé, au cours de réunions de travail, de concertation ou
de réunions dites de synthése.

Apprendre a gérer
le secret professionnel

Bien entendu, la supervision impliqut: un engagement formel de secret pmf'es.-
stonnel, permettant au supervisé de se sentr libre de relater ses hésitations ou
erreurs éventuelles, et ce point sera muligné tout au lung de la formation.

Particulierement lursqu'cllc est pratiquée en groupe, la supervision suppose un
respect scrupuleux de chacun des participants — qui a pris le risque d’exposer en
pubiic ses faiblesses et irnpcrfectiuns‘ et cela, souvent devant des Cclllégu{:s pius
ou moins rivaux. On pourra évidemment critiquer ses interventions, mais en
dvitant toute remarque désobligeante et toute dévalorisation. On y sera attencf
des les exercices proposés en formation.

Le secret pose parfois quelques problemes lorsqu'il s'agit d'interventions de
cuaching, décidées et payces par 'L'entr{-:pris&:. C@pendant, le contrat doit prévoir
clairement que le coach (tout comme le superviseur) est tenu au secret et ne peut
révéler le contenu des entretiens. Il peut juste en dévoiler les dates er durées.

De méme, la question se pose pour les thérapi&s' d’enfants, demanddes et finan-
cées par les parents : que va-t-on révéler i ces derniers du contenu des séances ?
Il n'est pas question de ne pasen dire un mot, pas davarltage que de trahir I'enfant
en racontant ses plaintes ou fantasmes éventuels concernant les parents. Chaque
cas doit donc étre étudié attentivement, et la formation incitera le futur supervi-
seur i imaginer des solutions ajustées, telles que, par m:ernplc1 un entretien avec
les parents en présence de I'enfant, etc.

120

@ Groupe Eyrolies



@ Groupe Eyrolles

La formation & la supervision, en thérapie et en coaching
Les bases des programmes de formation

= Un parcours

« En ce qui me concerne, je pratique la supervision dcpuis cinquante ans : dans
le cadre du SPES (Séminaire de pcrftcticmncrn{'rlt d’éducateurs spéci:llisés] de
1960 a 1962, puis 4 I'Fcole de formation d’éducateurs spécialisés de Versailles-
Buc, de 1962 341974, enfin, depu:ﬁ 1970, en tant que psychothérapcutt et forma-
teur en Gestalt~thérapie. Bien eatendu, ces supervisions ont été quc-:lquf: peu
différentes, mais on ¥ Tetrouve toujours les mémes éléments essentiels : expres-
sion libre des préoccupations du pmfcssi(mntl, repérage des projections contre-
transféventielles, partage de ses interrogations et recherche originale de solutions
persunnelles, adaptées 4 la fois 4 l'intervenant (coach ou thérapeu[@), au client,
ainsi qu'au cadre spécifique de l'intervention. »

L'exemple de I'EPG

Le programme de formation de superviseurs mis en plact' a I'Ecole parsienne de
Gestalt (EPG) ], date de 1999. 1] est accessible 4 des pmfu&s‘i(mnels déja dipl(’lm{iﬁ
de 3° cycle de I'EPG ou d’un aurre institut de formation de niveau équivalent.
Tous doivent avoir suivi au préalable une psychothérapie ou psychanalyse
personnelle (y compris les coachs). Ils doivent par ailleurs :

* pouvoir justifier d'un minimum de cing ans de pratique professionnelle
réguliére (méme i temps pa.rti{-:l) ;
* avoir poursuivi, et poursuivre encore, une supervision (individuelle ou en

petit groupe).

1. L’EPG aéeé créée en 1981, Ellea formé au ol plus de 1 300 psychothérapeutes en Gestalr,
et plusicurs cenrines de coachs. Aujourd’hui, I'EPG propose 18 groupes régulicrs de super-
vision en son sein, ainsi qu’unc liste de superviscurs formés et accrédicés. La premiére forma-
tion structurée de supervisenrs a éoé organisée en 1999 par Serge et Anne Ginger, et 5ot
poursuivie réguliérement depuis, animée par divers collégues. La formation est comminne aux
psychothérapeutes et aux coachs, mais les champs d'application sont différents, et Uhypervi-
sion (supervision de superviseurs) est souvent spéeifique & un champ déterminé,
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® Programme de formation de superviseurs a 'EPG

Organisation pratique :

.

cing regroupements de trois journées, répartis sur dix-huit mois, avec
apports r.hé(lriqum', études de textes, grilles de lecture, nombreux practicuim
d’entrainement en supervision directe 3

une hypervision réguli¢re (au moins une fois par mois) entre les sessions
(supervision de leur activicé de superviseurs en formation) ;

un mémoire éerit avec deux érudes de situations : une en tant que super-
ViS¢, une en tant que superviseur ;

un examen pratique : quarante minutes de supervision d'un pmf&:ssionncl
non connu — menée devant le jury et les collegues de la promotion, et sui-
vie de vingt minutes de débat.

Contenu général du programme :

-

distinction entre : psychor.hérapit’. cuaching, formation, Pcrfecti(mn&
ment, supervision ;

« alliance de travail » ; transfert et contre-transfert ; irnplic.ati(m controlée ;
différents « sertings » : individuel, en groupe, avec couplt'.s‘ ou familles, en
institutions ou entreprises.

Sept axes principaux du travail :

le client : son pr()Fﬂ, sa vie passée, ses difficultés actuelles, sa pathniﬂgie =
le rbémpmtr ou e coach : ses points aveuglcs, ses difficultés, son contre-
transfert ; son besoin de soutien éventuel ;

la relation tlyémpmte/rlfmr ou codchiclient : aspects verbaux et non verbaux :
la méthode de refﬁrrm‘c : applicati:m des principes et cxpl(litatiun des ounls ;
Gestalr, apprach es différentes, dyrlarnique de groupe ;

le rfmmp - environnement social, familial, institutionnel, la culture
d'cnzreprise : les aspects dé{mtol{)giques (secret prnfeﬁsionnel, ete.) :

la relarion icf et mafntenant entre le .s.'ll['}(*.rvis{-'llr et le th ér:l[)r*llr[* on coach :
les Pzzrxsze‘fijme_s 4 divers niveaux : le client, le thérapcute ou coach, le supet-
viseur.

Le programme de formation de superviseurs réunit des promotions de 12 3

20 psychuthérapcutcs ou coachs, qui se retrouvent péri(ldiqutrntnt Pt’l'ldal’lt une

durée totale d'un an et demi. Entre les sessions, les émudiants doivent pratiquer

des supervisions réguli¢res et les soumettre 4 un « hyperviseur ».
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Les sessions C(Jmpl’t’l’ll’lﬁ.’l’l[ cn alt&:rnzmce H

e des cours théoriques et méth()dol(lgiqucs, précisant les buts et les variantes
de supervision, les limites, la déontologie. Ils permettent aussi I'étude de la
littérature spécialisée sur ce sujet (voir ci-aprés une bibliographie franco-

pi‘l(mt sommaire) ;

s des practicum d’entrainement i 'entretien de supervision, contrdlés par les
formateurs, et commentés par les pairs en formation :

supervision directe d'un collegue menant une psychothérapiec ou un
coaching,

supervision différée d’un collégue relatant une psychothérapie ou un
coaching,

supervision directe en situation de groupe,

supervision enregistrée en vidéo et commentée ensuite, séquence apres
séquence ;

* des jeux et exercices pédagogiques dont voici quelques échantillons -
] pedagogiq quelq

2009,

supervision accompagnde, avec « arréts sur images » : le formateur/
hyperviseur interrompt le processus pendant la séance, a chaque fois
qu'il veut souligner ou suggérer quelque chose ; il intervient rapidement
et I'émdiant superviseur reprcnd son travail,

supervision centrée surun aspect particulier, soit un des 7 axes de traval
évoqueés ci-dessus,

supervision centrée sur les attitudes non verbales et mouvements corpo-
rels, sur des jeux de roles, ou txpluitant des dessins (croquis, mandalas,
génogrammes), ou encore utilisant des objets syrnbuliques (livre, lunet-
tes, stylo, chaussures),

supervision de groupe centrée sur la dynamiqut: du groupe (sous-grou-
pes, ltadcrship, rivalités, boucs émissaires)’,

supervision « en cascade » d'un collégue par une succession de
4 superviseurs, pcndant 12 minutes chacun ; ils « enchainent » le traval
avec le méme client, en tenant compte de ce qui s'est dit précéd{:rnmerll,
mais chacun le fait dans son propre style — ce qui permet de micux dis-
dnguﬁ_‘r ICS &Ptj‘ciﬁcitt‘:& d{_‘ Cl'lﬁqu(_‘ SuPL‘rviSCurr

deux ou trois superviseurs simultanés, chacun intervenant plu.s‘ spécia-
lement sur un « axe » particulier‘

caricature des points faibles : aprés un échange collectif sur ce qui appa-
rait chez lul comme points faibles, chaquc érudiant essaye de les arnpli~

1. S. GINGER, A. GINGER, Guide pratique du psychothérapeute humaniste, Dunod, 2° édidon,
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fier jusqu'a la caricature — afin de les rendre plus apparents et d'en voir
les conséquences (exemples : se montrer trop directif, multpliant les
conseils ; trop flou et dvasif: trop interprétatif; trop ti‘lérapeutique‘,
surprotecteur ou trop tolérant ; trop critique et « destructeur » ; trop
impliquﬂ' pcrsonncllcrncnt ; trop froid et distant, etc.),

— le contre-transfert du superviseur : il exprime essentiellement son propre
vécu, son ressenti (et non une analysc rationnelle de la situation rapportéel,

S héiicupt‘ere » 1 survol délibéré de la situation en prenant de la hauteur,
de la distance : on n'apercoit plus que les grandes lignes du seénario,

— exercices de prise de notes (que noter ? Quand ? En vue de quoi 2,

— entretiens confidentiels deux par deux sur des difficul tés — qu‘nm n'a pas
osé évoquer en groupe de formation,

—le« bouquct » 1 en fin de journée (ou de session), chacun choisit une
« fleur », cest-a-dire un théme (et un seul) qui I'a particuliérement inté-
ressé ou intcrpellé, puis il en dit qut'lqucs mots rapides, participant ainsi
au « bouquet » final.

Quelques brefs exemples

A titre d'illustrations, voici quelque.s' exernples concrets — trés  résumeés —
d’ apports de la supervision en thérapi{: et en caaching, évoqués par les érudiants

en formation : des prises de conscience favorisant un regard nouveau.

* Une équipe est exaspérée par les remarques inopportunes du chef de service
et ses crises de colére inapproprides. Les incidents se succédent et le coach
n'arrive pas & « calmer le jeu ». Au cours de la supervision émerge I'idée de
ne pas rester dans le conflit et dans son « escalade », mais d’ouvrir un
« journal » o1 I'on note discrétement tous les exces er passages i I'acte du
chef de service. Ainsi, le climat s'ap:list: rapidcrnent. .. et chaqut‘ écart, an
lieu d’étre redouté, est « actendu » avec impatience et curiosit¢ pour
« enrichir la collection »!... On a chungé non pas la situaton, mais le
regard sur la simation.

* La psychothérapeute cherche en vain & « dépasser» le probléeme de sa
cliente dépressive i la suite de maltraitances de son conjoint. La thérapeute
dit : « Jene peux |'accompagner la ol1 je n'ai jamais été. Je n'ai aucune expé-
rience de ce genre de situation. » La supervision permet de réaliser que l'on
intervient souvent dans une situation que l'onn'a pas sol-méme vécue : un
thérapeute homme peut accompagner une femme, un thérapeute en bonne
santé peut accompagner une personne en fin de vie... Onva rejouer quel-
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ques scénes de ménage, mais autrement ! La victime va sortir de sa passivité
et devenir « actrice ». On va « traverser » le drame et le voir sous un autre
ansle, plutf)t qu‘i distance.

* Une employée ne supporte pas les retards fréquents de son collegue —
qu'elle apprécie par ailleurs pour sa créativité. Elle aime que tout se fasse
« dans les régles » et « selon le protocole prévu ». La supervision souligne
que toute regle a ses exceptions. Une absence totale d’exception n'est pas
réaliste et confine 4 une vision abstraite, voire « psychﬂtique » | A linverse,
trop d'exceptions et une absence de frontitres évoquent une artitude bor-
derline (état limite). On va donc rechercher un équilibre, A la fois ajusté et
créatif! : ni 0 % d’exception... ni plus de 10 % !

* Une coach a énormément de mal i établir un contact profond et confiant
avec un client intelligtnt et cultivé, mais trées contrdlé. Elle a sans cesse
l‘irnprt'ssiurl qu’il veut la manipultr, voire la « tromper ». Au cours d’une
supervision en groupe, elle prend soudain conscience que cet homme lui
évoque inconsciemment son pére — qui trompait sa Mere avec une succes-
sion de maitresses.

Un des aspects passionnants des métiers de coach et de psychothérapeute est le
fait qu'on se trouve souvent confronté  des situations originales ou imprévues.
Deux métiers ou 'on ne s'ennuie pas, et ot I'on se bonifie avec l’ﬁ.gc et l’expLL
rience. Cela implique un questionnement permanent et une remise en cause de
certaines habitudes stéréotypées. Ce questionnement mobilisateur sera encouragé
par le superviseur. La supervision est une activité spécifique qui implique une
sélection et une formadon — i la fois d‘lé()riquc1 rnéth()d(ll(lgique et pratique —
comprenant notamment une supzrvision de ses supervisions (hypervisi(m].

La formation insiste surl'im portance d’unesupewisitm réguliére, poursuivie tout
au l(mg dela pratique profwssi(mrlelle, qui permette de pallicr les difficultés et de
les transformer en enrichissement permanent, en favorisant une saine distancia-
tion et une créativité toujours en ¢veil. Nous voyons plusieurs avantages 4 rassem-
bler dans un méme groupe de formation des futurs superviseurs de coachs et des
superviseurs de psychothérapeutes : cela élargit 'horizon de référence des uns et
des aurres, en incitanr les psychothérapeures 4 rester sur un terrain concrer ; cela
sensibilise les coachs i prendre mieux conscience des problématiques psychologi-
ques sous-jacentes ; cela donne 'occasion de souligner 'importance du cadre, de
la régularité et du secret.

1. « L'ajustement créadf » entre les régles générales et Poriginalité individuelle est un des che-
mes centraux de la Geseale.
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Pour terminer, voici deux wmoignages de coachs supervisés :

e « Pour moi, dit Alain, la supervision a qucique chose de magique : il suffic
que j'analyse une situation dans le groupe pour que 'attitude de mon client
cha.nge spontanément d’elle-méme i la séance suivante, sans que je lui ae
rien dit ! En réalité, je me rends compte que c'est ma propre attitude 4 son
égard qui s'est modifide, eril a di le percevoir inconsciemment » ;

e « Moi, dit Eti@nne,j’attend‘; la supervision avec impatience, et j’ai le senti-
ment que j‘aurais du mal 3 m'en passer, mais i vrai dire, elle agit sur moi
entre les réunions, car j’irn,agint' dans ma téte ce que je vais dire de mes dif-
ficultés et qucllcs seront les interrogations que tu vas soulever : je fais, en
quelque sorte, de “'autosupervision”. »

Bibliographie commentée

A. DELOURME, E. MARC, et al., La Supervision en psychanalyse et en psychothérapie,
Dunod, 2007.

Il s'agit du premier ouvrage qui présente la supervision de psychothérapeutes :
fondements |1i5|.uriqu|:.-i, objectily, dc'unu:lugil:, diversivd des pratiques. Un livre
collectif de base, rédigé par une dizaine d’auteurs d'obédiences diverses. On y trou-
vera une bibliographie internarionale déaillée.

]

-A. MALAREWICZ, Supervision en Jbe‘mpie systémigue, ESF, 1999,

Un livre qui interpelle, souvent provocateur, avec des idées originales et des exemples
suggestifs : « Le changement est salutaire ; toute stratégie ne s applique qu une seule fois ;
ne pas regarder la personne qui parle, mais les réactions des autres présents »....

Revue Gestalt, numéro spécial 35 (juin 2009) — Supervicions (214 p.).

Un numéro entier rassemblant une vingtaine de témoignages et de réflexions de

psychothérapeutes gestaltistes.
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Chapitre 9

Nous sommes tous
des marginaux sécants

Jean-Louis Sentin

Partant de |"hypothése que la plupart des coachs sont des marginaux
sécants et aprés avoir défini ce terme, nous observons que la margi-
nalité sécante constitue souvent une tache aveugle qui mériterait
d’étre élucidée et travaillée en supervision. Dés lors qu’elle est
conscientisée, clle constitue en effet pour les coachs une ressource de
compétence car elle aiguise leur capacité a ressentir ce qu’est un sys-
téme en mouvement, ce cue signifient les notions de dedans et de de-
hors, de dépendance et d’autonomie, de distance et de proximité.
Suggérons enfin que la marginalité sécante, méme si elle n"est pas
toujours confortable a vivre, est finalement un privilége.
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L’hypotheése défendue ici est la suivante : la plupart des coachs qui interviennent
dans les organisations sont des marginaux sécants. Dans le processus de supervi-
sion, l’explc)ration de la rnarsinalité sécante du coach (et par s.}fmétrie celle du
superviseur) est une piste de travail féconde qui gagnerait i étre plus systémati-
quement explorée car elle a des conséquences considérables sur la facon dont I'un
et 'autre pensent et exercent leur activité,

Cependant, cette caractéristique est le plus souvent une tache aveugle. Probable-
ment parce qu'il faut un regard de sociologue pour voir la marginalité sécante et
que notre culture est d'abord psychologique.

Coachs, superviseurs et marginalité sécante

Ce qui fait différence entre nos clients et nous, c’est qu'ils font partie du systéme
« entreprise » et que nous en sommes marginaux sécants. Que faut-il entendre
par ce terme ?

Pour Michel Crozier et Ehrard Fricdbtrg dans I Acteur et ﬁ’fn"yse‘e"mr (Seuil, 1981)
dont l'objectif est de développer une théorie du pouvoir, le marginal sécant est
un acteur qui, dans un systéme, est partie prenante de plusir:urs SOuUS-Systemes, en
position d'utiliser comme ressource de pouvoir les relations qu'il a avec chacun
de ces sous-systémes et sa connaissance de leurs lugiques spéciﬁqucs. Ainsi, dans
une entreprise, une personne qui :;(}rnprerld aussi bien le point de vue de la fabri-
cation que celui de la logistique ou celui de la vente parce qu'elle a ses entrées
partout dispose d'une vision globale qui lui donne un avantage stratégique. Un
arriviste utilisera cet avantage i des fins ¢goistes, un dirigeant inspiré le fera au
bénéfice de I'organisation.

a7 s : ;
Selon ces auteurs, cette marginalité sécante est partie prenante d'un systéme et
considérée comme une ressource de pouvoir.

Je proposerai ici une autre définition pour qualifier les coachs. Le marginal
sécant, dans sa définitdon générique, la plus pr()cht' du iarlgage de la tup(ll()gi&'
auxqueﬂc& la suciulugit I'aem pruntée, serait : « Est rnargirlai sécant d'une ﬁgure
ce qui fait plus que la “rangenter” mais la recouvre partiellement sans toutefois se
confondre avec elle. »
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Figure 1 — Le marginal sécant (selon M. Crozier et E. Friedberg)

/ B
\
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7 T
- >‘L - Le marginal sécant
S - | selon Crozier et Friedberg

Cette précision sémantique étant faite, hypothése ici au travail se décline en
quatre points :

* nous, les coachs —et probablement beaucoup de ceux qui font d'une
maniére ou d’une autre profession d’accompagner —, sommes des margi-
naux sécants en ce sens que nous ne nous situons ni 4 l'intérieur du systéme
« entreprise » (qui est celu de nos clients ; nous n'avons pas pu ou pas
voulu ¥ faire une lungue carriere), ni a I'extérieur ;

* cette position rnargina.le sécante est 4 la fois choisie et subie, source de plai~
sir et source de souffrance ;

* elle nous met 4 une place - ou une non-place — qui aiguise notre aptitude
4 ressentir et aider 4 ressentir ce qu‘est un systéme en mouvement, ce gue
signiﬁcnt les notions de dedans et de dehors, d'exclus et d'inclus, de dépen—
dance et d'autonomie, de distance et de proximité ;

* elle constitue ainsi une ressource de compétence pour aider les sujets que
NOUSs ACCOMPAZNONS i travailler leur relation aux organisations, c'est-a-dire
aremplir notre role de coach.
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Figure 2 — Le marginal sécant™ J.-L. Sentin.

I S

Le monde des organisations

Inclusion et marginalité sécante

Pour le dire avec d"autres mots : a la différence de nos clients qui sont inclus dans
l"nrganisatiun, nous les coachs sommes i sa marge. On pourra nbjectcr que
d'autres sont dans ce cas : les fournisseurs et sous-traitants qui travaillent ponc-
tuellement ou durablement 4 l'intérieur d'une entreprise sans toutefois en faire
partie. Cependant, leur cas est différent : beaucoup de ces gens sont inclus dans
une autre entreprise, celle qui les loue et dont ils portent souvent I'uniforme ou
i’in&ignel.

Alors que nous, les coachs, nous sommes le plus souvent des individus sans appar-
tenance institutionnelle forte, des CUW—-I‘J(I}"S solitaires qui interviennent au coeur
de l'intimité managériale et relationnelle de 'organisation cliente. Clest cette
intimité avec des systémes dont nous ne faisons pas partie qui fait notre singula-
rité sur tous les plans, systémique, social, [::-sychol(lgiquc, existentiel. D’une

1. Pour ne pas cnmpliqucr le propos, faisons |’imp:mc sur le cas de cerrains intérimaires ou de
salariés qui subissent des CDD 4 répédtion. D’une cereaine maniére, ils sont également mar-
ginaux sécants, mais difffremment de nous puisque leur contrat implique formellement la
subordination.
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certaine maniére, nous mériterions d’étre dedans puisque nous sommes sécants,
et pourtantce n’est pas le cas puisque NOus SOMIMes Marginaux. Parfois nous dési-

rons }" entrer P()Lll' d.f_’ vrai - ce serait Sl rt-:Posant et cunﬂ)rtable.

» Histoires de vie, histoires de coachs

Un participant livre son ressenti : « Je dois en faire le deuil : ils ne veulent de moi
et je ne veux d'eux que dans cette configuration marginale sécante. Ma vraie place
est 4 la porte de I'entreprise, dans tous les sens du terme. »

Un autre participant ajoute : « C'est ma liberté, ma dignité, ma force, mon
] &
plaisir, mais aussi mon aliénation, mon anxiété, ma faiblesse, ma souffrance. »

Un troisieme participant précise : « Ce n’est certainement pas un antagonisme,
mais c'est une sacrée différence. »

Nulle complainte dans cette description. La marginalité sécante n'est pas une
position i laquelle on se résigne par défaut. Ce n’est pas davantage une garantie
de sagesse ni une posture nécessairement pacifiste. L'étymologie du mot « sécant»
renvoie au latin secantis : qui coupe, mais aussi qui décnupe, qui entame, qui fend.
Il y a I3 quelque chose de guerrier qui devrait convenir 4 tous ceux qui se voient
comme des combattants plutét que comme du personnel humanitaire.

Certains lecteurs ne se reconnaitront peut-étre pas dans ce portrait car ils ne se
voient pas spontanément comme marginaux sécants. Qu'importe tant qu'ils se
positionnent vis-a-vis de leurs dients dans une différenciation explicite, tant
qu’ ils leur offrent une véritable altérité, une extériorité indiscutable. La difficulwé
commence lorsqu'ils veulent trop leur ressembler, rendant ainsi inévitables une
dérive du coa ching.

Et les coachs internes ?

S’il faut étre dans une position de rnargina.l sécant pour coacher, que dire des
coachs internes ? A ceux-ci, je rappellerai tout d’abord que je n'incarne pas la lo.
Ma proposition n'est qu'une hypothése dont ils peuvent se servir sans l'approuver
afin de réfléchir sur leur méder. ['invoquerai ensuite un argument classique : le
coaching interne n'existe que dans des wes grands groupes constitués d'unitds
organiques nombreuses et assez étanches. Un coach interne peut ainsi se posi-
tionner avec une certaine vraisemblance comme marginal sécant du sous-systéme
du coaché. Comment, alors, bien tenir leur réle méme s'il ne rernplit pas cette
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condition prérequise ? Commen: sortir par le haut de ce paradoxe ? Voila un
beau sujet i aborder en supervision !

Attention cependant aux limites de I'exercice. Le patron de I'université d’entre-
prise d'un grand groupe industriel me disait récemment avec optimisme : « La
solution serait de recruter comme coachs internes des marginaux sécants. » Mais,
pensais-je, clest irnpussiblt—:. Une société comme la sienne n'int&gr&: jamais de véri-
tables marginaux sécants. Un rnargirlal sécant y faisant carritre, c'est un oxymore.

Les anciens cadres devenus coachs

Certains cadres se reconvertissent aprés un accident de carriére dans la consul-
tance et le Coaching, Si ce choix est fait par défaut, s'ils n'ont pas cicatrisé leur
blessure narcissique, s'ils gardent la nostalgie d'une place d'inclus, §'ils ne
parviennent pas i s'installer avec lucidité et plaisir dans la rnargirlzl.lité sécante, a
découvrir et dt"vt'i(lpptr les compétences nouvelles que cet érat rend pm‘siblc, ils
auront beaucnup de mal a réussir.

D‘ﬂutrc\ﬁ '\‘if_'rln(_'nt dau C()acl‘lirlg dﬂrl.ﬁ 1¢'l Cclntinuité d,unc Vic rlfuﬁ\‘iic d:: mﬂmgcr.
Is ont le soutien de leur entreprise et visent la clientele de leurs anciens collégues.
Sont-ils assez marginaux sécants pour cela ? Onte-ils la distance critique qui leur
permettra d'étre autre chose que les porte-parole plus ou moins inconscients des
logiques de l'entreprise ? Leurs affinités avec la direction ne les géneront-elles pas
pour faire une bonne alliance aver les coachés ? Clest leur défi et encore un bean
sujet pour la supervision !

Notre position marginale sécante :
le résultat d’une longue histoire

On n'est pas marginal sécant par hasard. Cette position est intimement lide &
notre histoire familiale. Pour explorer méthodiquement cette histoire dans sa
dimension tramgénérati(mncﬂt, diverses appmchc& sont p(lssible&, notamment la
psychogénéalogie et la sociologie clinique.

Cette deuxiéme approche me parait la plus riche car elle permet d’éclairer les
dimensions proprement sociologiques et politiques de notre métier que
psychologie ne voit pas aisément, On dit parfois qu'il faut trois générations pour
faire un schizophréne. Faut-il la méme durée pour générer un coach ? Une majo-

rité d'entre nous — mais pas tous, bien siir — viennent de familles marquées par :

¢ des descensions sociales fortes :
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. pius rarement des ascensions sociales hors des chemins balisés ;
s des stratégies matrimoniales apparemment aberrantes ;

* des mértissages ;

o des migrations ;

s un certain chaos suciulogiquc %

* quiles ont conduits vers certe marginalité sécante qui permet d'étre coach.

Quant a ceux dont I'histoire sociale semble lisse et hornug{*m:, d’autres désordres
les ont menés i rejoindre notre cohorte.

Cette allégati(m est birie sur mes observations dans les groupes de snciulugie
clinique que j'anime sur 'histoire sociale des coachs, mais aussi sur les travaux
conduits depuis trente ans par Vincent de Gaulﬂ'j ac et le Laboratoire du charlgt—
ment social avec des populations de consultants, formateurs, psychologues,
suciulogues, accompagnants de toutes catégories.

Identité et role

Le mot « identité » désigne une réalité complexe. Comme le dit le philosophe
Jean-Luc Nancy, chaque étre est «singulierement pluriel et pluriellement
singulier ». Il est difficile d’envisager un horizon d’identité alors que « tout ce qui
existe coexiste... La vrale consistance d'un sujet est le dépassement i chaque
instant de son identification repérable ». L'identité n'est pas tant un précipied
disponible qu'une tension.

Le constat de cette complexité et de cette tension conduit 3 penser que s'il faut
qualiﬁer {partiellement) notre identté, le terme de margina.l seécant est pr()bab!f:~
ment plus juste, a la fois du point de vue sociul(lgique et existentiel, que celui de
coach, trop circonstanciel et contingent,

Bien stir, nous dirons, pour aller vite : « Je suis coach » comme d'autres disent
qu’ ils sont coiffeurs. Toutefois, il est plus exact d'affirmer que, dans un certain
contexte, i certains moments, les marginaux sécants que nous sommes « tiennent
la fonction » ou plus exactement le réle de coach ou de superviseur. En effet, les
notions de fonction et de réle ne sont pas tout a fait interchangeables et posent
I'une et I'autre leurs propres difficultés épiseémologiques. La notion de fonction
est empruntée au langage de la biologie, avec le dsque d'assimiler tout systéme
social & un organisme et d'induire l'idée que tout sous-systéme a nécessairement
une fonction par rapport au systéme tout entier. Pour sa part, la notion de role
est empruntée au théitre. La personne qui joue un role reconnait I'existence
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d'une distance variable entre ell--méme et ce réle. Cependant 'ambiguité et
P g
I'ambivalence sont l4. Concept cé de 'analyse microsociologique, la notion de
¥ g
ralL’ P;l.r‘.ﬁt mi(.'u_‘( :ldaptée (.]u{'.’ Ce“e df_' ﬁ]ncti()n P(]ur décrir{:’ oo (.]u.t’ Fait un C(JZ.C!.-I

ou un SUPEW;SE.ELII’ dt' Cl]E{Cl‘lS.

Cette notion de réle, avec ce qu’elle comporte de théatralité est tres clanficatrice.
Non seulement elle situe le travail du coach et celui du superviseur par rapport
au systeme des organisations danslesquelles est inclus notre client final, le coaché,
mais elle nous évite de sombrer dans le pathos d'une relation entre les uns et les
autres qui deviendrait plus personnelle que professionnelle.

L’exploration de la marginalité sécante
au ceeur de la supervision

La rn:lrginalité sécante des coachs est donc une question décisive et devrait, 4 ce
titre, &tre davantage au coeur du processus de supervision. J'invite done mes
confréres et conseeurs superviseurs — quels que soient leur cadre de références et
icurﬁ méthodﬁ_‘& — ;1 L:rl\’isagﬁ_‘r lﬂ P()&&ibilité d’ﬂj()utﬁ:r 1‘itcrn &Llivarlt 21 la liﬁtf dﬁ_\
leurs objectifs.
Permettre au coach :

. d'cxplurer la gendse de sa marginalité sécante et la relation consciente, pré-

consciente et inconsciente qu'il entredent avec elle ;

* de repérer les situatons paradoxales qu'elle induit.
Pour tous les coachs, la rnargirm.lité sécante est une ressource de compétences si
nous la reconnaissons et 'accueillons, mais elle devient un handicap lorsque nous
la méconnaissons. Dans mon propre role de superviseur, je prt:rlds I'inidative
d'en parler, le moment venu, si le coach que j'accompagne ne vient pas tout seul
sur le sujet.
Le paradoxe premier auquel tous les coachs ont 4 faire face est qu'ils aident leurs
clients :

s 3 micux s'inclure alors qu'ils sont eux-mémes marginaux sécants ;

* 4 étre meilleurs managers, dlors qu'ils n'ont pour la plupart guére de talent

SUT ce registre ;

* 2 faire équipe alors qu'il y 2 en eux un c6té solitaire et parfois asocial.
Il est important que la supervision rende possible 'exploration de cette tension
sans cesse 4 revisiter. Non pas comme l'apport d'un savoir technique supplémen-
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taire, mais comme une expérience sur notre relation pmblérn atique aux organi-
sations, sur la distance et sur la proximité, sur I'inclusion et sur 'exclusion.

Faut-il le préciser, il s’agit d'un travail entrepris conjointement par les deux
parties concernées : le superviseur et le coach (les coachs dans le cas d'un groupe].
En effet, nous sommes entre marginaux sécants alors que le coaching se fait entre
un marginal sécant et un inclus.

Quelques pistes de travail

Les coachs internes et les cadres devenus coachs, nous I'avons vu, doivent appréder
avec une particuliere vigilance la distance qu'ils conservent vis-a-vis de la direction
de |'c-:ntreprisc et la pl:lce qu"i.ls occupent 4 I'intérieur ou i la marge du systéme,
Quant aux autres, les pistes de travail qui peuvent les aider 4 mieux comprendre leur
marginalité sécante pour mieux s'en servir sont multiples. En voici quelques-unes :

¢ | e surinvestissement dans une identité de coach idéalisée

Parmi nous, quels sont ceux dont le coaching stricte sensu consdtue le premier
2

poste de recette ? Nous exercons presque tous une activité principale de psyche-

ingue etlou de psycharlalyste et/fou de consultant et/ou de formareur et/ou de

professionnel du recrutement, de'outplacement, des bilans de compétences, des

tests et des inventaires. ..

Certaines de ces activités sont antinomiques de la déontologie du coaching : ¢'est
le cas lorsque nous évaluons une personne pour le compte d’une entreprise. Il n'y
a pas d'inconvénient i cela aussi longternps qu'il est clair que nous tenons, selon
les contextes, des roles différents et que nous ne les mélangeons pas.

Ct:pend:mt, pourquoi tenons-nous tant a dire : « Je suis coach » alors que nous
ne sommes pas que cela ? Pourquoi beaucoup d'entre nous ont-ils choisi d'appar-
tenir 4 une association professionnelle de coachs et 3 aucune autre 2

Ce peut étre pour de bonnes raisons : sans nous leurrer sur nous-mémes, nous
savons que le role de coach a notre préférence et nous souhaitons que esprit du
coaching inspire, autant que faire ce peut, nos autres pratiques de la consulrance.

Ce peut étre pour de moins bonnes raisons : nous idéalisons et surinvestissons
I'image du coach. Nous révons d'étre coach comme un petit garcon réve d’étre
pompier. Nous oublions dans certe réverie notre difficulté i trouver notre place
sociale et professionnelle. Nous avons la nostalgie détre inclus, confortablement
centrés dans une identité de coach qui serait sirnple et incontestable mais, peut-
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étre, illusoire. Nous n'en pouvons plus de notre rnarginalité sécante, cette part
authtntiquc de notre identiré cornplcxc, Moins nous 'avons conscientisée, plus

('.’l l\': nos (:"Pul‘ﬂ'.’

En nous invitant 4 travailler sur notre relation aux organisations, la supervision
nous offre I'opportunité de mieux comprendre et accepter qui nous sommes
(notre identité), d’étre ainsi plus pcrlcormants dans notre role de coach, ainsi que
dans tous les autres : ceux de formareur, de conseil, etc.

* |a naiveté

Certains coachs ont une appmchc natve, exclusivement psychol:)gique, plut:’]t
volontariste et exagérément optimiste des situations qu"ﬂs rencontrent dans les
entreprises. Ils croient que les gens qu’ilﬁ accompagnent ont dans la main la solu-
tion 4 leurs prublc‘:mes, qu’ils peuvent changcr s'ils le veulent. 1ls sous-estiment

les injonctions paradoxales auxquelles ils sont soumis, ils méconnaissent les

contraintes économiques, industrielles et commerciales de l‘cntrcprise‘ les jeux
p—:llitiques, les tensions, les clivages qui la traversent. En fait, ils ne comprennent
pas bien ce qu'est une organisation. Et peut-étre ne savent-ils pas non plus trés
bien ot ils se trouvent eux-mémes. S'ils imaginent étre au pays de Candy, il est
urgent qu'ils ouvrent les yeux.

Le désir de ressembler a nos clients

« Je suis chef d’entreprise », déclarent sans rire certains coachs au modif que leur
structure commerciale est une SARL. Clest tccl'miquemcnt vrai, mais, symb(lli—
quement, ne sont-ils pas des travailleurs indépendants ? Pourquoi veulent-ils
ressembler & leurs clients au risque de renier la marginalité sécante done ils tirent
une précieuse ressource de compétence ? S'ils sont vraiment chefs d‘entrtprisc,
n'ont-ils pas mieux a faire que d’étre coachs ? Le pn:uvent—i!s seulement ?

« Je suis entrepreneur de moi-méme », affirment quelques confréres qui confon-
dent cette idée folle avec I'idée sage que la personne du coach est sa principale
ress0ource. j(_‘ iﬁ_‘s im ﬂgin‘c t(:lﬁ dcs Pl-lal(‘_‘rlcﬁ Fﬂbcinﬁj‘cﬁ Pﬁr une lamPL‘, Fr;.& au Pie_‘gt‘
de la rationalité ultra-libérale qui pousse effectivement chacun 4 se voir comme
un « entrepreneur de lui-méme », pour rcprendrc la formule de Pierre Dardor et
Christian Laval. Non pas un homme ou une femme qui s’ accomplit authentique-
ment dans le beau défi d’entreprendre, mais :

* un zélote de 'idéologie de ['Excellence et de la Performance qui considére
sa propre personne comme un capital destiné a produire de la valeur ;
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* qui se pose comme I'unique responsable de sa réussite possible et le seul
coupable de son échec éventuel ;

= qui pense que l'alpha et 'oméga d'une vie réussic consiste & « gérer » tout
et n’imp()rte quoi, ses affaires bien str, mais égalcrnent son temps, son
stress, mais encore ses amours, son couple, ses enfants, ses amis, sa forme
ph}fsiquc, sa libido ;

* et qui passe finalement 3 coté de lui-méme et des autres.

« Nous sommes du méme monde », tel est le sens du signal codé que ceux d'entre
nous qui savent le faire avec quelque vraisemblance émerttent parfois & destination
de la haute hiérarchie des en treprises. « Appréciez mon élocution aisée, observez
mes bonnes manieres, jetez un coup d'eeil discret sur mes vétements et mes
chaussures, voyez de quelle écoleje suis sorti. »

A lévidence, nous partageons un habitus commun, comme le dirait Pierre Bour-
dieu. N'est-ce pas une bonne raison pour travailler ensemble ? Ce peut étre une
stratégie commerciale efficace, mais qui nous met im plicitcmcnt dans le camp de
la Direction et fausse notre position de tiers. En agissant ainsi, renions-nous notre
marginalité sécanre ¢ Pourquoi ? Avons-nous honte # Avons-nous peur { Cere
marginalité¢ sécante risque pourtant de nous rattraper au tournant : nous vivons
dans une trop grande précarité pour étre de vrais bourgeois.

¢ |"autisme face aux critiques des chercheurs
en sciences humaines

La critique récurrente que font les universitaires — sociologues et psychologues —
a propos des coachs, est qu’i.ls sont des supplér_ifs de la direction des entreprises,
plus ou moins inconsciemment au service de leurs logiques et de l'idéologie de la
gestion. A cela j'entends trop souvent mes confréres répondre : « Peut-érre est-ce
vrai de certains coachs, mais je ne me sens pas personnellement concerné », ou
encore : « Ces accusations sont agressives, exagérées et done im'igniﬁantm' !» En
un mot : « Circulez, il n’}f a rien a voir. »

Ccrtains S00t tf_‘uﬁ_‘mcnt Pr(f‘()ccup:f‘s Pa.r l‘_‘ -S()Llci d,améli{)rcr I‘:Llr tt_:cl'lrliquc, C.‘_‘St—
a-dire le « comment faire ? » que cette accusation qui porte sur le « pour faire
quoi ? » leur parait une vaine élucubration d’intellectuel. Je pense exactement le
contraire. Nous n’avons pas le droit de nous débarrasser de telles accusations par
une simple dénégation et de retourner & nos routines sans plus y réfléchir.
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Je respecte les entreprises, j'aime y intervenir et je souhaite la réussite 4 chacune
de celles pour ltsqut:llcs je rernplis des missions. Ccpend:mt, il me parait évident
que gr:wit{-:r autour de ces grosses planét{:s que sont les entités de direction, ¢’est
nécessairement courir le risque de nous faire satelliser « 3 I'insu de notre plein
gré » pour rt:prcndrc la célébre faormule de Richard Virenque, de relayer peu ou
prou les points de vue de la hiérarchie et de sortir ainsi de cette posture de tiers
qui fait notre véritable légitimité.

Le coaching existe parce que les politiques de management des entreprises encou-
ragent un individualisme croissant avec ses corollaires : la solitude, le « chacun pour
S0l », une ps _vchulo gisation excessive qui pousse i sous-estimer certaines par.h ulugies
de lorganisation et 4 les considérer comme de simples défis personnels. Tel
Narcisse amoureux de son propre reflet, les marginaux sécants solitaires que nous
sommes contemplent une part d’eux-mémes dans le miroir de I'idéologie managé-
riale. Certains sont fascinés par ses valeurs et y adherent plus qu'ils ne le croient.

La question de savoir si nous sommes des agents de I'emprise des organisations
sur leurs salariéds, si nous contribuons 4 une ceuvre de ﬁlrmatage et/ou si nous
ﬂCC()mPﬂgnon-ﬁ df_'..‘i PCrSUrlnCS qu_ C.l-ll'_'rcl-lcﬂt ¢"l dt:\"cnir l‘c\‘i Sujct_‘i df_'. lCLlr hiﬁt()irﬂ
pmfcssiunncllc est done non seulement iégitirnc, mais elle est nécessaire et
inépuisable. Je viens d'accoler 4 dessein la conjonction « ET » qui est inclusive et
la conjonction « OU » qui est exclusive parce que cette interrogation capitale est

d'une C(lmplcxité non soluble dans une l(lgiquc binaire.

La supervision est un lieu qui permet de poser périodiquement cela sur la table et
tenter de le déméler. D’autant, nous le savons, que les entreprises se voilent
souvent la face sur elles-mémes, qu’elles le pressentent, qu’elles font appel & nous
parce que nous sommes des hommes et des femmes de I'interrogation et du doute
méthodique. Cela ne les empéche pas de tenter parfois de nous indmider et de
nous soumettre A leurs vues, mais ce n'est pas leur rendre service que de céder.

* | a rébellion

Sl.lril‘lvestir d.:ll'ls une idi:l‘ltité dif C()ﬂch id(:’ ‘15{'{_’, désirer ressi_‘mbli_’r ."1 nos Clientﬁ,
épouser les l:)giques de la direction sont autant de COmMpOrtements de suradapta~
tion. Une dérive opposée nous menace également : la rébellion.

Dans tout marginal sécant, il y aun rebelle en puissance. Quelques-uns d'entre
nous campent dans cette posture. Ils ne le disent pas au moment ol ils vendent
leurs prestations, bien sfir, mais ils sont a priori du coté des coachés contre la
hiérarchie qui nécessairement les opprime. Ils dépensent beaucoup d’énergie
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Nous sommes tous des marginaux sécanis

dans des jeux psychologiques au sens « transactionnaliste » du terme. Leur
compassion pour les uns, leur colere contre les autres, leur désir d'éere des
sauveurs lf:s (-.‘ntr:ﬁnf_‘nt dans une déri\"e d.u. C()acl‘lins. (-.‘-L*\ C()mp()rtem ents L'I'r:lti-
ques ne sont-ils pas, |4 encore, le symptome d’une rnarginalité sécante mal
assumée ? Pour les rebelles aussi, la supervision est un lieu d'élucidation, d‘apai~
sement, de recentrage sur la véritable pc)ia.rité du cuaching.

¢ Une vision monothéorique

Nous sommes bien meilleurs coachs et bien meilleurs superviseurs lursquc nous
avons cessé d'étre rn(lrmthéoriquzs et que, dans nos interventions, nous savons
passer suuplcment d'un cadre de références 4 un autre (voir le chapitr&' 7, Chotsir
son supervisenr et sa supervision, p. 101).

Certains d’entre nous ont cependant du mal & ne pas rester prisonniers de leur
préf'érence initiale, quclic qu’clle SOIt : psychana.lyse, .ﬂ’\naiys;e transactionnelle,
PNL, Gestalt, systémie... On peut invoquer pour expliqucr certe résistance des
raisons telles que le godtde la routine ou une curiosité intellectuelle insuffisante.
Ne négligeons pas 'hypothése d'une marginalité sécante mal assumée: h
nostalgie d'étre inclus ne nous pousse-t-elle pas & camper au centre d'une option
thénrique et clinique bien bordée ? Parfois méme 4 vouloir en devenir la star ? Ne
nous rassurons-nous pas ainsi sur notre identité ?

Dans ce cas, nous aurions tort, car nous nous condamnons ainsi 4 voir le monde
de maniére monoculaire, c’est-a-dire sans relief. Ce qui est en contradiction
ﬂagrantf_‘ avec la rn:lrgirl:llité sécante. Celle-ci, je 'ai posé comme hyp()thﬁ:s‘c,
« aiguise notre aptitudt: A ressentr ce qu"cst un systéme en mouvement, ce que
signiﬁcnt les notions de dedans et de debors, d'exclus et d’inclus, de dépendanu:
et d'autonomie, de distance et de proximité ». Pour cela, il faut une vision vrai-
ment binoculaire, c’est-a-dire rnultir.héoriquc.

Le privilége d’étre marginal sécant

Etre margina.l séeant n'est pas toujours facile, mais, tout compte fait, n'est-ce pas
un privilége auquel peu d'entre nous souhaitent véritablement renoncer ? Clest
sur cette idée positive que je souhaite conclure mon propos. Si nous assumons
pleinement cette part de notre identité, nous tiendrons avec plus de talent notre
réle de coach.

La supervision doit nous permettre d’avancer dans certe direction. Certes, elle
nous sert d’abord i regarder notre praxis 4 une distance que nous ne pouvons
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avoir dans 'action, & mieux comprendre Ce que nous avons fait avec nos clients,
4 imaginer des alternatives et des options. Mais il serait dommage de la limitera
cette fonction pragmatique, auss: nécessaire soit-elle. Sa raison d'gtre est égale-
ment d'un ordre plus élevé. Nous devons pouvoir y explorer des questions exis-
tentielles. Quelle est notre place ? Dol agissons-nous ? Qui sommes-nous ?

L'hypothf:se de la margina.lité sézante ouvre, pour entreprendre ce travail, des
perspectives nouvelles et éclairantes.

Bibliographie commentée

V. DE GAULEJAC, [tinéraires de sociologues, L'Harmattan, 2007.

Les intervenants, chercheurs dans le champ des sciences humaines et sociales, se présen-
tent 3 partir d'une consigne : « Quels rapports faites-vous entre vorre histoire (person-
nelle, familiale, sociale) et vos choix théoriques, épistémologiques, méthodologiques # »

P. DARDOT et C. LAVAL, La Nouvelle Raison du monde, essai sur la soctéré néolibé-
rale, La Découverte, 2009.

Les auteurs démontrent que le néolibéralisme ne se réduit pas aux politiques de
privatisation et de dérégl.dntion, ni 4 un corpus doctrinal (Friedman, Hayek et
consorts), ni aux dirigeants qui s’y sont convertis  la fin des années 1970 (Reagan,
Thaccher...), mais i sa fagon d'amener les sujets i se comporter sur le mode de la
concurrence. Il sagit d'une logique normative puissante qui fonctionne sans
contrainte manifeste, sans op pression caractérisée.

V. DE GAULEJAC, La Société malade de la gestion, Seuil, 2005,

Sous une apparence pragmatique, la gestion constitue une idéologie qui instille
dans les esprits I'idée que la seule voie de réalisation de soi consiste i se jeter i corps
perdu dans la lutee des places et la course a la productivité. Le Moi de chaque indi-
vidu est devenu un capital qu’il doit faire fructifier. Un des effets de cette culture
de la haute performance et de la compérition généralisée est I'épuisement des indi-
vidus.

R. GORI et P. LE COz, LEmpire des eoachs. Une nonvelle forme de contrile social,
Albin Michel, 2006.

Nouvelle forme de conwéle social, le coaching nous apprend 2 intérioriser les
impératifs de performance et de compéritivité ; il nous exhorte 4 augmenter notre
rentabilité comportementale. Dans ce miroir grossissant de la crise du lien social,
nous ne serions rien de plus que des micro-entreprises 4 gérer, des stocks d'énergie
humaine 4 exploiter. Pour défendre cette theése qui mérite considération, les auteurs
utilisent le ton de I'anatheme et dévelop pent une démonstration 4 'emporte-piece.
§i bien qu'ils irritent le lecteur le mieux disposé plus siirement qu'ils n’emportent

sa conviction.
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Chapitre 10

Une approche
psychanalytique de
la supervision des coachs

Benoit Melet

Les caractéristiques du coaching professionnel sont d’abord posées
avec notamment la mise en évidence de la multiplicité des dimensions
qu’il convocque et articule, ainsi qu'avec I'importance centrale de la
prise en compte du sujet dans sa traversée des contextes organisation-
nels.

Les spécificités de l'approche psychanalytique sont développées
autour des notions de juste distance dans la relation, de transfert, de
réactivation, de résonance, etc., s'inscrivant, au-dela des méthodes et
des outils, dans un objectif de renforcement de la capacité du coach
a se mobiliser subtilement et stratégiquement dans sa relation au coa-
ché, c’est-a-dire contre-transférentiellement, de facon a créer des
liens qui suscitent la croissance psychique.

La supervision constitue également un lieu d’affermissement de
l'identité professionnelle du coach et de construction progressive de
son style propre. La question du cadre est également posee en ce qu’ll
structure une autre scéne ol tout ce quise joue, des lors, peut prendre
sens.

L"effet modélisant de la relation de supervision est souligné, le proces-
sus s‘inscrivant dans l'intersubjectivité, c’est-a-dire dans |’espace de la
rencontre entre deux sujets et la mise en action d’une dynamique,
fruit du tissage des connexions et des liens entre leurs deux psychés.
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Abordons ce sujet par trois considératons préiiminair&'s. En effet, le cuaching
pmfcssiunntl mobilise, dans l'appmche des thérnatiqucs et ubjectifs a l’(lrigint de
la demande d’ accompagnement, une srande diversité de dimensions -
* intrapsychique dans I'approche des modes de fonctionnement interne du
sujet ;
* relationnelle dans la mise au jour de la fagon dont la personne accompagnée
construit sa relation 4 autrui aux plans individuel et collectif ;
* organisationnelle dans la compréhension et la caractérisation des contextes
d’action au sein d{-:squ{:is le coaché évolue ;
. mmgériab dans la prise en compte de la technicité et de i'adapt:lti(m des
registres ;
* culturelle dans le décalage possible entre la culture d'origine et celle de
I'environnement acruel ;
* éthigue dans le respect ou le dévoiement des valeurs et croyances qui struc-
turent le coaché.

En premier lieu, il est donc nécessaire de considérer que ces diverses dimensions
doivent toutes étre intégrées dans la relation de cuaching, et ¢'est notamment
dans la capacité i les articuler entre elles, & mettre en lumiére leurs interrelations
et influences réciproques, i dénouer les arnalgarncs que s'exprirne la qualité
d’'intervention du coach. Ce qui signiﬁe que le superviseur se doit, 4 tout le
moins, de dispm‘er d expériences et de référentiels couvrant ces différents
champs, de facon 4 maintenir le recul et la compréhension nécessaires 4 la juswe
appréhension des processus complexes & aeuvre dans le coaching : un sujet en
devenir, aux prises avec ses mécanismes de répétiton, immergé dans une culture
professionnelle et managériale et traversé par les stimuli des systémes au sein
d@squek‘ il évolue.

En second lieu, le cu:lchirlg pose la question de la pl:lcf: du sujet dans l'()rg:misaa
tion, entendu comme la prise en com pte de ce qui excede la fonction adaptative
du coaching i la diversité des contextes d’action traversés par le coaché. Cela ne
signiﬁe pas que cette dimension doive étre négligéc, mais qu'elic ne peut suffire.
Il G‘usll. (Wil f[rcl d{_’ 1“(][]1[15:1 lii d}‘llﬂllllquﬂ hlllflllt' dLl ﬁujL’l d'dllﬁ e llll\\lf LN §
mouvement qui lui soit propre, ancrée sur ses propres sources de motivation,
débarrassée autant que faire se peut des scories liées 4 des répétitions de schémas
appartenant au passé et a I'histoire du sujet.

La troisieme considération consiste & poser le cadre de la supervision et de la
diversité des charnps qui traverse cet espace.
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* Le premier champ est constitué par la relation entre le coach et son super-
viseur qui pose d’emblée la question des criteres de choix du coach dans sa
recherche (de quoi le superuiseur est-il invest 7).

* Le second concerne la relation du coach avec son client que le superviseur
percoit i travers ce que le coach en dit mais aussi par les éprouvés affecifs
qui se manifestent lorsque ce dernier se remémore les situations vécues et
les interrogations qu’elles suscitent.

* Le troisiéme est constitué par la relation du superviseur avec les situations
présentées par le coach, leurs effets de résonance 5 dans la mesure ot elles
ont déja fait l'objet d'un long travail d'élaboradon de la part du supervi-
seur, ces évocations vont venir vivifier les séances.

* Lequatrieme enfin concerne la reladon du superviseur pa.r{:(}is, puisqu’il est
lui-méme coach par ailleurs, avec l'en treprise évoquée dans Uentretien.

Cela érant posé, l’;mglu psycharlalytiqut‘ d‘appmche de la supervision va adresser,
dans la vision et l’expériencc que je puis en avoir, Cing aspects majeurs en parti-
culier.

L’obligation d'une juste distance

Cette question renvoie a la constance du travail du coach sur lui-méme, auqucl
la supervision participe, dans une nécessité de visiter et revisiter réguiiéremtnt
son histoire et la facon dont elle s'acrualise dans la relation aux personnes qu’tl
accompagne.

* Prendre du recul sur sa pratique

L'espace de la supervision constitue un lieu de retour sur soi et de relecture des
situations traversées. Il s'inscrit en outre dans une relation — au superviseur — qui
fait qu"il s"agit toujours d'un discours adressé, dans laquf:lie la dimension trans-
férentielle ne saurair érre absente.

1l n|1|igr' 4 une élahoration prt‘a'al‘)l{» din marérian r]_lli va étre restitig an snpervi-
seur, 4 une mise en forme et en mots qui PI()CEid[f de la délimitation d'un péri-
meétre, d'un choix de ce sur quot le coach attire 'attention du superviseur. En
creux, cela dessine aussi les zones d’'ombre ou d’absence, le non-nommé, peut-
étre ce qui {.‘cl‘lappe ou ne peut étre vu et qu‘il :lppartir:rldra au superviseur, par le
questionnement, de mettre au jour.
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¢ Trouver et maintenir la juste distance

La question de la distance est au caeur des enjeux de la supervision et exige du
coach un travail constant pour éviter I'excés de proximité dans une fusion/confu-
sion par identification par exemple i la situation ou 4 tel aspect de la personne du
coaché ou 'exces d'éloignement dans une protection trop forte, par exemple en
positionnant entre soi et autrui un média au travers de 'applicadon d'une
méthode ou d’un outil. ..

De la méme facon, les mécanismes projectifs qui consistent 4 voir ou localiser
chez la personne accompagnée quelque chose qui appartient en réalité au coach
font I'objet d'une attention particuliere en ce qu'ils forment un éeran défensif et
obscurcissent la juste appréhension de la situation.

Cela souleve aussi la question des filtres pcrct‘pti{:s, qui interposent entre soi et
autrui des schémas préconstruits, qu’il s’agisse de ses propres croyances, griiles de
lecture, référentiels, etc., él()ignarlt 14 encore de la rencontre. La relation, des lors
qu’ elle n'est pas normée, instrumentale ou rigidiﬁée dans un modeéle constam-
ment reproduit, renvoie fondamentalement 3 deux peurs qu'il convient de
questionner : peur d'étre envahi par une irruption d’altérité que la personne ne
saurait interrompre ou peur d’étre exclu parce qu'étant soi-méme par trop
invasif. Cest entre ces deux extrémes et ce & quoi ils renvoient chacun que se situe
la question de la juste distance.

L’essentiel se joue dans la relation

Les fondements de la puissance du coach résident dans I'intensité de sa présence,
dans la qualité de la relation qu'il instaure et dans sa capacité 4 conduire un
processus d'évolution dans la relation.

* Mobiliser davantage de ses réalités physique et psychique

Le sens profond de la supervision se situe ainsi dans |"élargissement de la capacitd
Par i(_‘ C()acl'l dﬁ_‘ mﬂbilisatiun d‘ un L‘SP‘ﬂC(_‘ Phy&iquc darls 1ﬂ dcnﬁité d, une Pr(.{.ﬁcrlm
réellement incarnée et le renforcement de la disponibilité d'un espace psychique
qui constitue alors le creuser de l"émcrgence d'un autre pnssible.

Cela ne reléve pas d'un apprentissage technique ou méthodologique. 11 s'agit
méme plut(’lt d’'abord de s'en distancier, d'apprcndrt ane pas intervenir, ce qui
renvoie i la confiance personnelle du coach que le processus de supervision
s'emploie A raffermir.
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D’une certaine facon, la supervision ainsi comprise est Un processus de dés:lp~
prentissage pour oser se délester jusqu'a ce que ne demeure que le rapport
constant a soi, irnrnersé dans la relation vive 4 autrui, elle-méme cadrée par cet

espace spécifique que constitue le coaching,
P pecinque q &

* | a relation transférentielle/contre-transférentielle

Les transactions familiales et éducationnelles donnent naissance  des parterns rela-
tionnels qui, ultérieurement, seront répétés et actualisés dans d'autres contextes et
notamment professionnels. Le transfert est une répédon de prototypes anciens
viécue avec un sentiment d'actualité. Clest une force du passé qui agit dans le présenc,

Le transfert va se manifester comme mise en acte dans la relation de modes anciens
d’entrée en relation, voire de fuire de la relation ou encore dans la maniere de
considérer autrui. La situation de coaching définit un champ construit par deux
réalités psychiques en relation récproque. Cette relation comprend la vie incons-
ciente et les capacités empathiques ou contenantes des membres de la dyade qui
sont liés par des relations interpersonnelles et intergissent I'un sur 'autre,

e De la réactivation a la résonance

Le travail de supervision consiste ainsi & renforcer la capacité du coach i se mobi-
liser habilement dans sa relaton au coaché, c'est-a-dire contre-transférentielle-
ment, de facon & créer des liens qui suscitent la croissance psychique. Dans ce
travail, il va d'abord s’agir de distinguer et de repérer deux phémlméncs.

Le phénoméne transférentiel du coté du coach

La personne accompagnée ou la situation évoquée deviennent représentants de
I'histoire personnelle ou professionnelle du coach. Clest la la marque des zones
obscures du coach supervisé et la manifestation des séquences de son histoire
insuffisamment élaborées (et réélaborées). On peut alors parler de réactivation,
celle-ci venant obscurcir le champ et la capacité de discernement du coach. Dis
lors que le coach ne percoit plus clairement la situation, n’entrevoit pas de marges
de manceuvre ou ne sait plus comment intervenir, on est en présence, le plus
souvent, d'un mécanisme de réacdvation. Il est bien sir essentiel d’accornpagncr
le coach dans la mise au jour et le dégagement du mécanisme personnel 4 I'ceuvre.,

Les réactions au transfert de la personne accompagnée

Elles donnent de précieuses indications sur ce qui se passe en elle, sur son activie
q P
psychique, sur sa facon de vivre la relation. On peut alors parier de résonance, qui
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se manifeste aux plans p&ychique, émotionnel et curpun—:i (sensations). Dans ce
sens, il s’ agit pour le coach de dévclc)ppcrsa qu;ditt" d'atrenton, d'écoute de sa réac-
tion contre-transférentielle, de questir.mner le sens des sensations, émotions, irn:l.ges
et pensées qui le traversent alors, et de les utiliser pour orienter ses propres interven-
tions. De ce point de vue, la justiﬁcati(m des choix qu‘il opere dans ce qu'il restitue
au coaché, au regard du diagnc)stic de marturité posé sur ce dernier, est essentielle.
Ce contre-transfert & I'ceuvre est le produit de 'alliance de travail du coach et du
coaché et de la rencontre de leurs activitds psythiques, rendue créative par la disp(]—
nibilité et une qualité et une intensité d'écoute de 'en dech des mots par le coach.,
Maintenir et renforcer cet espace psychique 4 disposition du processus de crois-

Sdnce dLl ulaché S, COmMIMe Nous l‘El\"(]l'lS v, un dt’éi dXCS df_’ lEl .SLlPE.’IViSi(]l’l.

Le mot déclencheur...

Venu prendre du recul sur sa pratigue, son evolution profession-
nelle, la suite de sa trajectoire, ce coach confirme revient longue-
ment durant cet entretien sur les étapes de sa carriére de salarié
dans différentes structures et en tant gu’indépendant. Le discours
est fluide et s'inscrit dans une longue habitude de présentation
identitaire et de réflexion personnelle.

Je le laisse développer ce contenu jusqu’a ce gu’'un mot résonne
etrangement, me paraisse charge d'une intensite toute particuliere
et d'une certaine maniére fasse irruption. |l évogue en effet ses
reussites professionnelles successives, largement reconnues et
saluées, dans toutes ses entreprises professionnelles et dit : « J'ai
ioujours couru aprés les décorations. »

Et c'est ce mot qui éveille chez moi une succession d'images, de
sensations et de résonances, aftirant ainsi mon attention sur une
profondeur de contenu, sans commune mesure avec une appre-
hension littérale du propos. Je l'interromps alors et l'interpelle sur
cette séquence. Cette intervention produit un long silence puis
surgit une toute autre scéne renvoyant, alors qu'il est treés jeune, au
deces d'un parent proche couvert d’honneurs et de linjonction
intérivrisee de devoir accurnmuler les rdussiles pour « élre a la
hauteur ». Il s’est avéré, plus tard dans la séance, que ce souvenir
contenait aussi une relation au temps (la vie peut étre a tout
moment interrompue) en lien avec une obligation de resultat
rapide qu'il s'imposait dans fous les domaines avec une influence
sur la conduite de ses accompagnements.

148

@ Groupe Eyrolies



@ Groupe Eyrolles

Une approche psychanalytique de la supervision des coachs

On percoit bien la qu'il s'agit, pour le superviseur, de se décoller du contenu
explicite par une forme d'écoute de 'en dech des mots et de leur signification
premiére, et de s'autoriser 3 laisser surgir ce qui Prcwient de la communication
des psychés respectives du coach et de son superviseur. En fait, I'expression
soulevéde s'apparente june forme de condensation, comme dans le travail du réve,
et renvoie en réalité & une diversité de contenus implicites. Cela souligne aussi
I'importance du juste moment de I'intervention du superviseur pour produire un
changement de registre et de niveau d'appréhension d'une siruadon.

« Le superviseur doit saisiv le juste moment pour produire un changement
de registre et de niveau dappréhension d'une situation. »

La propre évolution identitaire du coach

Au-deli des situations et des rech nigues, on aura bien compris que cestde h
i oy i ;

personne méme du coach dont il s'agit fondamentalement dans le coaching,

comme seul vecteur, i fine, de toute évolution des personnes accompagnées.

¢ Un retour constant sur soi

Le coach est nécessairement dans un travail de réflexion contnue sur lui-méme
et doit aux personnes qui lui font confiance de maintenir cette dynamique
interne d'évolution et de changement qu'il prétend faire vivre aux personnes qu’tl
accompagne. Et les prescripteurs de coaching en entreprise ne s'y trompent pas,
qui homoeloguent selon des processus structurés non des cabinets de coaching,
mais des personnes en cherchant 4 évaluer 'alignement et la maturité du posi-
tionnement identitaire du coach.

La supervision ouvre un espace de dép:)siti{m tempérée de soi, de confortation et
d’évoluton de son identité de coach et de sa fagon unique de 'incarner.

* Un affermissement de l'identité professionnelle

Le sentiment identitaire repose sur un ensemble de facteurs souvent revisités,
modifiés et confortés dans le processus de supervision. Clest au sein de ce creuset
que s'affirment les putentia.lités, sz révelent des dimensions pcrsonnelles inexplc]-
rées et se construit la trajectoire évolutive du coach.
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* | a construction progressive de son style propre

La supervision, dans la mesure ot elle raffermit la confiance et l'identité profes-
sionnelles, qu'elle élargit le spectre des possibles en termes de modes d'interven-
tion et de capacités de prise en charge, ouvre sur cette recherche pour le coach i la
fois d'un positionnement Pt’l’ﬁ(ll’ll’l{fl face a la diversité des situations d'accornpa-
gnement et d’une manitre d’intervenir et d‘:lppréhender les situatons, ainsi que
les personnes qui lui sont propres et en accord avec ce qu'il sait ou découvre de ce
qu'il est. Cette question d'un accord intime entre ce que le coach met au jour de
lui-méme et sa maniére d'étre dans Pexercice de sa pratique est fondamentale.

La supervision, lieu de questionnement
du cadre posé par le coach

La complexité des situations aujourd’hui rencontrées oblige a un investissement

important de la phase amont du coaching ; la facon de poser le cadre, au sens

large, de le tenir et de s'en servir comme analyseur constituant une des clés de
i

réussite.

¢ | a structuration d’une « autre scéne »

Le cadre qui est constitué de 'ensemble des éléments de définiton du contrat, de
la maniére dont il a été posé et des modalités concrétes de mise en ceuvre, définit
une aire spécifique, un espace symbolique une « autre scéne » oir ce qui vase jouer
ou se rejouer peut prendre sens et peut étre légitimement interpellé.

Il donne forme au processus et structure la scéne du coaching 5 cest assez dire
toute I'attention qui doit y étre portée. Les conduites vis-3-vis du cadre (reports,
retards, tentative de controle du processus, remise en cause parti&llc du cadre,
etc.) peuvent p:l.rfuis constituer, l()rsqu’iis se répétent, des acting qui indiqu{:nt
notamment une facon de se situer par rapport 4 la loi symbolique. Méme s’
existe des constantes, chaque contractualisation constitue une configuration
particuliere qui exige dans sa mise en place un soin tout particulier.

* Poser un cadre adéquat : une condition de réussite
Cela signiﬁe que la supervision va s'intéresser aux conditions de démarrage du

cuaching : comment le premier contact a-t-il éré pris, par qui, quel discours a éw
tenu sur le contexte, les objectifs, quels autres acteurs sont entrés en scéne, selon
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qu&:i ordre et avec queLs‘ discours (prescripteur, hiérarchiqu@, directeur du déve-
lt)ppcrnerlt oudu management, etc.). D’emblée, le coach est ainsi pltmgé dans la
Cc)mplexité des interactions entre ces différents acteurs, de ce que cela dit da
mode de relation habituel dans I'entreprise et du fonctionnement du systeme an
sein duquel le coaché est immergé. Le succes de la démarche dépend ainsi de la
t.]ualitLi d m:pluratiun dela pha.s'c: amont qui vise & mettre au jour les visions, dans
une confrontation saine, de toutes les parties prenantes au cuaching, puis a
assurer leur convergence. Dans cette logique, le cadre posé devrair également
prévoir les modalités d'une possible interpcllation de ces mémes acteurs, sl
s'avére au cours du processus quedes éléments nouveaux surgissent ou s'éclairent
autrement qui ne peuvent étre abordés avec une efficacité durable sous un unique
angle individuel,

On n'oubliera pas également de considérer les « agir » du coach vis-3-vis du cadre
S g

posé pour la supervision comme transférentiels, c’est-a-dire comme miroirs de la

facon dont il gére son propre cadre de coaching,

» Le rapport du coach a I'acte commercial

Méter de la relation, le coaching n'en cornprerld pas moins pour autant une
dimension commerciale qui mérite largcrncnt d'étre cxplurée, dans la mesure ol
elle n'est pas sans effet poss'ible sur le déroulement des interventions.

Le conflit interne se révele entre 'envie ou le besoin de « décrocher un contrat »
et la capacité a poser le niveau d"'—:xigencc requis vis-a-vis des prescripteurs pour
engager le coaching dans de bonnes conditions d’efficacité. La frontitre entre le
compromis et la com promission est parﬂ)is ténue. Bien siir, cette dimension
renvoie égalernent i la confiance du coach en une reconnaissance anticipée deson
professionnalisme par ses interlocuteurs. Les réponses théoriques ou livresques
sur ces sujets sont aisées, mais la confrontation 4 la pratique montre une réalid
tout autre. Le coach prendra-t-il le risque de ne pas obtenir un contrat, voire d'y
renoncer ou restera-t-il dans I'évitement ou le déni de la question ? Clest le signe
de la maturité professionnelle que d'oser confronter les interlocuteurs dans
I’f_‘xPrL‘SSiUn dl.l rchrl—dit, amdaoncer i Clﬂriﬁcr lL‘S P‘()il‘ltS dﬂ_‘ Ve ot m()biliscr !'Iﬂbil(_'—

ment les ressources du contre-transfert pour dépasser le convenu.

Cette problématique est encore aiguisée par la pratique de mise en concurrence
des coachs et le recours p(msiblc aux manceuvres de séduction qu’i! induir.
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L’effet modélisant

Cela pent paraitre trés prétentieny, mais cefre assertion trauve sa lt-"girimarci dans
le fait que le superviseur est supposé disposer d'une grande expérence dans le
domaine du coaching, d'un recul sur lui-méme et sur son méter, adossé 4 un
travail personnel approfondi.

* Au-dela des méthodes et outils

La transmission s effectue ainsi au rravers des différentes modalités d'intervention
du superviseur : dans sa fagon de questionner les situations proposées, de prendre
en compte les multiples dimensions de I'environnement, d'utdiliser ses propres
résonances, de donner 4 voir son propre travail d'élaboration psycl'l ique, d'inter-
peller le coach sur son contre-transfert... Elle constitue ainsi un élargissement
prugressifdes p(lssibilités d"appréhem;ion, pour le coach, des situations et pmblé~
matiques.

Passer de I'implicite a I'explicite

Ce coach senior me fait part, lors d'une de nos seances, d'une
situation en clientele qui lui apparait bloguee. En effet, il ne s'ima-
gine pas accepter d'entrer dans 'accompagnement d'equipe pro-
posé par I'entreprise cliente, selon les modalités et objectifs posés
par les difféerents parienaires gu'il rencontre ; la relation avec les
responsables du projet g'est ainsi détériorée. Selon son analyse,
les acteurs concernés par la négociation ont chacun des attentes
et des enjeux implicites qui ne se sont pas exprimés en sa pre-
sence lors de leur derniére rencontre et qui sont susceptibles de
parasiter la demarche de coaching envisagee en resurgissant
dans les séances de coaching, car n'ayant pas éteé travaillées en
amont.

Il s’en veut, se repasse le film de cetie rencontre qu'il me détaille
comme un scénario de piéce de theatre et se demande comment
il 'est mis dans cette situation de non-explicitation de la demande
et des points de vue des acteurs.

Au fil de son discours surgit en moi cette certitude gue touies ses
propres interventions et non-interventions n'avaient comme seul
but que de conduire a la mise au jour de cette situation de blo-
cage, sans qu'il en soit conscient, ce gue je decide de lui
restituer : « Au fond, vous avez fait tout ce qu'il fallait pour que
cette confrontation latente devienne explicite. »
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Cette autre forme de regard sur la situation nous a conduits, outre 3 proposer un
autre cadre pour que les éléments de la confrontation sotent posés et dépassés, a
int{:’rr()ser la C’()nﬁancﬂ de ce C(J:I.Cl-l d.‘.lns S5CS PI()PIL’S rés(]nance.‘i et Ce (.lu,t‘”es ll.l.i
irldiquerlt comme chemin dans laconduite du processus ainsi que ce que, incons-
ciemment, le systéme de l‘crlrrcprise dans lcqucl nous sommes immergeés en
coaching tend 4 nous faire rejouer.

* Une autorisation implicite

Au fur et & mesure de 'avancée de sa pratique et de I'approfondissement de sa
supervision, le coach affermit sa confiance, accepre plus volontiers de ne pas
« vouloir savoir trop vite », de faire appel dans une écoute, par moments flotrante,
4 d'autres ressources en lui-méme et renforce sa capacité A traiter des situations
complexes.

L'appel a cette intériorité au service du processus implique un travail constant sur
soi et un abandon progressif des couches de défenses que le coach construit
parfuis pour assumer l’cxigcnct que constitue la relation a 'autre, dés lors qu’cllc
n'est plus instrumentale. Ces défenses peuvent prendre la forme d'un repli
derriere une méchode qui serait censée dépasser, surpasser les autres, dans l’aj out
constant a la « boite 2 outil » de nouvelles approches...

* Vers une économie de moyens

Ce qui se joue dans la supervision, c'est aussi la capacité i s'autoriser le silence et
I'économie de moyens. Mais il s'agit d'une qualité de silence chargée d’une
présence dense, contenante, pleinement incarnée, ot le coach se laisse traverser
par les émotions et pensées de la pesonne accom pagnée, olt il entre en résonance
avec ces contenus verbaux et non verbaux.

C'est ensuite de discernement dont le coach doit faire preuve, guidé par le
diagnostic préalable de structure de pesonnalité et de maturicé qu'il aura préala-
blement porté, pour décider de ce qu'i

T.'I'Ell'l.sﬁfl't. El'll.'l'(_‘ ce (_lLl,i.l g{ll’d@ Pl]l.ll' luim@rne et ce (_ll.l,il r(_’StitLlB El lil P@l’s()l‘ll’l&’

fait des matériaux surgis de son contre-

ElCCUITIpﬁ.gl'lét‘ ot sous (.lLlL‘I.lL’, f(lrmf.

L'économie de moyens se traduit par le choix de la piste que le coach va décider
de suivre, qui suppose I'abandon, au moins momentané des autres, ce qui
suppose d'avoir pu identifier un effet de levier et une pus.sibilité de Changement
de niveau logique dans la fagon d'entrevoir la situation faisant 'objet de la super-

vision.
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¢ 'espace de la rencontre entre le superviseur et le coach

Ce processus s'inscrit dans l'intersubjectivité, c'est-a-dire dans 'espace de la
rencontre entre deux sujets et la mise en action d'une dynamique psychique, fruit
du tissage des connexions et des liens entre leurs deux psychés.

« ... Chaque sujet dans sa singularité acquiert & des degrés divers I'aptitude
de signiﬁcr et interpréter, de recevoir, contenir ou rejeter, lier ec délier,
transformer et (se) représenter, de jouer avec — ou de détruire — des objets
et des représentations, des émotions et des pensées qui appartiennent
4 un autre sujet, qui transitent a travers son propre apparcil psychiquc
ou en deviennent, par incorperation ou introjection, parties enkystées ou
intégrantes et réutilisables', »

De ce creuset surgissent des contenus issus d'un autre niveau de conscience, d'un
autre niveau de prufcmdeur, et qui, soumis 4 un mouvemnent réflexif, 4 une mise
en questionnement, émergent i la conscience et prennent sens. En situation de
supervision et a l'imtigati(m du superviseur, cestla répétition de ce processus qui
constitue 'apprentissage d'un autre mode d'appréhension des situations et des
relations de coaching. Le processus de transmission reléve ici du véeu réiéré de
cette dynamique intersubjective « modélisante » quant i la conduite de la relation
« coach-coaché ».

Dans ce cadre, la supervision vise le renforcement de la confiance du coach en ses
ressources propres au service de cette acceptation d'une plongée dans I'espace de
rencontre des p&ychés respectives du coach et du coaché, puisqu'ﬂ s agit de
s'autoriser 4 se laisser surpreridre par ce qui peut en surgir. A cela, ccpendant, i
y a des préalables dont on ne peut faire I'économie et qui constituent des protec-
tions tels que la capacité & porter un diagnostic étayé de maturité de la personne
accompagnée et d’en déduire les Lmites du champ de l'intervention et la stratégie
correspondante.

1. R. KAES, Le Groupe et le suet du groupe, Dunod, 1993,
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Bibliographie commentée

R. Kats, Les Alliances inconscientes, Dunod, 2009.
René Kaés montre comment, d’'une part, ces alliances participenc 1 la structuration

psychique de chaque sujer, d’autre part, organisent et fondent les liens qui se
nouent entre plusieurs sujets.

G. BONNET, Le Transfert dans la clinique psychanalytique, PUF, 2005,

Gérard Bonnet se propose de renouveler I'idée que nous nous faisons souvent du
wansfert en soulignant le fait qu’il renvoie roujours i I'implication de deux
personnes (« le transfert est mis en acte de deux inconscients »). Transfert et

contre-transfert sont ainsi indissociables.
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Chapitre 11

L es nouveaux territoires
de la supervision

Annie Cottet

Comment le coach peut-il faire le coaching du coaching en cours ?

Il recourt & un tiers nommé superviseur. Le choix du terme est juste car
le coach et son superviseur interagissent pour éclairer un cran plus
haut, avec une focale plus large, le systeme construit par le coach et
son client. Elargir le systéme, le rendre mobile équivaut a8 un mouve
ment de caméra, un déplacement du point de vue et un recentrage
du regard. L"utilisation du zoom est reqjuise dans cette instance réflexi-
ve du coaching qu’est la supervision.

La séance porte sur un discours triangulaire : le coach parle au super-
viseur d'une relation entre son client et lui, relation dont le coach fait
un récit qui contient le récit du client sur ses propres relations en en-
treprise. Ce discours triangulaire amorce, entre coach et superviseur,
une spirale réflexive de communication centrée sur le récit clu récit. En
fin de séance, le coach sait quel acte il doit poser ou bien ce qu’il a,
ounon, a dire, qui se réfere & un niveau d’abstraction supérieur : I'hy-
pothése sur ce qui se joue dans le récit du récit.

Cependant, superviser une équipe de coachs s’avére indispensable
quand ils interviennent & plusieurs auprés du comité de direction
d’une entreprise familiale. Les accompagnements sont également fré-
quents ou I'histoire personnelle du manager et les situations vécucs
difficilement en entreprise se répondent.

La pratique améne donc le superviseur a articuler la théaorie systémi-
que a la théorie psychanalytique et a bien distinguer leurs objets:
I'interaction pour l'une, l'intrapsychique pour l'autre. Il s'agit de
conjuguer les deux théories sans confusion ni mélange.
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La pratique du coaching se complexifie car elle aborde des situations profession-
nelles globales dans lesquelles les managers accompagnés déerivent des relations
Pr()ﬂ;‘sﬁi()nn@lles (H‘.l. lc I‘:SP&'Ct df;'.‘i autres ainﬁi (.lu.f_' df.' l’()bj(’.'t d(: l'eur tra\"ail entre
en jeu, au méme titre que la recherche de performance attendue par lentreprise
avec son cortege de conflits ordinaires.

Lorsque les dirigc:lnts se font accompagner, il est f'réqut:nt qu'une série de
coachings des membres du comité de direction s’enclenche, par désir et par
nécessité, en particulicr i l't‘ntrcprise est familiale.

Enfin, les accompagnements individuels ne sont pas rares, ol I'histoire person-
nelle du manager et les situations vécues difficilement en entreprise se répondent.

Le superviseur se réfere dong, a la fois :

s 3 la théorie de la communication dans les systémes humains de Palo Alto,
autant dans les jeux relationnels d’entreprise que dans les jeux familiaux ;
e ila psychana.lyﬁe, eu éga:d au registre de 'inconscient mobilisé dans des
relations pr(lfessi(mrlf:lles a résonance pcrsurmelle, ol conflit intrapsychia

(_]LIC et C()l’lﬂit urdinairc L = f()nt Ei‘(_'l'l()‘

La pratique de la supervision améne aujourd hui 4 articuler sans les confondre des
concepts systémiques ddes concepts psychanalytiquts, A distingutr les deux théo-
ries et leurs deux objets différents : l'interaction pour I'une, intrapsychique pour
I"autre. Il s'agit de savoir les conjuguer sans les mélanger.

Le systéeme « supervisé/superviseur »
ou « 'observateur observé »

Comment le coach peut-il faire le coaching du coaching en cours ? Comment le
thérapeute peut-il faire la thérapie de la thérapie en cours ? Tous ont besoin d'un
tiers, aujourd’hui couramment appelé superviseur. Le terme choisi est juste car le
coach et son superviseur interagissent pour éclairer un cran plus haut avec une
focale plus large, le systeme construit par le coach et son client.

Il s’agit bien d'une question de position d’observation par rapport au systéme
construit par le coach et son client, venu raconter ses relations avec les autres
interlocuteurs de son entreprise. Le coach a un pied dans le systéme « entreprise »
et un pied dans la relation de coaching qu'il construit avec son client. Le super-
viseur, quant i lui, a les deux pi{:dﬁ « dehors », placé dans un autre systéme cons-
titué du coach et de lui-méme.
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Coach et superviseur vont ensemble passer d'un systéme & un autre, enjamber les
limites, les frontieres qui deviennent mobiles au gré des découpagt& et redécou-
Pase.‘i d’f_’ﬁ ‘i_}"ﬁt{‘:meq humainﬁ év(]quéﬁ. E‘lal—sir le <y\tf}mf_’ et l.{: I'L‘rldi’(-.’ m()l’Jilt‘ X:’(.lui-
vaut & un mouvement de caméra, un déplacement du point de vue et un
recentrage du regard. L'utilisation du zoom cinématographique de I'image et du
son, du plan large au cadrage seré est requise dans cette instance réflexive du
coaching qu’est la supervision.

L'interaction entre le coach et le superviseur peut étre considérée comme une
mise au point progressive de |’image et duson i partir d’'un grarld angle, d'allers
et retours en plans larges et serrés successifs. A un momentde ce réglage, I'image
devient claire, l‘ul}j et apparait, il est vu et entendu avec précision, les contours se
dégagent, le relief permet de faire apparaitre le motif en gros piarl sur Iécran.

La séance de supervision s'intérasse & un discours triangulaire dont I'énonaé
serait : un manager parle de son entreprise au coach qui parle au superviseur du
récit du manager et de ce que lui-méme, le coach, observe et pense de ce que le
manager lui dit. Face au superviseur, le coach parle d'une relation entre son client
et ll.lllr rf_’lﬂd()ﬂ (_l(_lrlt l@ Ct)af_—h F:lit un récit LlLli C{'ﬂtient 1{'_' rLJ'Cit dl.l Client 21 Prop(]g
de ses propres relations en entreprise. Ce discours triangulaire amorce entre eux
deux, coach et superviseur, une spira.le réflexive de communication qui porte sur
le récir du récit.

in de séance de supervision, le coach sait quel acte il doit poser ou bien ce
En fin d q

qu" il a 4 dire ou non i son client, qui tienne compte d’un niveau d'abstraction
supérieur : I'hypotheése sur ce qui se joue dans le récit du récit.

® Un premier contact

Le tableau systémique

Avant de partir en vacances, une jeune femme a pris rendez-vous pour un premier
contactde {;uaching individuel. Aprés 'entretien, sur le pas dela porte en partant,
elle a ditau coach : « Je ne sais pas si le coaching est la bonne soluton, j'ai entre-
pris un début de thérapie que j'a arrétée, je pars en vacances, je vais réfléchir. »
Apres un mois de silence réciproque, le coach se demande: « Dois-je |k
rappclt'r ? » Superviseur et coach fontde la question que se pose le coach : « Dois-
je la mppcler ? », le récit du récit sur lequel inventer |'hyp0d‘lést-.

L‘f}ypaﬁhe“'_rr est la suivante : la diente a influencé le coach sur le pas dela porte par
les points de suspension de sa derniére phrase. Comme dans une partie de p{)ker,
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elle a « misé » en créant un suspens | La méraphore du poker veut que 'on mise
soit pour jouer, soit simplement « pour voir»! Quelle est alors la décision
Pr&’ndre ? Si eile a mi.\é P()ur V(J:.r i* le C(Jﬂcl-l Pt’ut I'ni‘-(.‘r 21 son tour. Il PI—OPC)S{'.’H
4 la cliente « une premiére séance », ce qui ne veut pas dire qu'il y en aura une
deuxiéme.

La couleur complémentaire psychanalytique

Sandor Ferenczi, paych:m:llyste éleve de Sigmund Freud avec qui il a entretenu
une étroite corrr:spcmdanc:e, a appelé & parolm‘ irruptives », celles que les patients
prononcent sur le pas de la porte, sur le point de partir. Ila écrit quelles sont les
pamoles transférentielles par excellence venues du fin fond de I'histoire infantile.
En :ldoptant le point de vue de Sindor Ferenczi, la relation transférentielle était
4 l'ocuvre dés ce premier contact... suspendu.

Supervision du coaching de Raymond

1l s’agit d’unesupervision ot la théorie systémique est la seule requise, en un véri-
table concentré,

e | e contexte

Raymond a une réputation de « manager musclé ». La direction lui avait imposé
¥ P ag P
de prendre en main un magain déficitaire dont « personne ne voulait ».
Raymond vy est arrivé au prix d une plainte contre harcelement sexuel « blanchie »
Y )

par les prud’hommes. Les dirigeants lui prescrivent aujourd’hui un coaching dans
le but de changer son mode de management. Raymond dit ne pas comprendre
les raisons de cette prescription. Par ailleurs, la coach obtent une information
cachée a Raymond sur la raison du coaching : il ne doit plus faire peur. La DRH
intervient auprés de la coach pour lui rappeler l'exigence de résultats et le risque
qu'elle se « laisse séduire » par Raymond.

¢ e récit de la coach en supervision

Ce cuaching est présenté « en force » : §'il marche, l’t'ntreprisc en prescrira
d'autres. La coach sent qu’elle sz met 4 tenir un double L'mgage, I'un avec le
manager, I'autre avec la DRH. Lz coach note : « Dans cette entreprise, je dis des
choses pas vraies. »

160

@ Groupe Eyrolies



@ Groupe Eyrolles

Les nouveaux territoires de la supervision

Elle recommandera & Raymond en prévision d'une réunion : « Ecoutez au lieu de
pater », conseil qui sonne comme : « Ne parlez pas ! » En effet, le manager a
tendance 4 vouloir cc)mprendre ce qu’un lui rr:procl'le. i pose des questions, 52
laisse enfermer dans des propos flous et le dialogue tourne 4 son détriment.
Superviseur et coach s’entendent sur le « récit du récit » qui se résume i la posi-
tion d'avocat que prend la coach face 3 Raymond placé en position d'accuse,
Premiére hypothése : le systtme fonctionne en réunion comme 'instruction
d'un procés. La DRH appellera la coach aprés la réunion pour dire que
@ Rayrn(md charlge, il a été sincére ». Dans la foulée, elle enverra 4 la coach des
documents attestant que U'entreprise avait eu raison d'avoir demandé au manager
de changer, des documents en preuve de bonne fol.

= Explication
La mise au point : élargissement de la focale et recentrage du regard.
Les morts clés

* intrusion, espionnage, haute surveillance, suspicion ;

s faire semblant :

s double langagc :« ne pas dire vrai » ;

* Raymond ne comprend pas ce qu'on lui reproche ;

. Rayrmmd cha.nge 1« Il a éed sincere » ;

e sincérité du propos : avant la réunion, Raymund n’érait pas sincére, ]

mentait ;

e la pﬂe de documents : preuve que l’entreprise adit la vértéd, n'a pas ment.

Deuxiéme hypothése : un clivage est actif dans I'équipe. Les uns détiennent la
vérité alors que les autres mentent. Qui ment ? Qui dit vrai ? Qui a raison contre
les autres ? La coach en position d'avocat ne voulait pas que Raymond parle en
réunion : cette injonction le mettait hors du charnp ol mensonge et véritd
s'affrontent par personnes interposées.
Quelle décision prendre ? Lors dela réunion tripartite finale, Raymond racontera
son expérience du coaching plutilt que de faire un bilan, une maniére de parlcr
sans vérité ni mensonge, un mode d’txpre&s'i(m subjectifqui échappc au cliva.ge
entre tort et raison.
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La théorie systémique permet d'identifier le jeu toxique pour mieux refuser d'y
jouer. Le changement a lieu car Raymond a accepté de jouer contre le jeu et non

pas contre l(‘.’S j('.lLlL*Lll'ﬁ.

Supervision du coaching des dirigeants
d’une entreprise familiale

» Face a un systéme familial dirigeant,
un systéme de coachs

es séances de supervision regroupent les trois coachs qui interviennent auprés de

Les sé d L4 1 hs q &s de

différents dirigeants. Les coachs regroupés en équipe permettent une supervision

gl()balc. Les coachs forment le systéme intervenant d’'un coeé, et la famille
entrepreneurs forme le systeme dirigeant de 'autre. La supervision du systéme

d ) g )

de coachs permet seule une analyse trés rapprochée des enjeux croisés de la famille

Y PP ]
et de l'entrcprise. Cette supervision gl()bale permet d'avoir une vue en trois
dimensions du probléme : le récit croisé des coachs dans le systéme familial diri-
P )
geant par trois points d'entrée différents.

» L'histoire et le contexte

L'histoire de I'entreprise familiale se situe sur trois générations. « AB » a éié
fondée il ¥ a une cinquantaine d’années par le grarld-pérc etle pere, qui lui-méme
a deux fils : Henri et Serge. « AB» a été fondée par un bindéme « pere-fils » quia
dirigé 'entreprise de longues années. « AB » est actuellement en pleine expansion
alors qu' Henri est intégré au comité de direction et que Serge, aprés avoir occupé
le poste de direction d’une filiale i l'étrang@r, est revenu en France. Legrarchpére
n’est plus aux commandes. Le pere, sexagénaire, dirigc. Il veut prendre sa retraite
sans y arriver. Il est le président de la holding qui contient la partie internationale
et Henri, fils ainé, est le directeur général de l'entrcprise « France ».

e Supervision familiale de la direction de U'entreprise
La coach, appelée par Henri pour l’accurnpagncr, est confrontée 4 une entreprise
oir les tensions relationnelles sont fortes, ot l'exclusion est un mode de fonction-

nement habituel et radical quand un collaborateur pose pmbléme, ol l'irnprts.-
sion d’étre sans cesse au bord d'un risque de séparation est constante.
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Un séminaire outdloor proposé récemment par Henri prévoit une escalade de nuit
accompagnée par un coach spurti;. Dans cette perspective, le climart de risque qui
diguw danﬁ l,entrepriﬁe est Priﬁ au Sérieux Par le S}’.‘itf‘.’me “ QUPL\I_VL\QUII
supervisé ». Superviseur et coach envisagent donc une stratégie relationnelle &
mettre en place avec Henrl pour inclure le coach sportf dans le dispositif. Elle va
done proposer & Henri de préparer « tous ensemble » ce séminaire owtdoor. La
coach ne se situe pas en adversaire du coach spordf, mais comme la coach qui
cngi(lbc' 'activité préparée par Bob (le coach sportiﬂ dans un programme de
direction plus vaste.

« La régle en thérpie familiale est de reconnaitre
et resserver Lunité familiale. »

La transposition de la régle en entreprise revient i ce que le systéme constitué du
dirigeant et des coachs soit unifié. La proposition de la coach vise 'unité du
systeme. Il s'agit de créer les conditions pour intégrer le coach sportif dans le
« systeme dirigtzant », de facon 4 contenir le dangtr de rupture qu' il représente en
incarnant le risque physique dans I'entreprise.

» La relation pere/fils et la relation fraternelle

Le pere se donne trois ans pour partir, Henri lui donne un an. Rappu:l(ms que
I'entreprise fonctionne 4 I'exclusion. La problématique de management du
« dedans/dehors » apparait au sein de la famille : si le trio du pére et de ses deux
fils doit se transformer en bindme suivant le modéle fondateur, le systeme fami-
lial fonctionne en excluant un de ses membres. Le coach de Serge, le frére cadet,
nous apprend qu'il n'a trouvé quune place au milieu d'un espace paysager, ot i
dépérit en dehors du binéme de direction « pere-Henri ». Serge se montre efface,
mal 4 'aise, en souffrance. Il ne quitte pas entreprise sans avoir pour autant une
placc de pouvoir équivalentc 4 celle d'Henri. Il se montre discret, différent, |
n’est pas du tout le rival ni le concurrent de son frére, cependant il parait exi/é,

Le symptdme familial dans I'entreprise nous apparait clairement. Nous voyons
maintenant le fonctionnement initial de Pentreprise comme le déplacement du
symptome familial : couper, exclure tout membre de l’équipe qui pose pr(lbl‘erne,
A défaut de ne pouvoir se séparer dusecond fils dirigeant sans pour autant trouver
a l'intégrer.
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¢ Thérapie familiale d’entreprise :
les étapes du changement

Le binome fondateur est constitué du grand—p‘cre et du pere, filiation p-ére-ﬁls
directe et unique. Le trinéme du pére et ses deux fils ne fonctionnerait qu’au prix
d’une coupure avec le deuxieme fils, Serge, qui ne peut étre « séparé » de la direc-
tion de l'entreprise sans casse familiale. Si le pére quittait Uentreprise pour la
laisser 4 ses deux fils, le bindme horizontal constitué des deux fréres serait
contraire au modéle fondateur transgénératiunnel. Pour autant, le pére ne semble
pas pouvoir fonctionner en trio, déléguant 4 ses deux fils une position de pouvoir
équivalt:nte.

Le coaching sous forme de thérapie familiale des dirigeants

Henri, en quéte de parité vis-a-vis de son fréere, appclle Serge au téléph{mt
fréqucrnment, pour I'informer et l'inclure dans un duo de directon officieus.
Quant au pere, ila «élu» depui.s' qut'lque temps, en marge du comité de direc-
tion, un fils adoptiﬂ une sorte de « troisieme fils héritier » en la personne d’un
jt:ullt_' ffl!w!ﬁ' rflﬁfmgf’f'.

Cette information récente, restée inutilisée jusque-la, peut maintenant étre
comprise : se pourrait-il qu'adopter un troisieme fils extérieur 4 la famille soit la
solution dans l'esprit du pére ? Les bindmes fraternels pourraient fonctionner
suuplernf:rlt 4 « composition variable » dans un espace a trois dimensions, comme
il y a maintenant « trois fils » et trois générations. Nous assistons ainsi & 'élargis-
sement du systéme et nous recentrons notre regard.

La solution du pére et l'hypothése en trois dimensions

Décomposer et recomposer les configurations internes du systeme fait partie d'un
processus indispensable & 'adaptation des familles et des entreprises pour garder
I'équilibre. L'intégration du « troisiéme fils » dans le systtme de direction en
pérind@ de transmission pmduit un effet de vérité. Démultiplier les pussibi[ité.s
de bindmes i géométrie variable er i rythme variable fonctionne. Sile « ders fils »
adopté par le pére permet d'articuler plusieurs binémes de direction, le temps
apparait comme une dimension du changement dans laquelle Serge peut
s'inscrire par rapport 3 Henri : il « se cale » sur le long terme.

Pour conclure, nous dirons que le systéme « superviseur/supervisé » doit régler la
focale en intégrant toutes les informations disponibles indispensables pour
obtenir une « image nette » en rendant le récit du récit exhaustif.
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Le coaching de Claire : supervision intrapsychique
et systémique

Cette supervision articule les deux approches : psychanalytique et systémique.

La contradiction initiale

La manager coachée, Claire, exerce son meétier diinfirmiére dans
une institution de soins catholigue. Claire prend une responsabilité
nouvelle et sa hiérarchie lui prescrit un coaching gu'elle accepte
pour 'accompagner dans sa prise de poste. |l s'agit pour elle de
prendre un premier poste de management gui s'averera difficile a
tenir mais selon ses propres mots : « Elle veut y arriver. » Elle dit
gu'elle « va craquer » mais qu'elle « veut continuer =. « Comment
faire pour ne pas craguer ? » demande-i-glle & son coach. « Est-
ce gue jai bien fait de prendre ce poste, ai-je fait une erreur en
prenant cette responsabilté ? » demande-t-elle & sa hiérarchie.
Claire guestionne sa compétence et se plaint 4 sa higrarchie
« d'avolr peur de ne pas y arriver ».

Penchons-nous sur l'hisicire personnelle de Claire, fille et
epouse... Lors d'une séance sur son histoire de vie, Claire dit &
son coach gu'elle a été |a fille prétérée de son pere. Alors gue sa
mere etait decedeée, elle s’est occupee de ses fréres et sceurs ainsi
que de son pére.

Le coach, positionné sur le versant psychanalytique, commente :
« Claire semble se tromper de rble, l'institution lui demande d'étre
dans une fonction paternelle, et elle, elle veut étre mére | »

L'hypothése sur le versant systémique s'énonce ainsi : l'institution dit qu'elle
croit en elle, mais qu'e“{: souffre trop sur ce poste. Or, Claire veur exercer ce poste
de management, méme si elle en souffre.

e Flargissement de la focale et recentrage du regard

Comment rendre compte des comportements contradictoires de Claire si ce n’est:

* en prenant le contexte religieux de I'institution de soins comme fil conduc-
teur du coHeé systémique ;

* en prenant 'expérience personnelle de Claire dans son histoire familiale du
coté psychanalytique.
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Claire se plaint a sa hiérarchie qui croiten elle, comme 4 son accompagnateur qui
I'aide dans sa prise de fonction managériale car elle ne veut pas s’y soustraire. Elle
le dit elle-méme : « ]‘ai fait une erreur en prenant ce poste, ¢a me colite, ¢ est
difficile, je souffre mais je veux aller au bout. » La métaphore qui se décline logi-
quement dans une institution catholique pour rendre compte de l'attiude de
Claire est celle d'une épreuve qui consiste & porter sa croix comme Jésus-Christ
en donne 'exemple sacrificiel.

L’hypothese croisée peut alors sénoncer: Claire prend ce poste comme une
épreuve et elle n'entend pas interrompre I'épreuve car la souffrance en est
constitutive. Ce qui résume la globalitd personnelle et professionnelle du
probleme de Claire §'énonce sur le versant psychanalytique. Tout se passe comme
si Claire s'était adressé une injonction  elle-méme : « Tu réussiras a ce poste dans
la souffrance. »

Claire sera bien la mere de son équipe.

Bibliographie commentée

M. GOUTAL, Duﬁ:nmﬂm aw systeme, ESF, 1985,

Michel Goutal articule avec maestria les concepts analytiques et les concepts systé-
miques, en montrant en particulier comment le mode de pensée de Sigmund
Freud s'avere fondamentalement systémique.

E. BALTA, |.-L. MULLER, La Systémique avee les mots de tous les jours, ESF, Guides
Cegos, 2009,

Cest avec modestie que les auteurs mettent en ceuvre, dans I'écriture elle-mémedu

livre, le mode de pensée systémique.
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Chapitre 12

Supervision et concept
de résonance

Francois Balta

Un modele de supervision de groupe centré sur la difficulté de I'ac-
compagnant est présenté dans ce chapitre. Les outils utilisés ont été
développés a partir d’une vision systémicue, en particulier les notions
de circularité, de cadre et de résonance. Quelques exemples illustrent
ce type de supervision qui vise a développer la compétence profes
sionnelle des intervenants, en transformant la difficulté rencontrée en
ressource pour l'intervention.



La supervision : une démarche plurielle

Dansce chapitre, nous souhaitons présenter wn m odéle de form ation/supervision
ouvert aux professionnels de 'accompagnement, quelle qu'en soit 'appellation :
cc)aching, tl'lérapie, travail social, accompagnement dducatif, médiation, relation
d’aide, management, etc. Un travail de supervision du travail ciinique est néces-
saire, voire irnpératif en ce qui concerne le C(laching, car les formations sont
parfois d'une telle brieveté que cela exclur la possibilité d’étre compéeent en un
tel temps, pour autant qu’on le soit définirivement un jour...

« Le modele présenté se veut “systémique” dans le sens ofe il repose
sur une représentation relationnelle de nos existences. »

Notre culture et nos formations nous invitent penser I'individu, pour divise
qu‘ﬂ s0it, en tant qu'unité séparée, isolable. Selon cette vision, un individu
« contient » des qualités, des défauts, une histoire, des projets, un inconscient
(aux formes diverses selon les écoles). Tout cela lui appartient en propre et peut
faire l'ubjet d'un examen, d'une arl:llyse, d'une mesure, d’'une typ(llﬂgic... et
d'une éventuelle correction ou modification. Les relations ne viennent qu’en
second. Comme si cet individu pouvait choisir den avoir ou pas! Comme 571

était libre de s'en passer, méme 5"l a des choix pour les établir et les entretenir. ..

Ici, nous ad{)pmns un point de vue tres différent : aucun individu ne peut exister
en dehors d’un flux permanent, sans cesse renouvelé, d'échanges portés par des
relations qui le font exister en méme temps qu'il fait exister le monde dans lequel
il vit. Ce flux — un processus — ne permet aucune coupure entre 'homme et le
monde, mais seulement une articulation entre éléments qui se différencient en
existant, qui existent en se différenciant. Ainsi, pour prendr@ un exemple d’allure
paradoxale, ére 1solé, cC'est s'isoler. Clest-A-dire entretenir activement des straté-
gles d‘c"loignemcnt, de soi vis-a-vis des autres, des autres vis-a-vis de soi. L'autre
avec lequel on évite l'échange est en permanence présent dans cet évitement.
Nous ne sommes pas dans un choix en/gff, mais dans un processus qui implique
actions et réactions d'un ensemble d'acteurs.

C'est donc & partir de cette lecture relationnelle que s'effectue notre recherche.
Nous détaillerons davantage plus loin les trois points sur lesquels se concentre la
rcﬁpc)l—lﬁabiiité d‘.’ l’accclmpagnant cn Fclncticln dc cotte Vi\"iicln Pr‘lccs-ﬁucilc M

= la maniére de recevoir les informations ;

* le choix de 'action ;

* la prise en compte des effews de cette action.
Nous exposerons d'abord le cadre du travail proposé, puis trois des concepts de
base 4 partir desquels il se fait. Nous illustrerons cette pratique par quelques
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exemples. Nous appellerons « accompagnant » le professionnel et « consultant»
le ou les demandeurs, I'asymétrie de ces appellations voulant refléter i la fois
i,ﬂ.‘i}"métri&‘ des P()Siti()nﬁ dans une relatic)n d’aide et s&)uligm—.‘r !.{'.‘ caractére actifde

chacun dans certe relation.

Proposition de travail : un développement centré
sur la dimension professionnelle

Méla.ngc-: de formation et d*ana.lyse de pratique, la proposition faite est de déve-
lopper chez les accompagnants qui le souhaitent I'apprentssage et 'utilisation des
principes et outils de 1‘appruche systémique, dans le contexte de leur activied
professionnelle quotidienne. Cela reléve 4 la fois d'un processus de formation/
acquisiion de connaissances et de développement de compétences profession-
nelles qui ne vont certainement pas sans modifications personnelles. La méthe-
dologie employée, en s'appuyant sur le développement des compérences
professionnelles, n'a pas besoin d’entrer dans la dimension « histoire personnelle »
de l'accompagnant. Cela permet de ne pas transformer ce groupe de travail en
groupe de thérapie, tout en favorisanr la remise en question et le développement
de chacun.

1l s’agit d'un travail en groupe, avec des pr()fessi(lnm'ls relevant de charnps diffe-
rents, présentant donc des pratiques h{‘térogéncs. Cette diversité permet d’apprt"-
hender comment le cadre de travail, construit  partir de la rencontre d'une offre
d’aide par[iculi‘trc et d'une demande singuliére, modifie la maniere de faire vivre
les principes trés généraux de lapproche systémique.

L‘engag@rncnt irnpliquf: dix séances sur un an, réparties en sessions mensuelles de
quatre heures. Le nombre de participants est limité & huit.
Les régles du groupe sont classiques :

. mrzﬁdem‘fad’iré, « ce qui est entendu dans le groupe ne se iépete pas a "exté-
rieur du groupe » ;

* restitution, « ce qui est dit a propos du groupe, i I'extérieur du groupe, doit
éwre redit dans le groupe » ;

* confrontation, « lorsque 'on dit quelque chose dans le groupe, on accepre
que les autres y réagissent » ;

o bienveillance, « lursquc I'on réagit a ce que quelqu’un apporte, on le fait
dans le respect de la personae, et pour comprendre son apport ; on discute
des faits, outils, concepts, stratégies... non de la persunnali[é ou des valeurs
du participant ».
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¢ Partir de la difficulté de I’'accompagnant

L'objectlf est de Imn.g%rmw cette d{ﬁ:‘rufﬁé en ressorerce, dans le respect de la légi—

timité et de I'éthique de I'intervention. On voit donc qu'il n'y a pas nécessaire-

ment d’expc)sé du cas apporté, ou seulement d'une maniére tres partielle,
isqu'il s"agit d iller 3 ir de la difficuleé d fessi |

puisqu'il s’agit de travailler & pardr de la difficulté du professionnel.

Les informations initiales considérées comme pertinentes sont :

e ladéfinition, si po&‘;ible en une pl‘u’z{.‘;f:‘1 dela zf{ﬁ?ﬂdfﬁ rencontrée par "accom-
pagnant ;

* quelques précisions sur le cadre explicite de son travail : nombre deséances?
fréquence et lieu des rencentres ? intervention ou non d'un tiers — com-
manditaire, payeur, institution — dans ce travail ?

* quelques informations minimales sur le cas : dge ef sexe du ou des consul-
tants, demande inidale telle qu’elle a été formulée, a!gr'rmjci)zfﬁaf affiché
du travail.

¢ Pourquoi ces informations d’emblée
plutot que 'histoire du probleme ?

La personne en supervision, comme l‘accompagné, ne peut, bien siir, qu’appurtﬁr
les éléments de I'histoire qui -::(Jrrcspondent 4 son point de vue sur 'existence du
pmblérne, Le laisser les accumuler, c'est s’expnser 4 entrer dans une escalade
symétrique inutle!. En effer, une fois un point de vue dévcl()ppé et argumenté,
il est difficile de le remettre en question sans que cela ne soit vécu comme un
conflit de points de vue. Il est donc plus intéressant de rechercher des informa-
tions sur la situation, pas 4 pas, de maniére a (re)construire dans cette recherche
méme une redéfinition du pmb“:me, de coconstruire ainsi une vision différente
de la situadon qui semblera s'imposer d'elle-méme, sans affrontement.

Age et sexe permettent d’avoir une idée des problématiques de développement
lides 4 ces éléments = on n'est pas confronté aux mémes difficultés i 14 ans, 3 32
oud 39, et selon que I'on est homme ou femme, en cc)uple ou célibataire, avec
ou sang enfant, etc. La notion de « cycle de vie », pour générale qu’elle soit,
permet de contextualiser la situation du consultant, ne serait-ce que pour, & un
moment ou 4 un aucre dans le travail, suuligrler et soutenir son histoire singuliére
N LT % E s g i oA
confrontée a 'histoire sociale dominante, telle qu'en parle Michael White®.

1. F. BALTA, J.-L. MULLER, La Systémique avec les mots de tous les jours, ESF, Guides Cegos.

2005. (CF. les notions de définition de la relation et d'escalade syméerique.)
2. M. WHITE, Cartes des Pratiques naratives, Satas, 2009,
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La demande initiale permet de tenir compte, dans les réponses apportées, du niveau
d’acceptation possible d'une aide. Il s'agit Ia d'un point inspiré de 'approche
ofentée vers les solutions, une des théories qu.i a travaillé cete questiun . Somimes-
nous face 4 une relation sans engagement, présence obligée par un envoyeur
absent ? Une plainte excluant toute solution a priori ? Une demande de consell
ouverte 4 des essais ? Une demande de soutien d'une réflexion commune
responsable ? Les réponses de 'accompagnant devront tenir compte de cetwe
dimension de maniére & répondre au bon niveau et tenter de faire &voluer la relation
vers une coopération respectuense des possibilités et des responsabilités de chacun.

L objectif initial est noté tel qu'il est formulé spontanément par le consultant. Le
noter ainsi permet de ne pas oublier sa vision initiale du pmblc‘:rne, et de mesurer
le travail 4 faire pour rendre cet objectif « travaillable », c'est-a-dire orienté vers
un objectif  atteindre — et non pas quelque chose 4 supprimer — ainsi que dépen-
dant du consultant dans sa mise en ceuvre — et non lui échapparlt car dépcndant
principalement dautres acteurs de la situation.

Ces éléments permettent d'avoir une idée assez précise des interventions
Permi_qf_’s, légitimf_'s. 0ou non, et df_]rlc df_‘l’jzl d@ Llég:lger lf—.’ﬁ P()il’lts sur lf_'gquf_'ls
I'accompagnant doit focaliser son attention.

&

Cadre explicite et cadre implicite

e Une définition du cadre

Le cadre est ici défini comme I'ensemble des moyens nécessaires 4 |'accompa-
gnant pour pouvoir effectuer son travail, c'est-a-dire aider 4 aller concrétement
de la demande a l‘objccti{:, A partir de cette définition, on doit distingur:r cadre
explicite et cadre implicite.

® Le cadre explicite

Il S.agit dl_‘ la Fﬂrtic C()rlr_rﬂctl.l(_‘“(_' dl.l Cadr(_‘ - Ubj(_‘ctif‘s, li(_‘u, Fr(j‘cluﬁ_‘rlc(_‘, l'lurilir(_'ﬁ}
durée, prix et paiement des rencontres, restitution, évaluation du travail, erc. Il
peut faire I"Ubjet d’une convention écrite et signée par les divers protagonistes du
C(lachirlg,

1. M.-C. CABIE, L. ISEBAERT, Pour une thérapie bréve. Le libre choix du patient comme éthique
en pyychothérapie, Eres, 1997,
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Philéas et Jean le retardataire

Philéas, coach jeune dansle métier mais d'une grande expérience
de I'entreprise en tant gu'ancien DRH, souhaite parler de ses diffi-
culies avec Jean, 33 ans, cadre promefteur gue son MN+1 lui
demande d’'accompagner pour gu'« il développe son potentiel de
manager et gu'il apprenne & déléguer =. Le superviseur entame la
conversation :

« Alors Philéas, quelle est ta difficulté avec Jean 7

~ Nous arrivons a la quatrieme séance - sur dix prevues - et les
trois derniéres fois, soit Jean est arrive trés en retard, soit il a fait
déplacer le jour du rendez-vous au dernier moment... et est arrive
guand méme trés en retard pour le rendez-vous convenu.

— Qu'as-tu fait par rapport & cela ?

— Rien la premiére fois, mais |'ai guand méme fait durer la séance
comme s’il était arrivé a I'neure. La seconde fois je lui ai fait remar-
guer gue cela diminuait le travail possible tout en travaillant un peu
plus longtemps que I'heure prévue, et la derniére fois je lui ai fait
remarguer gu'il m'était trés difficile de travailler dans ces condi-
tions, gue nous avions un contrat. ..

~ ... Et que si ca continuail, tu arréterais 7

— Tout & fait. Nous nous sommes mis d’'accord sur des séances de
deux heures et avions fixé un calendrier precis.

— Quel est fon probleme par rapport a4 ce non-respect du contrat 7

-~ Jai le sentiment gue je ne peux pas faire correctement mon
travail. »

Un participant intervient zlors : « Il n'est peut-étre pas vraiment
motivé par ce coaching 7 » Le superviseur reprend sa conversa-
tion avec Philéas :

« En tout cas, il est motive pour arriver en retard ou renégocier
les heures de rendez-vous. C'est-a-dire gu'il attaque le cadre
convenu. Comment vas-tu réparer ce cadre plutét qu'abandonner
ou I'obliger a faire ce gu'il ne peut visiblement pas faire, c'est-a-
dire le respecter 7

i

— Réparer le cadre, c’est raintégrer les attagues gu'il subit. Il faut
donc décrire & nouveau ces attaques d'une maniere telle gu'elles
deviennent de fait une participation a la résolution du probléme
poseé, dans la demande initiale.
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— Tu veux dire relier ces changements de rendez-vous et ces
retards au développemeni de son potentiel de manager et a son
apprentissage de la délégation 7

— Exactement... et de transformer ces attagques en actes de coo-
peration.
- .7

— Plutét que de le faire rentrer de force dans le cadre convenu, gue
se passerait-il si tu regualifiais chacun de ses retards comme
I'illustration claire de ses difficultés a organiser sa délégation, a
gérer son agenda correciement ? Si tu pointais que réduire la
durée de ses seances — du reste, ce n'est pas parce gu'on com-
mence en retard qu’on ne doit pas finir 2 'heure — est un indicateur
utile et probablement fidele pour mesurer ses progres vers l'objec-
tif de ce coaching ? Comment te sentirais-tu en lui disant cela 7

— Soulagé, beaucoup plus zconfortable. Dans ce cas, il participe de
toutes fagons, gu'il vienne ou pas, qu'il soit en retard ou pas. Et je
ne m'obstine pas a controler ce qui n'est pas de ma responsabilité.

— Exactement. Ta responsebilité est de restaurer le cadre convenu,
de le mettre au service du fravail a accomplir, non d'en étre le gen-
darme autoritaire. Souhaites-tu aller plus loin ?

— Non, c'est OK pour moi. Je pense pouvoir me debrouiller avec

les non-respects du contret de Jean. »

® Le cadre implicite

Il concerne la posture attendue de I'accompagnant. Celle-ci présuppose 'accep-
tation inconditionnelle du consultant (e7 des personnes impliquées dans ses rela-
tions). Clest souvent a travers la difficulté pour l'accurnpagnant 4 ressentir
autht'ntiquern ent cette acceptation inconditionnelle — et qui, bien stir ne peut
étre ni imposée ni spontanément permanente — que le travail va se bloquer. A
l,ﬂcc()mpﬂ.gmrlt d{_’ restaurer lﬁ_‘ Cadre imPliCite d(_‘ lﬂ bienwill«.’lnce, indiﬁpen&ﬂbl&
pour établir et maintenir alliance et soutien, eux-mémes ingrédicnts irldisp-erlsa~
bles pour progresser ensemble.

Cette bienveillance ne repose Pas sur un « humanisme » généreux ou idéaliste,
mais sur la nécessité du travail ﬁaccumpiir. 1l s’agit de dévt'iupptr une compé-
tence 4 modifier son point de vue, i faire évoluer sa cornpréhem‘i(m de la diffi-
culté vécue pour l’acctpttr comme utile et méme bienvenue, indispcmablc au
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travail. Elle est un « cadeau » dans la mesure ot elle va permettre au travail de se
faire. Cela n'exclut aucune exigence, et conduit méme, pa.rf:ois, a ére plus inté-

I'ESS{'." au bien—&tre d.t' S0n intr:rl()cuteur (.lLl{'.’ I.Lli—lTI éme nc l’(‘.‘St.

Armande et son impuissance agressive

Armande anime un groupe de formation au jeu théatral, paralléle-
ment & son travail de coach. Elle souhaite aborder une difficulté
repeétitive gu’elle rencontre dans son animation vis-a-vis d’'un parti-
cipant. C'est d'autant plus d'actualité qu'elle doit, le soir méme,
avoir une nouvelle seance de travail avec ce dernier. Elle prévoit de
se retrouver dans le méme état d'énervement et d'impuissance ; le
probleme dure depuis plus d'un an. Le superviseur engage la
conversation :

« Quelle est ta définition de ta difficulté 7

~ Je ne supporte pas ce type de personne. Distant, pas clair dans
ses attentes, ni dans son positionnement vis-a-vis de moi : il joue
un réle. Il minimise mes propos. les ignore parfois, ironise. ou les
tourne dérision.

— Et quelle est ta difficulté face a4 ce comportement ? Comment
reagis-tu ?

— Je me sens impuissante. Je lui propose des exercices pour gu'il
change d'attitude. Je me demotive. J'en arrive 4 penser gue ce
serait mieux gu’il parte... =

Le superviseur s'adresse alors au groupe : « Que retenez-vous de
ce qui nous est dit, et dans guelle direction avez-vous envie
d’aller ? » Un premier participant répond : « Armande nous dit gue
c'est repétitif. J'irai chercher ce gui, dans son histoire, justifie cette
reaction repétitive qui visiblement lui appartient... » Le supervi-
seur réeforgue : « Et nous rouverions certainement des experien-
ces passées en accord avec ceftte difficulté et qui la justifieraient.
Mais celarisque de nous éloigner de notre legitimite a l'aider : faire
avec ce participant particulier, et non fraiter une supposee
nevrose personnelle... = Un second participant suggére lidée
d’'« en savoir plus sur ce participant, ses objectifs, son histoire ;
est-ce gu’Armande a davantage d’informations a son sujet 7 =, Le
superviseur rebondit sur ce point et engage de nouveau la conver-
sation avec Armande :
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« Nous sommes souvent tantés de croire gue davantage d'infor-
mations nous sauvera. Parons de l'idée que nous avons toujours
suffisamment d’informations, ou en tout cas de quoi travailler. Le
probléme est de penser linformation que nous avons, pas d'en
accumuler en croyant gue, sous le poids des donnees, une pen-
sée geniale va surgir d'elle-méme. »

Dans ce qu'Armande nous dit, & quoi ai-je été sensible 7 A de peti-
tes discordances, de petites incohérences. Ce sont ces choses-la
gue nous devons repérer et penser. Car elles nous signalent un
mangue de pensée de notre part, et une porte d'entrée vers une
repreésentation de la vision du monde de notre interlocuteur.

Armande nous dit que ce participant vient régulierement depuis
un an. Pourguoi tant de persévérance si son dénigrement est
sincere 7 Pourquoi tant d'attachement a un cours gu'ili semble
rejeter 7 D'autre part, Armande nous dit qu’« il joue un role ». C'est
guand méme la moindre des choses dans un cours de theatre |
Maintenant, si nous considérons gue ton emotion, Armande, ton
impuissance fait partie de son probléme a lui, comment peux-tu
voir la situation ?

« Je le vois comme guelgl’un qui n'est pas sOr de lui. Il a peur de
sortir de ce gu'il connait et se réfugie dans son réle de personnage
ironigue, sur la defensive.

— Et ce que tu fais produit quel effet ?

— (Ca l'oblige a étre encore plus sur la défensive. Je veux qgu'il
change, qu'il affronte l'inconnu...

— Et ga marche ?
— MNon... il fait plus de la méme chose, et moi aussi.

— Comment peux-tu utiliser le role gu'il joue comme point de
départ, et le requalifier comme une peur assez partagée, donc
acceptable. Je te demanda d'y réflechir tranguillement. »

Cet t'xernplt nous amene a une premiére remarque : la plupart du temps, sauf
demande contraire de I'accompagnant, nous n’élaborons pas une stratégie précise,
En effet, celle-ci pourrait se révéler contre pt:rf() rmante si, en situation, la personne
ne réagissait pas comme espéré. Il vaut mieux d'ordinaire laisser place & une marge
d'impr(lvis:{ti(m. Ou alors, nous travaillons plmieurs scénarios p(msiblcs.
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Précisons que lors de la séance suivante, Armande nous a rapporté que le soir
méme elle n'étair ni dans le méme érat d‘tsprit, ni dans les mémes émotions. Elle
aabordé son participant avec humour, lui demandant, 3 'occasion d’ une irnprc1~
visation, de « jouer la personne critique, sur la défensive », ce qu'il a fait avec
bt:aucuup de spontanéité, de créativité et d"humour ; que cela a été la premiére
fois ot elle I'a vu se détendre, « se lacher ». Clest aussi la premiére fois qu"elle a
eu le sentiment qu'il faisait partie du groupe et se rapprochait des autres.

Dans la plupa.rt des cas supervisés, il yaa l'{lrigint des difficultés rencontrées par
I'accompagnant :
* soitun pr()bl:‘:mc de cadre explicitt mal défini ou non respecté ;

* soit de cadre implicite émotionnellement mis 4 mal.

Les principes de base utilisés

Dans les limites de cet exposé, Nous INSISLerons Sur trois Concepts particuliére~
ment importants qui guident notre approche de la supervision.

¢ | a circularité

A la vision cla.s‘siqut: qui invite & rechercher la cause, l’(n‘igint du pmbl&mc pour
la traiter, la vision circulaire nousinvite & repérer fe'_pmrﬂsm qui aboutit i ["émer-
gence d'un probleme particulier. Ce processus reléve toujours des influences réci-
proques des acteurs irnpliqués par la situation, ainsi que de nombreux autres
éléments contextuels, Dans cette situation, chacun est i la fois, en méme temps,
actif et agi. Chacun influence, et est influencé. Le respect de cette double lecture
est la base méme d'une lecture complexe, et non nécessairement compliquée.
Ce contexte de circularité permet de définir précisément les zones de responsabi-
lité et d’action de chacun des partenaires de la relation ce qui, pour l'accumpa—
gnant, se résume a trois points/moments :
* le choix de I'action en réponse 4 un stimulus venu de 'extérieur ;
* la maniére de recevoir ces stimulations, ¢’est-4-dire la facon de les interpré-
ter, souvent immédiate et considérée comme « évidente » 3
e la prise en compte des effets de sa réponse, cest-a-dire la prise en compte
de la réaction 4 son action, la rétro-action.
Cela suppose de ne plus lire son action en fonction seulement de ses propres
intentions et de ses présupposés thé(lriquts, mais en tenant compte du résultat
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constaté, C'est essentiellement sur ces trois points que se situe I'intervention de
supervision. Dans une vision stratégique, on insistera prubablcment dava.ntagc
sur le premier, tandis que dans un travail sur les résonances, on utilisera plutét

les deux derniers.

La circularité en un schéma

Tout comportement s'insére dans le contexte d’autres comportements qui le pré-
ciédent et qui le suivent. Il synthédse nécessairement et & chaque instant : attentes,
désirs, stratdgies, anticipations, valeurs, émotions, impressions et pressions,

conscient et inconscient.

Figure 1 — La circularité

irvisible wisible invisible
Fintime le constatable le supposé
Pensées Pensées
Je Comporiements Compertements Tu
Emotions Emotions

* Pensdes = cognitif, images mentales, dialogue interne, valeurs affichées, projets,
besoins identifiés par la personne.

* Esmations = ressentis, impressions, sensations, état physique, besoins ressentis,
tels quiidentifiés et nommés par la personne.

s Comportements = ce qui est visible, audible, constatable, enregistrable par une
caméra oufet un magnétophone : les « faits ».

Les pensdes et émotions ne sont pas accessibles directement par le vis-a-vis, mais

déduites de ce qu'il percoit. Pour chacun, les liens entre les trois poles (Cognition/

Emotion/Conation) sont forts et « évidents » alors qu’ils sont différents d une

personne i une autre.
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® Problemes du consultant et problémes
de l"'accompagnant

Dans la relation d’aide, la rencontre est morivée par 'existence d'un Probléeme,
cest-i-dire une situation jugée insatisfaisante qui doit changer. C'est done e
Probléme qui va structurer les échanges entre consultant et accompagnant. Il est
logique que ce Probleme génére chez le professionnel des problémes qu'il repérera
4 des niveaux particuliers {émoronnels, concrptuels, stratégiques, etc.). Nous
éerirons Probleme (P) avec une majuscule pour désigner la situation apportée par
le consultant, et pmbléme (p) avec une minuscule la difficulté rencontrée par
I'intervenant.

Notre premiére hypc)thésr: est que p a nécessairement 4 voir avec P, ce qui est
généralernent admis. La seconde, plus rarement évoquée, est que, de méme que
P induit p. s l’accompagnarlt résout p, il aide indirectement le consultant i
trouver ses solutions 4 P. Ainsi, le role de I’ accompagnant n'est pas de trouver des
solutions 3P, 34 la place des gens qui lui demandent de 'aide, mais de traiter pau
fur et & mesure que celui-ci se produit et évolue. Avec une contrainte forte qui est
de ne pas compter sur la disparir_’(m de P pour voir dispara’ftre p- Ainsi, chacun
travaille 14 ol il a réellement une rtsp(msabilité et un pouvoir, c'est-a-dire sur sz
maniére de voir et de réagir 4 la situation. L’ hypc)d'lése derriére cette contrainte
est donc que si I"accompagnant reconstruit en permanence une situation de
confort contenant |'inconfort crée par p (lié 4 P), il remer nécessairement en
circulation des solutions (s) qui soutiendront le consultant pour trouver sa Solu-
tion (S). Cette conceptualisation est directement inspirée du travail de Mony
Elkaim sur le concept de résonance’.

* « Possibilité de changement et obligation
de changement? »

Comme nous venons de |'écrire, il est essentiel que "accom pagnant ne soit pas
dans la sitvation d'attendre le changement de son consultant pour se sentir
« bien ». Il doit faire face aux déséquilibres qu'engendre le contact avec les souf-
frances d’autrui. Loin d’y étre indifférent, ou d’afficher une neutralité réelle ou
de fagade, c’est dans sa manitre d'y répondre qu'il offrira le soutien nécessaire et
ouvrira un espace de possibilités de changement. La vision en termes systémiques
1. M. ELKAIM, 57 tu m aimes, ne m aime pas, Seuil, 1989.

2. M.-C. CABIE, L. ISEBAERT, Pour une thérapie bréve, Le libre choix du patient comme éthigue
en pyychothérapie, Erés. 1997,
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propose de comprendre toute situation Probléeme comme la résultante collective
de tentatives combinées de solutions individuelles qui abourissent 4 un résultat
insatisfaisant dénommé « Probléme » par les personnes mémes qui ont participé,

en toute bonne foi et au nom des valeurs qui les animent, 4 le construire.

Pour insatisfaisant et coliteux que soit ce résultat, il n'en est pas moins i’exprt&—
sion des valeurs qui donnent sens 2 la vie des personnes qui le subissent. Vouloir
leur retirer ce résultar, c’est négligr:r ce qui §. exprime i cette occasion, et prendrc:
le risque de les confronter & nouveau aux difficultés uriginclles qui sont, a cette
occasion, passées au second plan.

Construire un contexte de p(lsﬁibilité de changcmcrlt suppose, de la part de
l"accurnpagnant, de requaliﬁer cet état Probléme comme n'étant pas seulement
un Probléme, et méritant d'étre conservé tant que mieux n'aura pas été trouvé,
En effet, puiﬁqu‘il est le résultat des efforts de tous, il ne peut pas étre considéré
comme un corps étranger qu’il suffirait d’enlever pour retrouver la santé.

Cest cette compétence 4 s'utiliser comme contexte de changement possible qui
est visée par le type de supervision proposée ici.

Athéna et le désordre de son fils adolescent

Il arrive gue nous abordions dans ces groupes des problemes qui
ne sont pas liés & une situation de demande professionnelle, mais
qui pourraient aussi bien s'y rencontrer. Ainsi, Athéna est arrivée a
la seance. énerveée par unz dispute récente avec son fils adoles-
cent « gqui ne range rien =, Son superviseur l'interroge :

« En quoi est-ce un probléme pour foi, son désordre ?

— Il me semble gue cela représente son « bordel = intérieur. J'ai
peur gu'il 'y perde ; je veux 'aider a avoir des repéres clairs. ..

— Peux-tu me décrire ce désordre ?

— Rien n'est rangé dans sa chambre, tout est meélange : son linge,
propre et sale, ses livres, ses CD... Lui-méme ne s'y retrouve pas
toujours. =

Deux participants réagissent: = Tous les ados sont comme
¢a...», = Tant gue c'est dans sa chambre et pas partout dans
'appartement... ». Le superviseur rebondit :

« C'est effectivement un probleme souvent évogué, gue tu risques
de rencontrer aussi chez des consultants au cours de ton travail
de coach personnel.
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— J'ai tout essayé. Les explications, les reproches, les ordres, les
punitions... Mais il continue. ..

— As-tu une idée de pourguoi il est important pour Iui de faire
comme ga ?

— |l s'oppose, il est rebelle il cherche & s'affirmer en allant contre
mon autorité... »

Les deux participants réagissent a nouveau : « |l est dans la contre-
dépendance », « |l a besoin de se différencier de ses parents... ».
Le superviseur les interroge :

« Pourguoi tant d'adolescents ont-ils ce comportement de tout éta-
ler dans leur chambre, de punaiser partout des photos, des pos-
ters, de rester en communication permanente avec leur bande ?

-...7

—~ Je ne sais si cela est exact, mais cela me rappelle une étape du
développement de I'enfant trés petit. Il y a un temps ol la perma-
nence de I'objet n'est acgLise définitiverment que vers 18-24 mois.
L’'adolescence est une période de reconstruction de lidentité. Et
tout se passe comme si 'adolescent avait besoin de confirmer
cette construction en s'appuyant en permanence sur tous les
objets extérieurs qui la lui confirment. Rappelons gue l'identité est
vue ici comme un processus de coconstruction, gui a besoin a
chague instant de la confirmation du contexte. Si tu regardais ton
fils comme utilisant tous ces objets autour de lui comme des
baquilles identitaires, auras-tu les mémes reactions d'irritation ?

— Je ne voyais pas du tout les choses ainsi.

— Veérifie comment tu te sers maintenant, en te voyant confrontée a
"ordre créatif de sa chambre.

—~Je me sens a la fois plus claire sur les limites a metire a son
desordre, bienveillante a I'égard de son désordre, plus détendue,
plus tolérante... =

Un participant remargue : « Tu as le sourire en I'évoquant... »

Je suis toujours émerveillé de voir comment un changement de point de vue chez
i’accornpagnant, restaurant le cadre implicitt oulet cxpiicitt, permet le dével()p-
pement d'une créativité en séance tant chez les accompagnants que chez les
consultants. Tous les outils de changement appris dans le contexte de théories
différentes deviennent utilisables sans étre normatifs lorsqu’ils sont replacés dans
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une vision systémigque du changemr:nt et de son accompagnement, c'est-a-dire
celle d'un processus « circulaire » restaurant la dignité et la rcsporlsabilité de
Cl‘l;l.(.‘ur'l dan¢ le n‘.’spect de l,équﬁibre éthique d{.’.‘i éCl‘lans(:s.

Bibliographie commentée

M. ELKAIM, 57 e m aimes, ne maime pas, Seuil, 1989.

Un ouvrage dans lequel ce chef de file des thérapies familiales en Europe expose
son point de vue sur les paradoxes qui sous-tendent les relations, en particulier
conjugales. Il souligne notamment I'écart entre demandes et croyances identitaires,
sources de doubles contraintes apparemment impossibles.

M. WHITE, Cartes des pratigues narratives, Satas, 2009.

Figure éminente du courant des thérapies narratives, M. White, récemment
disparu, illustre d’'une maniére émouvante les « cartes » qui guident son cravail
centré sur la mise 4 jour et le soutien des valeurs qui donnent sens 4 nos existences.
Indispensable, i lire et i relire pour toute personne qui s'intéresse 4 'accompagne-
ment de personnes en difficulté.

M.-C. CABIE, L. ISEBAERT, Pour une thérapie bréve. Le libre choix du patient comme
éthigue en psychothérapie, Erés. 1997.

Conjuguant I'approche systémique et I'approche orientée vers les solutions de
Steve de Shazer, Marie-Christin= Cabie et Luc Isebaert développent dans cet
ouvrage leur propre modéle — dicde I'v école de Bruges » — dans lequel la dimen-
sion éthique se fonde sur l'ouverture de choix pour les patients i la différence de

nombreux modéles normatifs de changement.

181






@ Groupe Eyrolles

Chapitre 13

Le thérapeute familial
et son superviseur

Jacques-Antoine Malarewicz

Les techniques de supervision en thérapie familiale s’inspirent direc-
tement de cette praticjue. Le paradoxe dans lecuel la famille enferme
le thérapeute est qu’elle demande des changements mais ne les
accepte pas, dans la mesure ou le probléme dont elle souffre est éga-
lement une solution pour I'ensemble du systéme. Les compdétences
homeéostasiques des familles s"exercent soit dans la mainmise sur le
cadre thérapeuticque, soit au travers de la confusion entre besoin et
demande, soit dans 'internalisation du thérapeute, soit enfin dans la
mobilisation des valeurs de ce dernier au détriment de la conduite de
la thérapie.

La tache du superviseur consiste précisement a aider le thérapeute
pour qu’il identifie ces stratégies et a lui permettre de reprendre la
conduite de son travail, aussi bien en ce qui concerne son cadre que
son contenu. Parmi les multiples outils dont il peut disposer, l'usage
de la vidéo est le plus 8 méme de permettre cette prise de recul, sur-
tout dans une supervision de groupe.
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Tout d‘lérapeute familial se heurte 4 au moins trois pmblf—:mes 1 il a eu une famille,
il en a souvent fondé une, voire plu.siturs, et 1l prétencl aider d'autres familles.
Cela fait beaucc:up pour une seule femme, ou un seul homme. En effet, toutes les
érudes démontrent que la grande majoricé des thérapeutes sont issus de ce qu'on
appelle des familles pathologiques ou subnormales. De méme, une tout aussi
grande majorité des thérapeutes ont au moins divoreé une fois. Il en résulte qu'ils
ignorent ce quj est une famille normale, 3 supposer qu'i| soit possible de
s'entendre sur ce que cela signifie. Ils n'en ont jamais renconué et il est pen
probable qu’ils en aient l'occasion dans le cadre de leur travail. 1l est alors impé-
rieux de se poser la question de savoir ol ils veulent en venir, avec les familles
qu'ils soignent, dans I'ignorance qu'ils sont de ce qu’est — ou serait — en l'espece
la normalité ? Que l'on se rassure, ils sont en supervision ! Cependant, ces mémes
superviseurs sont eux-mémes des thérapeutes familiaux. ..

Les artifices techniques

Voyons d'abord ce qu'il en est des caractéristiques de la pratique de la thérapie

familiale, car ces mractéristiqucs nfluent sur la conduite de la supervision.

Cette pratique, en ce qu'cllc s'impiru a l’origirm de l'apprt)cht systémique — car
c’est dans ce cadre que je me situe —, s'est d’emblée focalisée sur l’imp(lrtancc de
la communication et de la dimension relationnelle de la compréhension des
pr(1b|érnt;s et de leur résolution. Clest la raison pour laqucllc cette pratique est,
en quclqut' sorte, ouverte. Plusieurs artifices ttchniquc.s ont été prévus afin de
muldplier 4 la fois les sources d'informations et leurs possibilités d'analyse, ce
dont profite manifestement le superviseur. Tout cela fait que le thérapeute n'est
pas seul, pour plm‘ieurs raisons qui ont notamment a voir avec la formation des
thérapcutu;, et de plu.s‘ieurs maniéres, comme nous allons le voir maintenant.

La cothérapie a historiquement ¢té la premiére disposition qui enrichisse 'acte
thérapeutique en thérapie familiale. Etre deux plutot que seul pose bien évidem-
ment la question des interactions entre les deux thérapeutes. Ils sont comme un
étre dissocié, 4 la fois cohérent et incohérent, acteur de la relation en méme temps
ql.l('_' S0 ()bscwﬂtﬁ_’ur. Leur ricl-l(_":-.‘m‘ ré.‘iid@ dﬂrl.‘i l&.‘ur& diverg@nc@-ﬁ et dilrl.s l(_": ﬂltf‘_’l"
natives qu'ils proposent ainsi aux familles. D’'une certaine facon, chacun peut
aussi étre le superviseur de 'autre et la relation de confiance qui doit prévaloir ici
est du méme ordre que celle qui existe entre le supervisé et le superviseur,

Dans le méme ordre d’idée, l'utilisation de la glacc sans tain, ou miroir unidirec-
tionnel, dédouble les points de vue. Certte tcchniquu apporte une distance
nouvelle, rnalgré son caractere artificiel, 4 la fois dans la proximité et l’éluignf—
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ment. Tout se passe comme si la glact-: sans tain fonctionnait, 4 certains moments,
comme une luupc trés précise qui focalise, selon le rcgard de chacun, "attention
sur tf_‘lle ou t(.’il.f_‘ dimenﬁi()n df‘.'ﬁ i.‘lt{:ractit)n.‘i Familiﬂ.lf_’s ol Ce“t‘ du ou d\".‘ﬁ ti‘lf."’l’:k
peutes avec ces derniéres. A d'autres moments, elle présente toutes les caractéris-
tiques d'un objectif grand-angle qui permet de mieux appréhender ce qu'il en est
des éléments de métacommunication — la communication sur la communica-
tion — qui doit rester 'apanage des thérapeutes.

Enfin, 'usage de l'enregistrement vidéo permet — entre autres avantages — de
muldplier les moments de travail sur une séance et de mieux se focaliser sur la
richesse du l:mg:lgf: non verbal. De ce point de vue, la vidéo a apporté une toute
nouvelle dimension au travail avec les familles. Elle a sensiblement enrichi les
niveaux d'analyse des interactions.

Tout cela fait que le superviseur peut déployer son intervention en se servant de
médias différents et chacun d'entre eux a ses propres caractéristiques. A
'évidence, plu.s ces médias sont nombreux, plu.s‘ la supervision devient perti-
nente. Cependant, dans toute la mesure du p()sﬁiblc, cest la vidéo qui va étre
expluitée car elle intraduit, encore une fois, une S{)UPI{*SS&_' tout 4 fait nouvelle
dans I'exploitation des multiples dimensions de la communication interhumaine.
De pius, elle permet d’aller au-del du simple récit que peut faire le thérapcutc
des différentes articulations de son travail. La question ici n'est pas de remettre
en cause son honnéteté, mais de souligrwr que ce récit ne peut étre, par défini-

tion, que restreint dans les limites de sa propre lecture. Ainsi, l'usagt' de la vidér
est des plus intéressants en supervision.

La supervision en général

La supervision est d'abord le prolongement normal de la formation. Il m’arrive
souvent de dire qu'avec une formation on apprend ce qu'il ne faut pas faire et que
la supervision permet d’apprcndre ce qu’ii faut faire. En effet, de mon expérience
de superviseur, que cela concerne les thérapeutes ou les consultants, je retire le
sentiment que les formations ne suffisent pas. Non pas qu'cilts soient déficientes,
mﬂl‘; en l,fJCCurrL’nCB l‘expérienc&: est déterm irl:lrlti_’ et C@ll@ dLl Supewi\‘ieur Viel‘lt,
en quelque sorte, au moins & leurs débuts, suppléer au manque de professionna-
lisme — légitime et dés lors compréhensible — de ses supervisés,

Nous vivons a une époque ol tout un chacun, 4 partir du moment ou il en
éprouve le désir, pense pouvoir se former i ce qu’il souhaite faire. ['ai tendance
considérer que ce qu’un appeile les métiers de la reladon d’aide, parmi bien
d’autres, exigent ce qu’auparavan: on appelait des dons, c'est-a-dire la possession
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— et non |'acquisition — de facultés qui sont inhérentes 2 la personnalité de
chaquc individu, 3 son histoire et méme aux aléas de son existence. Clest dire
l’irnpc:rtance de la supewisiun qui permet souvent, dans une certaine mesure,
d’apporter une épaisseur nouvelle 4 des professionnels qui s'engage dans ce type
d’activité, sans en mesurer par avance toutes les difficultés. Ils oublient que ce
n’est pas la technique qui « fait » le thérapf:ute, mais la bonne adéquation entre
celle-ci et la personnalité du thérapeute.

Un superviseur est un pair un peu particulir:r. Il exerce le méme métier, mais ||
est primus inter pares, le premier parmi ses pairs, plus exactement un des premiers
parmi ses pairs dans 'usage d'un ensemble de techniques. Il est reconnu selon son
expérience et éventuellement ses apports thé(lriqucs. Malgré cela, ou A cause de
cela, il n'a pas a se mettre i la pL'u:e de son supervise. Cela n'aurit aucun intérét.
Le superviseur parle de ce qu'il ferait dans une situation identique a celle que lui
déerit le supervisé, mais ila—en plus — A justifier ses propres prises de position &
la fois sur un plan thé{lriquc-:, 4 partir de sa large expérience, et en fonction des
particularités relationnelles de chaque situation. Il est tout autant un généraliste
qu~ un spécialist@, un culléguc qu"un maitre.

De maniére quasi systématique, le supervisé a tendance i décrire, avec force
dérails, ce qu'il en est de la situation dans iaqucile il se débat. Il cherche 34 mettre
le superviseur « a I'intérieur » de la famille et, en conséquence, i sa propre place.
Or, la tiche du superviseur est de faire travailler le supervisé sur sa relation avec
P P

la situation, ce qui est tout & fait différent. 1l doit 'en extirper, car ¢'est bien parce
qu' il est a l'intérieur de la famille. internalisé par le groupe, que le thérapeut&: ne
parvient pas — ou plus — & se montrer pertinent.

La position du superviseur
Le supetrviseur est & la fois en position haute, en ce qu’il donne sa vision de la situa-
tion, et en position basse, en ce qu'il laisse le supervisé maitre de faire ses propres
choix. [l n’a pas & se substituer & lui, mais doit lui ouvrir des altemnatives qui seront

d’autant plus utiles pour la famille, que le supervisé va se les approprier.

Le thérapeute familial et son adversité

Tout thérap(:utc familial se trouve confronté 4 un principal adversaire, 4 savoir
Uhomépstasie du systeme familial auquel il se confronte. Cette notion d’homéos-
tasie est au centre de I'approche systémique. Celle-ci postule que I'équilibre de I
famille peut étre assuré par I'existence d'un probl‘tme en son sein, ce qui est pour
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le moins paradoxal, mais ce paradoxe est lui-méme au coeur de I'approche systé-
mique. Clest ce qui fait que I'on énonce que tout probleme est également une
solution, ¢’ est ce qui fait que l'on parle, A propos du patient, de porteur de symp-
tdme. Autrement dit, le patient se désigne en méme temps qu’ﬂ est désigné en
tant que symptomatique. En cela, il est sacrifié tout comme il se sacrifie pour
servir i"équilibr&: reladf de la famille. On parlc: en fait d’équilibre métastable, un
équilibre pmche du déséquilibrc, frag'ﬂt et paradoxalcrnent... instable. Clest la
raison pour laquelle le message qu'adresse implicitement la famille au thérapeurw
peut s'énoncer de la facon suivante : « Faites quelquc chose, mais ne touchez 3
rien ! »

On peut dés lors considérer que le thérapeute fait appel 4 son superviseur lorsqu’l
est débordé par I'homéostasie de la famille. Pour le dire de maniere plus triviale,
hlrsqu’il n'arrive pasa la faire ch:mger, ce qui constitue bien évidemment la mise
en échec de son ambition. Quels sont les principaux méeanismes qui aboutissent
a cette « victoire » de 'homéostasie ? Il en est quatre qui sont, dans la réalin
quutidierlru:, érroitement mélés.

e | es mécanismes de 'homéostasie

Dans le premier mécanisme, le Lhérapt:ute perd la main sur le cadre de la thérapic.
Clest-a-dire sur les « ol1 », « quand », et surtout « comment » de son intervention.
Or, qui perd le cadre, P[‘:I’d le contenu. Cela signiﬁc que le thérapeutc se doit
d’étre en position haute sur le cadre et en positon basse sur le contenu de I
méme fagon, comme nous l'avons vu, que le superviseur adopte des positions
identiqucs sur le cadre et le contenu de la supervision. Il est alors facile, pour ce
dernier, d'identifier dans qucllts circonstances, généralcrncnt au tout début de la
rhérapie, le pmﬁ.‘ssicmnel peut se laisser manipuler sur cet enjeu. Clest la raison
pour L’.lqu(.‘llff les premiers moments, les premiéres négociations sont détermi-
nantes pour la suite. Tout se passe comme si la famille, sans qu‘ii s0it pm‘siblﬁ dy
voir une mauvaise intention de sa part, testait le thérapt:ute SUT ses capacités a
maintenir le cadre. L(lrsqu’il n‘y parvient pas, elle va s’en emparer. s agit li de
la toute premiere manifestation de sa logique hornéustasique. Ainsi, le thérapeute
peut accepter I'absence d'un membre de la famille dont il atendait la présence
ouencore se laisser déborder par une urgence alléguée par un de ses interlocuteurs
et ne pas respecter lui-méme le temps consacré d une séance. 1l peut, pll.u.' subti-
lement encore, se laisser entrainer dans des discussions qui concernent un sujet
qui n'est pas pertinent avec le pmbléme inital. En I‘USPE_‘C&_', les pieges sont
nombreux et variés.
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Avec le second mécanisme se noue une distorsion entre les besoins de la famille,
I3 ol sa souffrance trouve son origine, et les demandes que tel ou tel de ses
membres peut avoir cxprirné auprés du s."yst,t\rne ti‘lérapeutique. Li encore, le
thérapeute ne s'est pas donné les moyens d’effectuer un « recadrage », Cest-a-dire
une réévaluation nouvelle d’'une méme situation sous un angle de vision
nouveau. Lorsque cette distorsion subsiste, tout se passe comme si la thérapie et
le thérapeute poursuivaient des objectifs qui ne sont pas les plus pertinents ou qui
n‘appurtcnt pas un bouleversement signiﬁcatif dans la d}'namiqut familiale, ce
que I'on appelle généralernent un changernent de type 1. Ainsi, par ext:mple, le
pmbht:rne d’un enfant peut étre corrélé i des difficuleés conj ug:lles, concernant les
parents, qui restent ainsi mieux cachées ou passent au second pi:m, Enresterala
prclblématique de 'enfant, avec la seule ambition de lui apporter une soluton,
ne remet en question que tres faiblement I'homéostasie du systeme familial dans
la mesure ol cette problématique risque de se reproduire au-dela de la thérapie
ou de se manifester sous une autrz forme. Ici, le ch angement de type II consiste-
rait 4 se focaliser assez rapidement sur la problématique conjugale de fagon &
rendre inutile celle de I'enfant sans qu'il soit nécessaire de §'y attaquer frontale-

ment.

Le troisieme mécanisme ctlrrcspunde‘l “ l‘exportati(m », par le systéme familial, de
ses modes d'interaction er, dés lors, de sa pmb!ématique. Je me réfere ici, p|us
précisément, i la notion de reflet systémique. Cette notion découle du fait que
les systémes ont une réelle propension a tenter de repmduirc, aupres des autres
systémes qui sont 4 leur contact, leurs propres modes de fonctionnement. Ils sont
tous contagieux ou, pour le moins, cherchent 4 I'étre. Il en résulte, pour ce qui
concerne la thérapic, que le r_hérap-cutt est en risque de « fonctionner » comme la
famille. Jutilise ici le terme « fonctionner » par facilité, je devrais dire que le
thérapcutc peut insensiblement adupter la l()gique homéust:lsiqut' de la famille et,
par exemple, en venir 4 prendre une position proche de celle des parents facea la
pmblérnatique d’un enfant, De méme, une famille ot les interactions deviennent
rapidemcnt violentes peut risquer de susciter, dans le systéme thérapcutiquc, des
réactions elles-mémes violentes. Enfin, iursqu"un individu est « victimisé » dans
sa famille, la victimisation de ce méme individu par le systéme thérapcutiqu&
peut étre une des conséquences de la mobilisation de ce reflet systémique. On
aboutit alors 4 ce paradoxe qui est que les personnes en charge d'introduire de
nouvelles modalités interactionnelles dans le systéme familial en viennent 4 en
assurer — i ['évidence bien involontairement — la pérennité,

Le quatrieme mécanisme met en jeu ce qu'est le thérapeute lui-méme. Il n'y a
rien que de trés normal, tout sirnplernerlt parce qu‘il n’'est pas une machine, qu‘il
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est un étre humain qui a sa propre vie et a fait ses propres choix, qui s'accroche
comme tout un chacun i ses propres croyances et qui se meut dans la com plexité
des relations humaines. Ainsi, ce qu’il en est de son propre vécu de tel ou tel
événement de sa vie, peut entrer en résonance avec ce qui peut se déployer face
lui, dans le cours d'une thér:lpic. Le pr{)fc&si(mncl a tendance & mobiliser les
multiples ressources de son propre reflet systémique : il tente alors d'imposer &
ses intedocuteurs sa vision de telle ou telle situation ainsi que les solutons qu’il
a pu trouver lui-méme face 4 des problématques comparables. Ce risque est
particuli{‘:rern ent présent pour un thérapeutc de cnuplc, surtout lorsqu' il est seul,
face A des situations conflictuelles oty I'un et I'autre tentent de le persuader du
bien-fondé de sa position et de lajustesse des reproches adressés au conjoint oud
la conjointe.

Les outils du superviseur

Tous ces mécanismes sont familizrs pour le superviseur dans la mesure ot il est
donc d’abord lui-méme un thérapeu[e, autrement dit il sait de quoi il parie
lorsqu'il analyse les difficultés de son interlocuteur et qu'il se donne le droit de
lui renvoyer ce qui est loin d’étre simplemenz une critique, mais ég:llern@m un
ensemble de pistes de progres.

Le fait que la supervision se fasse en groupe, dans toute la mesure du possible, est
un élément im portant. La encore, c'est 'ouverture qui prévaut. Avoir le courage
de purler de ses difficultés devanr des confréres, qui sont égalcment parfbis des
concurrents, montre bien qu' il est pussible de dépasscr les simplus rivalités entre
membres d'une méme profession. Mais savoir montrer ses failles, partager ses
incertitudes et ne pas en rester 4 'exposé de ses succes, tour cela constitue autant
de gages de professionnalisme.

Il existe des supervisions in vive et d’autres qui sont, en quclque sorte, extem po-
ranées. Dans le premier cas, toutes les configurations sont possibles selon les
situations, selon le stylc du superviseur. A l'évidence, la famille est prévenue et
peut identifier ses différents interlocuteurs. (:L’Pﬁ.‘l’ldal’it, clest généraltmcnt
derriere la glace sans tain que va se tenir le superviseur pour respecter la primauté
du théraptutﬁ aupres de ses clients. Dans le second cas — le pius fréquent — h
supervision va se faire 3 distance de la ou des séances de thérapie et se nourrir des
différents éclairagcs qu’appurtent le récit du thérapuutt, la représentation analo-
gique, lasimulation et... I’ expérience du superviseur.
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Dans tous les cas, comme je I'ai déja mentionné, ¢’est dans les toutes premiéres
interactions, dans les toutes premiéres négociations entre le ou les thérap-cutm' et
l‘.l Famiue que s nouc la .‘.‘uitf_‘. C,f.”it lé. (.]ue Pt‘uvf_’nt 5, in\tﬂ.’.lcr de.‘i dist()rﬁi()ns entre
les besoins de la famille et la demande qu’elle énonce et que le thérapeute risque
davoir perdu la main sur le cadre de son intervention. Souvent, la tiche du super-
viseur va étre de reprendre I'histoire de cette relation i ses tous débuts, afin
d’amener le thérapeute  réévaluer un travail sur une demande qui na pas éié
assez précis, ol de l'aider 4 bien identifier ce qu‘ii en a été d'un relichement
manifeste sur le cadre. Comme un hologramme, le début contient toutes les arti-
culations de la prise en charge thérapeutiquc, c'est 4 ce moment-la que se définis-
sent les tenants et aboutissants de cette prise en charge.

Nous avons déja vu que le récit que peut faire le thérapeute de son intervention
est 4 la fols incontournable et incomplet. 1l ne peut suffire pour appréhender la
curnpltxité de ces situations. Aussi va-t-il étre important d‘y adj oindre d'autres
éléments, surtout dans la mesure oli, dans certains cas, les difficultés du théra-
peute vont fortement imprégner ki dimension émotionnelle de ce réeit et donc le
déformer par{:uis de maniére signiﬁcative. Clestce qui fait qu'il me semble impor-
tant de faire en sorte que le thérapeute livre sa propre représentation analogique
de sa relaton 4 la situation qui le préoccupe. Cette représentation va lui
permettre de prendre une premiere distance avec des enjeux émotionnels qui
peuvent 'envahir. La base de cetre représentation est le génogramme familial, 4
condition que le thérapcute se donne la peine de s'y inclure, a plus ou moins
grande distance de la famille et dans une lecture aussi relationnelle que possible
de ses liens avec chaque membre de la famille.

Afin de permettre au thérapeute de prendre immédiatement contact avec l
logique homéostasique de la famille, et surtout avec les ruses qu'elle est capable
de dépl()yer, l'usagt' de la simulation est des plus précieux, Clest la que, d’une
certaine fagon, la fiction déborde la réalité, au sens oli la mise en scéne d'une loin-
taine réalité, au travers de ce jeu de role, peut apporter des éléments d'anai}fsc p!us
vrai que nature. En fait, de par ses propres expériences de vie, chacun est touta
fait & méme de se glisser dans des habits trés divers avec une toute particuliére
PrC]PEﬂSi()n P()ur ceux Llui Concement l:l ou lt’ Pﬂtient df_"'\igné. C_f_’tt{_’ tﬂchniquf_’
est d'autant plus utile pour le thé:apeute qu’il ne joue pas son role, mais celui de
la ou des personnes qui lui posent probi&mc, Par ailleurs, il est pnssiblc de filmer
ces simulations, ce qui leur donne une autre dimension et leur permet de servir

une finalité pédagogique.
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Selon les cas et les besoins du supervisé, une supervision peut concerner une seule
séance de thérapie ou prendre le rythme de toute une thérapie et en accompagner
lL\ leFf_rtntf_‘ﬁ drtlﬂulatl()n\ Lﬂ cnoore, l lntf.‘rtt d. unc ﬁuptr\"l‘ql()n de SI'(JLI.PL* st
d’y voir §'y succéder diverses techniques, divers niveaux d'analyse et surtout
diversité des situations que peut avoir a rencontrer un th{‘raptute.

Ainsi, 4 la gamme des tf:chniques que le thérapcute familial dépluie dans son
cabinet répond la gamme des techniques que peut mettre en ceuvre le supervi-
seur.

« Aucun superviseur n'est parfait et aucune supervision n'est ultime. .. »

Analyse d’'une thérapie familiale

Un couple de cothérapeutes propose une situation & son supervi-
seur. Il s’agit d'une thérapie demandée par des parents, sur la
forte recommandation de l'equipe psychiatrigue - consciente
d'une situation familiale daterminante — de leur fille unique, une
adolescente agée de 15ans, hospitalisée guelgues semaines
pour un acces de violence. Le pere et la fille n'ont plus assisté a la
thérapie dés la deuxiéme séance. Seule la meére est restée pré-
sente, pour annoncer ces absences, refusant obstinément d'en
discuter. Cette situation pose probléme : comment ces thérapeu-
tes ont pu d’emblée perdre la main sur le cadre de la thérapie en
donnant ainsi la permission a la famille de s'en approprier la
conduite ?

Gréce al'exploitation de |'enregistrement vidéo de la premiére ren-
contre, le déroulement de la séance, en supervision, a pu étre ana-
lysé au niveau analogique et digital.

Le travail sur le langage ron verbal des difféerents protagonistes
montre que les thérapeutes sont restés plus que prudents face a
un peére imposant gui, avec succes, a reussi a occuper tout
I'espace dans la salle de thérapie. A aucun moment les profes-
sionnels n'ont su le contenir : il est resté les jambes allongées, sa
voix puissante couvrant celles des autres. L'épouse comme la fille
se sont tues, recroguevillées sur elles-mémes, laissant le patriar-
che exercer son pouvoir comme il le faisait probablement a la mai-
son. Les thérapeutes n'ont pas pu — ou su — définir eux-mémes le
cadre de leur intervention c'est-a-dire, en 'occurrence, la défini-
tion de « qui faisait quoi » dans cette salle de thérapie. |l importait
pourtant de poser fermement un contexte différent de celui qui
prévalaif au domicile de lafamille.
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A un niveau verbal, ils ne s2 sont pas donné les moyens d'aborder
la guestion de la demande de chacun. Seul le pére a exprime son
point de vue. |l n'a pas craint de disqualifier les professionnels en
charge de sa fille ni, dans le méme mouvement, les thérapeutes
familiaux. Lafille s'est d'emblee sentie « lachée » par ces derniers,
incapables de tenir iéte a son pére et de lui donner la parole dans
des conditions confortables. De méme, la mére a bien vu gue la
violence du pére pouvait, & sa maniere, s'exercer dans le cadre
therapeutigue.

Ainsi, cette premigre séance peut éfre lue comme la mise en
place, par chacun des membres de la famille, d'un ensemble de
tests oU chacun observe attentivement les reactions des thérapeu-
ies face au fonctionnement habituel de la famille. Notamment, la
violence de lafille, ce gui Iui avait valu cette hospitalisation, n'a pas
pu étre recadrée comme a2tant une réponse, socialement inade-
quate, a celle du pére. Tout cela explique que la thérapie, méme
au cours de cetie premiera séance, n'avait rien infroduit de nou-
veau dans ce systéme familial. Elle pouvait donc étre facilement
remise en guestion.
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Chapitre 14

Mener en paralléle
supervision et thérapie

Dominique Baumgartner

Les fondements de la supervision telle qu’elle est proposée sont
I'aboutissement d’un parcours personnel de formation, de thérapie et
de supervision.

Le titre Mener en paraliéle coaching et thérapie mérite d’étre précisé.
L'expression « en paralléle » peut induire un méme temps ot dans des
lieux séparés. Or, il s’agit bien d’aborder dans ces pages un travail
conjoint de supervision et de thérapie sous 1"égide d’un superviseur.
Cette proposition s"appuie sur une volonté délibérée d’emprunter les
fondamentaux du savoir-faire et du savoir étre du thérapeute. Elle
sensibilise les coachs supervisés quant a la pertinence de leur applica-
tion pour accompagner la réalité psychique et sociale des acteurs de
'entreprise, a savoir leurs clients. Le métier de coach fait partie des
nouveaux métiers et pourtant, tel que je le concois, il s'inscrit dans une
tradition trés ancienne qui consiste a prendre soin d’un autre que soi:
le coach est thérapeute. Sa spécificité est d’'intervenir dans le champ
du social dont I'entreprise est le partenaire incontournable. Le champ
social n’est-il pas le lieu d"expression privilégié des névroses collecti-
ves et individuelles ?
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Le coach est amené & rencontrer dans son activité la psyché de son client comme
la sienne. Matériau encombrant que la psyché ? Faut-il Iignorer? Qu'est-l
néct’ﬁﬁaire d.{‘.' Cc)nn‘.litr(: P(Jur l’acc(]mpasnt’r ? ]_a .‘iupﬂh’isi(]n est un eﬁpace d.(:'dié
au dével()ppement, 4 la sensibilisadon et & l’:lcquisiti(m de cette connaissance
pour les coachs confrontés aux éruptions de la psyché dans le champ de la relation
avec leurs clients. 11 s"agit d’une supervision didactiquc et intégrative, d’une
posture thérapeutique i partir des résonances psychiques, conscientes et incons-
cientes, du coach avec son client.

Deux pratiques complémentaires

Supervision et thérapie peuvent ére envisagées en complémentarité pour accom-
pagner la réalité psychique et sociale des acreurs de 'entreprise,

La supervision telle que je la pratique ne se substitue pas & une psych()thérapic,
mais elle n’en demeure pas moins thérapeutique et, tel que je le concois, il en et
de méme pour le coaching. Pour saisir la compadbilité entre ces deux termes
« supervision » et « thérapie » il m'apparait indispensable de dissiper tout malen-
tendu par des réponses claires aux questions qui se posent 4 ce sujet 4 partir de la
définition du terme « thérapeutique » retenue dans cette démarche.

* Un coaching peut-il remplacer une psychothérapie ? Non ;

o Y a-t-il matiere 4 diﬁtingucr la r.hérapif: etle c:)aching ? Non ;

* YV a-r-il matiere 4 distingucr une psych()thérapic d'une supervision ? QOui;

* Y a-t-il madére & distinguer la supervision et la thérapie ? Non ;

* Estil possible d'envisager le coaching comme une thérapie appliquée &
I'entreprise ? Oul.

Associer la maladie 4 la thérapie est un lieu commun qui restreint 'acte thérapeu-
tique i la guérison, au rétablissement d’une situation antérieure i la p:lthulogie
déclarée, considéré comme 'état de la normalité, Je lui préfére et de loin la défi-
nition grémalatint': « qui remet en harmonie ». Clest le sens, semble-t-il, que
I'OMS a privilégié¢ dans sa définiton de la saneé : « La santé n’est pas 'absence de
maladie ou d'infirmité mais un #tar de complet bien-étre physique, mental et
social. » Le coach est un passeur des temps modernes, ni guérisseur ni médecin,
il fait le pont entre des mondes différents dont il a 'audace de considérer qu'iis
sont indissociables. Il participe dans ses interventions & rétablir 'harmonie entre
les trois dimensions dont fait érar 'OMS et ce & partir de "actualicé sociale que
son client expose.
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1l s'agit en tout premier lieu de mettre en phaﬁe le corps (le physiqu&:) etce qui
I'anime, avec I'événement social du moment, en repérant les ingérences et les
interférences d’ un Moi dcspc)te dont les partenaircs nous sont connus : jugr:rncnt,
projection, résistances, rigidités, introjections (le mental). L'harmonisation des
deux suppose de distinguer quand le client pense la situation et quand il la vit.

Le superviseur fera de méme avec les coachs qu'il supervise. Le thérapt:ute, qu'il
soit en situation de superviser ou de coacher, réoriente le désir de son client. Il lui
propose de se centrer exclusivement sur son vécu expérientiel (comment il vit la
situation), de s"abstenir d'interpréter (il pense la situation) celui de son interlocu-
teur pour se rendre disponible auchamp de la reladon.

Vivre ou penser la situation

Un coach améne en supervision le cas suivant ; il est confronté a
une cliente qui redéfinit chacune de ses propositions, et lui laisse
trés peu d'espace pour s'exprimer. |l dit se sentir impuissant a éta-
blir le contact avec elle au point de vouloir la fuir.

= J'ai envie qu'elle se taise, qu'elle respire et gu'elle m'écoute...
Elle m'épuise ; a la fin de la séance je suis fatigué et mecontent
de moi.

— En somme tu attends d’elle quelgue chose qui te permettrait de
prendre de la place...

— Non, je n'ai pas cette attente-1a.

— Quand j'entends je n'ai pas cette atienie-la je n'ai pas acces a
ce qui est, seulement a ce qui n'est pas ; et comment connaitre ce
gui n'est pas ?

~ Je ne comprends pas.

— 5i tu me dis comment tu vis la situation, j'ai acceés a ce gui est
pour toi. Quand tu t'exprimes par ce gui n'est pas il est probable
gue tu penses la situation.

— C'est toujours aussi hermétigue pour moi.

— Quand tu évoques cette cliente avec nous ici, gu'est-ce que tu
ressens 7 Qu'es-tu en trair de vivre ? Je te propose d'étre attentif
aux sensations de ton corps.

— Je suis oppressé et ['al une tension dans la nugue.
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— L& tu es en train de vivrz la situation. Lorsgue tu exprimes ton
envie gu'elle se taise et gu'elle respire, tu es en frain de penser la
relation avec elle. Ct le projst que tu as sur elle est a lN'origine méme
de ton impuissance. Situla mets a l'origine de cela, tu te condam-
nes a rester dans cefte situation. »

Coaching : thérapie appliquée a l'entreprise,
nécessité d’'une supervision adéquate

Le cmching est un métier i 'intersection de plusieurs mondes et il est nécessaire
que la supervision intégre cette spécificité méder et I'explore en séance. Les
mondes 4 I'intersection desquels le coaching se situe sont au nombre de quatre:

s lentre prise ;

s la formation ;

s la d‘lérapit 3

* l'anthropologie.
Coach et métacoach alias le superviseur, agissent sur ce territoire délimicé par
chacune de ces disciplines. La spécificité du coach, comme de son superviseur, est
de naviguer dans ces mondes et de rester centré sur la personne.

Figure 1 — Le coaching, un métier i I'intersection de 4 mondes
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L'entreprise est le monde des clients du coach supervisé. Quel est le constatr?
Leurs clients sont stressés par les impératifs de résultat propices au maintien et an
dr-."vel.c)ppernent de leurs névroses d’'échec. La rapidité, Iaccumulation et la diver-
sité des charlgerncnts générent des tensions, des résistances, du stress et des
conflits, tant au niveau des salariés que de leur ligrw rnanagéria.lc. La nature
méme de ces résistances (la peur, l'inquiétude, la colére, l’anguisse, ete.) échappe
au seul traitement classique de mise en main d'outils pour mobiliser et motiver
les acteurs. Il esten effer difficile de dissoudre ces résistances aux moyens de déci-
sions rationnelles et de techniques de résolution de problemes. Force est de
constater que seules des personnes en sécurité au sein de leur organisation sont
pruductiws, créatives et réalisent des prestations de qualité,

Or une organisation, qu'elle pr()duise du service ou des biens, est insécurisante
dans sa dynamique méme. En effet elle est un lieu de contradictions ot s"affron-
tent des lugiques antagonistes. Les couplcs de contraires sont mu!tiples §

* satisfaire les revendications salariales et horaires du personnel, ainsi que les
exigences tarifaires et horaires du client ;
L m()tivﬁ:r l(_' Pt:rs()rlrlt_‘l ©r {Urm Cr un SCI’YiCC H
. N ; i e
* augmenter la production et réduire les effectifs ; améliorer la qualité et aug-
menter la productivité,

¢ L e monde de la formation

Le coach a suivi un cursus de formation au cuaci‘ling dans la majorité des cas, mais
pas seulement. Il a suivi des stages de sensibilisation ou de formation certifiante
dans plusicurs appmchn—;s : la communication non violente, la PNL, I’Anal}fse
transactionnelle, Process Com Management, etc. 1l est donc porteur de réfé-
rences didactiques diversifides qui enrichissent sa pratique et parfois se perd dans
leurs contradictions. Parfois boulirniquc. il s’éparpillt en quéte de légitimité,
soucieux de « bien faire», i cherche une sécurité intrinséque a 'extérieur,
processus faral qui I'en él(ligne, 1l participe & des c:)ll()ques, des universités d’été,
souscrit i des fédérations. Il a besoin d’appartcnir, de « prcndrt appui sur ». A
I'identique de ses clients, il entame toutes ces démarches pour trouver son « bien-
érre » [ ot1 le « bien faire » ne suffic plus. 1l souserit 4 des chartes éthiques et déon-
t()l(lgiqut:s qu'ﬂ considére comme un gage de sérieux et de pr(lfessitmnaiisrne
auprés de ses clients.
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® Le monde de la thérapie et de la psychothérapie

La psychothérapie n'a pas I'exclusivité du « prendre soin de lautre », elle differe
du C(lachirlg par sa durée, son prix et ses (lbj@cdfs. Elle a l(mgtﬁm ps été exclue de
|'cntreprist et fait une entrée marguée avec la psyt;hulngit, sa soeur siamoise ¢ les
cellules de crise, la souffrance au travail, le harcélement moral, la victimolugic,
autant de situations qui nécessitent un accompagne ment spéciﬁque, Supervision,
coachirlg, paychuﬂ'lérapic different au niveau du contrat d'affaire et se rejoignent
pour ce qui est du contrat relatdonnel avec le client et de la Posture de 'accom-
pagnant. La Posture thérapeutique s'impose de mon point de vue dans les trois
cas. L'engagement dans la durée est limité pour les deux premiess et illimité pour
la troisieme. Clest le client « qui prend le temps d’avoir le temps ». Les tarifs sont
4 la discrétion des thérapeutes alors qu'ils sont négociés par la direction des achats
de l'entreprise concernée et encadrés par une procédure de facturation et de
contractualisation des objectifs. Nous sommes dans une dynamique d'obligation
de résultats propre i l'entreprise qui échappe au domaine de la thérapie 4 ma
connaissance. Un psychothérapcute peut accueillir une demande de transforma-
tion et/ou de soutien, un coach, compte tenu de la durée de I'accompagnement,
accueille une demande de soutien seulement §'il s'avere qu'un travail plus consé-
quent s’impose, il oriente son client vers un psychuthérapeute.

® Le monde de 'anthropologie

L’anthropologie se définit comme une maniére de conceveir 'homme et sa vie, Il

 m . ) . | S
me parait indispensable que le coach dispose d'un ou plusieurs modeles de réfé-
l'f_’l'l(_'.(_‘ql.l‘ il soit scient iﬁqut, spiritucl. théulugi que, philos (lphiq ue, économigque. ..
Pourquoi ? Accompagner les personnes, fussent-elles acteurs dans une entreprise,
suppose une disponibilité aux questions existentielles auxquelles leur humanieé
les expose (sens, solitude, res pom'abili té, finitude, pulsi(ms, sexualité, erc.) Frt
dispunibilité ne veut pas dire avoir les réponses, étre présent a ce qui se dit suffit.

« L orientation spécifique d'un travail conjoint de supervision et de thérapie
est celle de la présence thérapeutique que le supervisé offre  son client. »

La spécificité de cette supervision est d’explorer la qualicé de la présence du coach
4 son client. Ce quiest thérapeutique dans l’acct)rnpagncment, cestla disp(mibﬂité
du coach i ce qui se manifeste dans le cha.rnp. 11 est question, fondamentalement,
d’un rapport au vivant et non d'un savoeir. Cette disponibilité suppose de sa part :
I'absence d'intentonnalité, une ouverture inconditionnelle 4 ce qui se montre,
I'absence de jugement, cesser de vouloir expliquer, au profit du « comment cela
vit », pour le client comme pour lai.
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L'(—:xf:rnple qui suit llustre cette proposition : & la suite d'un coaching d’équipe, le
coach apprend par le commanditaire de l'action, que 'un de ses collaborateurs a

35 .. ; . 3 e 3 . .
vivement Cl'ltl(.lu(: S0nN ntervention alm’s mérne (.]Ll li. nanen {'.’Xprlmé df‘.’ cet ()rdI\?

lors du bilan des deux journées. Le superviseur engage la conversation avec le coach.

Etre présent a ce qui est

« Qu'esi-ce gue ce retour te fait vivre 7

—~ Ce gui m’'a le plus blesse, c'est que cela se dise sans moi.
—~ Qu'est-ce gue ¢a touche chez toi ?

— Je me sens trahi.

— Le sentiment de trahison est-il familier pour toi ?

— Non, c’est nouveau.

— As-tu déja fait I'expérience de te sentir nié 7

— Non.

— |l a fait sans toi, est-ce gue ¢a te rappelle quelgue chose 7
—~ MNon. Cette personne est lache.

— Ce gue j'observe dans |z sequence, c'est que tu te préoccupes
de ce gui se passe chez 'sutre, gue tu désertes ton campement et
gue tu le juges. Qu'est-ce que cette lacheté de l'autre te fait vivre 7
— Mon ressenti est celui de l'injustice et de la lachetes.

— S'agit-il d’'un ressenti 7 Il s'agit d'un jugement, d'une conclusion,
portée sur une situation et une personne : l'autre est lache avec
moi donc je souffre d'injustice. Cette deduction témoigne de ce
gue tu as deplace ton centre chez elle et, de fait, tu deviens savic-
time et elle le bourreau. Quand tu évogues cette situation gu'est-
ce gque dit ton corps 7

— Je suis tendu, et j'ai froid... mes machoires sont crispées. ..

— En présence de qui, auirefois, as-fu eprouvé ces sensations et le
sentiment associé d'étre nig ? Devant qui tu t'es écrase au point de
te sentir nig ?

~ J'ai battu en refraite devant mon pére pour ne pas lui rentrer
dedans.

—En astu conclu que tu étais lache, & ou l'enfant était
impuissant ?
— Qui, jétais impuissant a lui tenir téte. Je me vivais insignifiant
devant lui. =
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Apport didactique : le défaut de présence & Soi se manifeste par la disproportion
entre 'événement « qut:lqu'un a dir que au sujet de... » et |1appmpriati(n
p‘iytl‘l()l()giqu& du C(JZ.CI.-I. ab()uti.‘i.‘iant :1 un V\"."'Cu d(-.’ tra!‘lis(]n. C(-.’tt(-_' apPr()Priati().‘l
va légir_irncr :

s |e jugement « I'autre est un lache » ;

* la plainte « voyez ce qu'il me fait vivre » 5

* la confusion entre la sensadon et histoire que le coach se raconte « parce
que l'autre dit des choses sur moi dans mon dos, je ressens de l'injustice et
de la licheté ».

Ces indices d’absence & Soi mettent un autre 4 l'origine d'un vécu qui n’appar-
tient justement qu'a soi. Sa proprz licheté est projetée sur 'autre. Et tant qu'il en
est ainsi la personne agit sur 'environnement 4 partir de ce qu'elle pense de
situation (répétition névrotique, mécanisme de défense) et non & partir de ce
qu' elle vit dans la situation (sensztion physiqut—:] qui lui donne acces 4 une autre
réalité intrapsychique pour peu qu'elle en permette I'acces.

A la question : « Qu'est-ce que ca te fait vivre 7 » la réponse est une pensée
élaborée ; par exemple : « Je ne me suis pas ressenti atteint dans mon intégrité. »
Dans ce cas, le coach supervisé exprime ce qu'il pense de la situation et non ce
qu’ il vie. Tant qu’il en demeure zinsi, il reste vicime de ses pensées, de la situa-
tion, de ses projections, etc. Ila exprimé un ressenti d'injusticc et de lachete.
L‘txprcssi(m de ce ressenti ne clot pas le travail. Au contraire, il est une invitation
ale poursuivre au mntifque l’injustice et la lacheté ne sont pas des ressentis, mais
la conclusion, l’appmpriati(m psychulugiquc de I'événement. Le jugement pore
sur lautre interdit 'acces 4 ce qui souffre chez soi. 1l verrouille un espace
psychique pour éviter la douleur, et la situation inachevée n'aura de cesse que de
se répéter.

Eclaircissement
Le coach demande a son superviseur d'éclairer la situation :

« Si je ne mets pas de pensée sur ce gue je vis, gu'est-ce que je
m'autorise a vivre ?

— Se détendre dans la sensation, flt-elle douloureuse, est une res-
source. Cette détente est une ouverture, la ol la crispation est une
fermeture. Se détendre ne veut pas dire chercher a aller mieux ou
a efre bien. Se détendre veut dire respirer dans la situation et laisser
agir le souffle, s’'abstenir de vouloir autre chose gue ce gui est 1.
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Le travail peut alors commencer quand votre client accepte de
respirer dans la situation, d'étre présent & ce gu'il est en train de
vivre. A défaut, c’'est une sarie de commentaires, de jugements et
autres résistances qui s'enchainent et monopalisent le champ en
quéte de validation. La présence est I'aptitude a étre le témoin
conscient de ce gue je pense de la situation et de ce gue cela me
fait vivre. La ol le corps rejoint la pensée, la faculté de discerne-
ment se développe, mettant un terme a toute interprétation nevro-
tigue du champ. =

L‘explorati(m des éléments transférendels entre le coach, son client, le supervi-
seur et la lecture symbolique font la singularité de cette supervision.

Le superviseur est présent aux différents champs que la situation supervisée
impiique, Avant de dérailler chacun d’entre eux, un rappel sur la parr_iculzl.ril:é
d’'une supervision de coach est nécessaire. Clest la prise en compte « systémique »
de 'entreprise et du contrat d'affaires conclu entre elle et lui. En conséquence de
quoi, elle pri\fllégie I’arlalyse d'une pratique pmﬁ:ssionnellc, intégre ces données
dans les réflexions menées pour ensuite questionner la dyrla mique intrapsychiqut
du coach, et la souffrance psychiquc du client si rel est le cas.

La supervision est trés précisément centrée sur le dévclc}pperntnt d'une pratigue

professionnelle : le coach supervisé pose un ou des cas/clients, explore la dyna-

mique de la situation apportée et identifie sa contribution 4 cette dynamique

(projections, contre-transfert, interprétations, identification, confluence, etc.).

Le coach est 4 l'identique de son client : un étre social dont "acrivité profession-
q

nelle est le réccptacit' de sa vie psychiqut', de son intériorité et des archéq’pcs qui

I'animent. En conséquence, la situation pmfessiunnelle considérée est la porte

d’acces 4 la vie intrapsychique de 'un comme de 'autre, sans compter celle du
yahiq P

superviseur qui elle aussi est mise en travail.

Le superviseur « voit le coach qui voir le client qui voit 'entreprise qui voit le

q
rnarché ,
LL S, rvlﬁi_ur 5t un m(_ta(_.()af_l'l W Il a dﬂ_ﬁ ‘}’(_le. yur Lrlt(_rldr(_ <t d(_.ﬁ ()r(_lll‘_ﬁ
pe pe
pour voir. » Son regard est rnultldlrer,tmnru,l et holistique. Ses investigations

portent sur cing points dont le dernier est la synthése, le substantifique de |a
:
seance.
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Figure 2 - Le regard du méracoach

Superviseur

Coach

Client

Entreprise

Marché
Le client

* La situation professionnelle et personnelle du client

s agit de définir le positionnement du client dans l’nrgarlisation, son évolution,
son parcours, son ancienneté, ses diplﬁmes, ainsi que son niveau de stress, les
traits dominants de sa pc:rsonna.lité, SON rapport i 'environnement et les pertur-
bations du lien observés, ses angoisses et Son rapport au corps.

s | ‘entreprise dans laquelle évolue le client

Le superviseur va s'intéresser 4 la raison sociale, l'organisaticm, la dimension,
'actualité sociale de l'erltreprise, sa notoriéeé et le contexte économique dans
lequel elle se situe

* Qui est le commanditaire du coaching, qui est le payeur ?

* Qu'est-ce quia été contracrualisé ?

204

@ Groupe Eyrolies



@ Groupe Eyrolles

Mener en parallele supervision et thérapie

* Le superviseur prend connaissance du contrat d’affaires (durée, tarifs,
Ubj ectifs de moyens ou de résultars) ;
= Ya-r-il un contrat triangulaire avec ou non rencontre préalable et finale du
coach, du client et du hiérarchiquc ?
prt s e ; 4 sty
* Quelle est la culture managériale privilégiée par U'entreprise (mécaniste,
pat(-:rmlistc, organique, humaniste, etc.) ?

Le coach

Le superviseur écoute la présentation du cas/client, observe les manifestations
dans le champ lors de la restitution, est attentif i la personne du coach dans toutes
ses dimensions :
. physiqut (respiration, élocution, tension) ;
. psychiquc-: {angoisses, appropriations psycholugiques du ch amp, charges
émotionnelles) ;
* spirituelle (disponibilité et ouverture & ce qui est, ou projet sur 'autre et la
situation) ;
* archétypique (oui aux énergies qui le fondent ou déni des forces qui I'ani-
ment).

Les relations/systémes

* Coach/client, ou le transfert

Le superviseur observe les éléments constitutifs de 'alliance, du nows entre le
coach qu'il supervise et son client. Clest I'axe transférentiel de la supervision ou
I"analyse des perceptions conscientes et inconscientes de soi et de "autre. La rela-
tion actuelle et son historique sont envisagés. Etre présent i ce qui est suppose
que le coach sache gérer son contre-transfert (les charges émotionnelles et affec-
tives activées). Faut-il encore qu'il y ait acces. La supervision est un espace dédide
4 I'analyse de ce contre-transfert, son contenu, ses incidences sur le coaching e
cours et son utilisation pour dynamiser le travail,

e Superviseur/coach ou le processus parallele

Le superviseur observe comment s'actualise dans le charnp de la supervision, la
problématique abordée par le coach avec son dient. 1l est présent aux éléments
transférentiels qui appartiennent i la relation entre le supervisé et lui-méme. Il est
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conscient de 'intrication des différents charnps, client, coach et superviseur, et
de la curnplexité qui en découle. 5a sensibilité au processus parallf:lc en cours lui

Pf‘.’l'r!.'l{‘.'t d&' n:wisu.t:r autant (.lLl{'.’ faire s P(‘.'th dans cette r_'ornplm-dté.

La lecture symbolique de la situation

Quelle que soit la situation présentée par le coach, elle est analysée comme
meilleure mise en scéne que le client ait trouvée pour témoigner de son drame
personnel, de ses encombrements psychiques, conditionnements et interdits.
Cette lecture interroge les archétypes en jeu dans la simuadon. Cette supervision
privilégie le groupe car les éléments transférentiels opeérent sur la personne du
superviseur et sur les autres membres du groupe. Le collectif a pour intérét de
représenter une situation saciale qui renvoie aux expériences archajiqu::s de la
socialisation de l'enfant (école, famille, colonie de vacances, etc.) dont chaqu@
supervisé est porteur. Dans i’imaginaire de celui qui travaille, chaqw: participant
occupe une piacc syrnbc)lique a l"identiqut de ce qu'il a vécu, Partant du principe
que la qualité de la présence du coach A son dlient est fonction de son degré d’aute-
nomie quant au regard que ce dernier porte sur lui, il est vital qu'il puisse mesurer
au sein de groupe ot il en est de sa dépendance au regard de 'autre.

Le coaching thérapeutique et l’entreprise

* Une thérapie ajustée aux spécificités de ['entreprise

Cette orientation répond « non » 4 la question de savoir §'il est nécessaire de
maintenir la séparation entre cuaching, thérapit et dévt‘lopp{:munt pcrmrmel
compte tenu de I'actualité sociale des entreprises et de la maturité de ses acteurs.
Ce clivagc, outre le fait qu’il peut maintenir les clients dans la confusion des
genres, rend floue la définiton du méter de coach.

Mener en parallélc le C(la{;hirlg etla thérapit' suppose d'étudier leur cornplérntrl—
tﬂrité Piut(‘)t qu('_' d@ i@s ()PP(]SL’I—.

La distinction opérée entre cuacl‘ling, thérapic et dévcluppcmerlt persurmcl était
sans doute utle il y 4 trente ans, alors que le coachirlg faisait son entrée dans le
monde des affaires. Il était nécessaire alors d'ap privoiser ce milieu 4 la dimension
« humaine » de ses acteurs [a ol auparavant elle gérait des effectifs, Lorsque la
direction des ressources humaines a remplacé la direction en charge de la gestion
du personnel, le principe de 'accompagnement de la personne trouvait sa place :
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Mener en parallele supervision et thérapie

les catalogues de formation complétaient leur offre « mérier » par des séminaires
de développement personnel et le coaching faisait son entrée dans l'entreprise.
Tout naturellement la formation des coachs relay:.it ladistinction entre coachin £
thérapie et dévt‘luppemerlt pL‘l’S(lIll'lt‘L se faisant I'écho des précautions prises par

les DRH pour éviter d'éventuels dérapages.

Lorsque je me suis formée au coaching il ya dix-sept ans, le mélange des genres
n’était toujours pas permis et cependant je pressentais qu'il manquait une dimen-
sion & mon cursus. D’autant plus que je trouvais les interventions du « coach
enseignant » puissantes et affutées. Leur impacr sur la personne avec laquelle i
travaillait, m’impr&ssiunnait. Aucours de la formation ['avais acquis la conviction
que le parcours d'éminent thérapeute quon lui préait en érait a Uorigine. 1l
découlit de ce constat que la thérapie pouvait bien étre la dimension manquante
4 la formation d’un coach.

* Psychologie de 1"éveil pour les acteurs de I'entreprise

Le métier de coach a émergé lorsque I'entreprise a réalisé que les hommes qui la
composent étaient sa principale ressource. En ce sens, il véhicule une certaine
conception de I"bomme dans son rapport & I'environnement. Est-il oﬁ'jﬂ‘ ou sufet
des situations et des événements ? Est-il un objer de production soucieux de sa
performance ou un sujef en croissance en quéte d’accomplissement ? Les change-
ments de paradigmes actuels nécessitent pour tous les acteurs une aptitude a vivre
l'impcrmanencc, 'incertitude et la présence a I"Autre. Or, les valeurs dominantes
de permanence, de certitude et d'indépendance sur la base desquelles nes
systémes ont construit leur sécurité et leur rapport 4 I'environnement, ne les ont
pas préparés 4 un tel retournement. L'intitulé de ce paragraphe indique claire-
ment que la posture de coach et de superviseur que jadopte, s'inscrit dans la filia-
tion des thérapeutes qui considéerent que les plaies de 'ime ou les raumatismes
psychiques trouvent leur espace de guérison dans une connaissance métaphy-
sique de Phomme. 1l découle de ce postulat qu'un coaching thérapeutique
propose d'aller au-deld d'une consolidation du Moi pour ouvrir aux autres
dimensions de I'Etre. Le coach est un thérapeute qui coopére avec I'énergie de e
qui est pivant dans le champ.

| a finalité : établir des relations conscientes
dans l'entreprise
Est-il possible de faire l'impasse sur ce que 'Autre réveille chez moi et que je

considére comme un probléme chez lui ? La relation consciente est un prérequis
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incontournable pour « vivre ensemble », Quand elle faic défaut, il s'ensuit des
tensions, des proces d'intention et des erreurs d‘appréciati{m préjudiciablus ala
d}’nﬂmique df:s indi\"idu\ et df_’.‘i ér.]uip(:ﬁi. Pour l{'.' C(]:I.Cl-l, f_’ile S‘acquiﬁrt, P‘.lr l’(]bli‘
gation qui lui est faite de « nettoyer ses lunettes » par le biais d’une thérapie
ptrsanncllc, afin de limiter les projections sur ses clients.

En effet tant que nous sommes dans |'ignorance compléte de ce que notre psyché
rectle de trésors de guerre, nous projetons sur notre environnement les charges
¢motionnelles et les conflits non résolus. Derriere le Mot social, celui du coach et
du client, somme toute bien élevés, se dissimulent d’autres petits Moi moins
policés.

A la lumitre de ces découvertes, il est pussible de revisiter les situations pmf'*s—
sionnelles en souffrance et d'identifier que ce qui est mis sur le compte d'autrui
correspond A ce qui est ignoré et non assumé de nos névroses respectives. Les
clients sont aussi les objets de processus psychiques inconscients dont leur envi-
ronnement professionnel et persannel faic les frais.

Une supervision, une thérapie, un coaching :
l"unité du Soi

Sl est possible intellectuellement de séparer ces trois modalités, il en est autre-
ment de la ps_yché qui se congoit comme une totalité. Se livrer 4 cette partition,
clest relay&r un propos éculé dans l’entrepri&'e, qui consiste & remiser au vestiaire
ce quireleve de la sphere psychique : les « érats d’dme » ne sont pas les bienvenus
et pour ce qui est des Chargcs é¢motionnelles, chacun est prié de s'abstenir et de
les contrdler. La conséquence de cette conception mécaniste de I'homme est un
appauvrissement de sa contributon i I'intelligence collective : suradapté 4 son
environnement, il P(‘.‘l’d sa créativité, sa dispurlibiiité et sa sirlgularité de penser et
d’étre. La suradaptaticm est une violence psychique faite a sol, qui consiste &
renoncer 4 son désir pour se couler dans celui d’'un autre qui se verra tot ou tard
repmcl‘l er ce sacrifice. Les violences souterraines et avérées dans les systeémes trou-
vent leurs origines dans ce mécanisme inconscient, qui consiste 4 renoncer 2 soi
pour obtenir la reconnaissance de l'autre. Tout dispositif qui entretient une
personne dans une partition personnelle/professionnelle encourage plusieurs
sm.w-personna]ités et leurs rigidité&, alors méme que le travail devait pmﬁttr 3
I'unité du Soi.
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Mener en paralléle supervision et thérapie

Thérapie et supervision :

un exemple d’organisation de session
1. A quoi me suis-je engagé avec mon client ? (contrat explicite et contrat tacite).
2. Qu'est-ce que je vis avec mon client 2 Et comment je le vis ?
3. A qui ai-je & faire 7 (structure de personnalité, pathologie).
4. Quel est le sens ontologique de ce qui se joue entre le client et moi ? (interro-
gations existentielles).
5. Sans mes histoires 4 propos de moi, du dient, de Uentreprise... qu’est-ce que
je m'autoriserais & vivre et 4 proposer au client ?
Il sagit d'interroger la situation & partir des fondamentaux de la pastuere thérapen-
tigue et d'en assurer la transmission du superviseur via le coach supervisé, du
supervisé via son client. Le nombre limité de participants (6 sur 2 jours ou 4 sur

1 jour) permet de respecter un temps de travail personnalisé pour chacun et
d’intégrer un temps didactique en rapport avec les « cas clients » apportés.

Bibliographie commentée

A. DE SOUZENELLE, Le Symbolisme du corps humain, Albin Michel, nouvelle
édition, 2000,

Le Symbalisme du corps Inemain est un livre incontournable pour saisir la nature
ontologique de ’lhomme. L'auteur prend appuisur les textes sacrés judéo-chrétiens
pour éclairer I'expérience humaine et donner une définition singuliere de lacre et
de la fonction thérapeutique.

1.-Y. LELOUP, Prendre soin de UEtre, Philon et les thérapeutes d’Alexandrie, Albin
Michel, 1999.

Cetouvrage meten lumiére I'idée que les psychologies contemporaines s'inscrivent
dans une tradition et une filiation qui prennent en compte toutes les dimensions
de I'étre, 2 savoir le corps, I'dme et lesprit.

S. GINGER, La Gestalt, une thérapie de contact, Hommes et Groupes, 2000.

Cette ouvrage offre une présentation compléte de la Gestalt-thérapie : une synthese
des différents courants qui onrt swucturé cetee approche, les concepts fondamen-
taux illustrés par des cas cliniques, I'ensemble corroboré par les apports de la
neuropsychologie. Un livre de référence pour les praticiens qui considérent que la

relation avec leurs clients est espace de la guérison.
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Chapitre 15

La supervision d‘avocats
et/ou d’'avocats-médiateurs

Dominique Retourné

L'auteur livre un regard spécifique sur la supervision d’avocats...
Elle nous fait part des bienfaits de celle-ci pour ses confréres avocats
et/ou avocats-médiateurs. L'avocat, professionnel du droit et de
I"'accompagnement, poursuit une formation continue quant a I"actua-
lité juridique. Mais que faitil pour développer son intelligence
émotionnelle : n"a-t-il pas juré d’exercer avec conscience, probité et
humanité ? La supervision offre a I"avocat un espace de parole proté-
gé, de réflexion, de ressourcement pour traiter les questions qu’il se
pose au sujet de sa relation avec ses clients, ses confreres, etc. Prati-
cuée en individuel, elle lui permet une appréhension de sa praticue
en fonction de son propre ressenti ; pratiquée en groupe, elle lui
permet de sortir de |"exercice solitaire de la profession, d’enrichir son
réseau et de recréer « du liant » avec ses pairs. La supervision est une
voie royale d’évolution et de réussite professionnelle pour I'avocat.



La supervision : une démarche plurielle

La pmfessiun d’avocat est une magniﬁque pmfession, riche d'enseignements, de
rencontres... mais la pression exercée sur 'avocat devient de plus en plus foree :
lt’ Cliei‘lt est dé.‘i‘]rmais un Consomimnatelr Pll.ﬁ inﬂ)rmé et Soul‘laite e St)luti{).‘l
rapide et peu cofiteuse. Le juge exige des plaidoiries synthétiques en trois points
et d'une durde maximum de vingt minutes, y compris pour des dossiers
complexes qui durent depuis plusieurs années.

Face i ce nouveau contexte, 'avocat peut se sentir fati gué, exaspéré par ses clients,
par ses confréres qui lui mettent des bitons dans les roues, par ces juges qui refu-
sent de lui donner raison aprés plusieurs années de procédure... L'avocar a-t-il
pris soin de se ressourcer ? A-t-il pris soin de lui professionnellement ? Ne s'est-(
pas épuisé sur tous les fronts & étre le meilleur ? Ne souffre-t-il pas d’un exercice
solitaire de la profession ?

La supervision, 4 ma connaissancs, ne ﬁgure pas dans les programmes de forma-
tion des avocats. La discipline enseignée qui prévoit le recours 4 la supervisi(ml
est la médiation?. Quelques avocats pénalistes ou spécialisés en droit de la famille
participent a des groupes Balint (voir le Chapitrt' 5, Aux ﬁﬂntférrs i dévrfo_ppe—
ment Pr{iﬁ“;:fanne’f et de la ;ﬂP?ﬂJi_rfaPr. P- (}9) . animes par un psychm:lyste, mais
cette initiative demeure isolée.

Pourquoi 'avocat devrait-il se priver d'un outil que les autres professionnels de
la relation ont mis en place pour étre i la fois plus proches du client dans un
contexte donné, plu,s pcrformant et plus a'écoute d'eux-mémes ? La supervision
est-elle un élixir de jouvence de 'avocat du xxI° siecle et/ou lieu de formation
continue et de ressourcement d’une profession toujours plus exigeante ?

1. Aux wermes du code de déontmlogie des médiateurs de la Fédéradon nationale des ceneres de
médiation, « le médiateur, ouire sa participation & des séances d analye de la pratique, actualie
et perfectionne ses connaissances théoriques et pratigues par la formation continue, sa participa-
tion i des SYRIPOSIUINS, des cm’efn.qy o5, des .q;eﬁe‘r:pmféﬁionn{.& .

2. Définidon de la médiadon selon la Fédération nadonale des centres de médiadon : « La
middiation qu elle mi:jsaa'i claive ou conventionnelle, est un PrOCEssS SIVHETUE Yeposant sur Lz ves-
ponsabilité et Lautonomie des participants qui, volontairement, avec laide d'un tiers neutrs,
impartial, indépendant et sans ponvoir décisionnel ou consultatif, favorise par des entretiens confi-
dentich, [établissement etfon le rétablusement des liens, la prévention, le réglement des conflits. »
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La supervision d’avocats et/ou d’'avocats-médiateurs

Les raisons de recourir a la supervision

].{"_\' mis.'nns.' PPIIVPﬂr etre TI('IT!'II']TI‘.II.‘J(*.‘-'_

e Contre « la déviance »

Le principal risque inhérent i la profession d’avocat est laﬁufwz] de 'avocar aver
son client. L'avocat peut projeter ses propres images parentales, ses propres
pmblérnes, ses propres difficuleés sur le client et sa pmblématiquc:. Il peut éga.lEa
ment se sentir envahi par son client.

Le comportement verbal ou non verbal de 'avocar a un impact sur la relation
client et il est important que cet impact soit maitrisé donc conscientisé. En
d’autres termes, comment l'avocat et/ou 'avocat exercant en qualité de média-
teur gére~t—il son transfert, son contre-transfert ? Ne va-t-il pas faire un lapsus qui
va trahir son désaccord avec I'acte commis ? Ne va-t-il pas laisser sous-entendre
un implicite qui va a I'encontre de l'intérét de son client et/ou du processus de
médiation ? Ne va-t-il pas laisser apparaitre un ressenti d’antipathie alors qu'il dit
et réaffirme qu'il ne prend pas partie ?

L'avocat est parfois confronté 4 des situations délicates : la défense d'un client
violeur, assassin, pére incestueux, mari et peére violent, femme et mére abusive et
intrusive. En médiation, il est appelé a pr@ndre un role de ters face 3 deux
« médiés » qui s'opposent et qui parfois restent en conflit pour maintenir un lien
qui ne les nourrit plus. De pll.u‘, I'un des médiés peut étre considéré dans une
position de Victime (« harcelée ») et/ou de Persécuteur (« harceleur ») et la tenta-
tion peut éwre grande pour le médiateur de jouer le réle de Sauveur” et/ou de
renforcer les interprétations manichéennes.

¢ Pour l"enrichissement de la relation
Mieux manier sa parole, décoder son inconscient, gérer son énergie

Mettre préalabltment en mots les réserves, les réticences, les craintes permet de
mieux gérer sa parole et décoder son inconscient. La supervision est en outre

1. Fusion ou symbiosc : erme udlisé en AT {Analyse transactionnelle) pour décrire b relation
entre deux personnes qui fonctionnent comme si elles ne faisaient qu'une seule personne;
I'une fournissant le Parent er 'Adulie (et excluant son Enfane) et Pauere fournissane I'Enfane
(et excluant son Parent et son Adulez).

2. Victime, Persécuteur, Sauveur (V,, P., 8.} prennent des majuscules lorsqu’ils désignent kes
jeux psychologiques inconscients, of triangle de Karpman.
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économe en énergie, en ce sens qu'elle limite le stress de 'avocat ou de I"avocat-
médiateur en I'aidant i prendre du recul sur des situations dans lesquelles son
pc)uvuir d’action se révele limité. Pouvoir parl{:r de sa peur, de la Frustration
ressentie, du sentiment d'im puissance, de sa colére dans un espace protégé, avec
un pr(lfessionnel, est un plus qui facilite le choix des options et/ou la prise de
décision. Le supervisé prend conscience de ce qui se joue dans la relation avec le
client et devient plus 3 méme de retourner « au feu de I'action ».

Exercer sa fonction avec humanité

En outre, I'avocat est tenu aux termes de la prestation de serment « d’exercer ses
fonctions avec dignité, conscience, indépcnd:mce, pr()bité et humanité ».

J'ai un souvenir déja ancien d'un confrére, d'une cinquantaine d’années, alors
que nous nous trouvions dans 'ascenseur étroit du palais de justice de Paris qui
dessert les Chambres familiales, qui rabrouait vertement sa cliente qui plturait
silencieusement : « Mais, madame, ressaisissez-vous... » J'ai alors regardé cette
femme et soutenu son regard pour lui faire part de ma compréhension et de mon
empathie, avec une forte envie contenue de dire 3 mon confrére qu'il se compor-
tait en par{:ait machiste. Mais, & sa décharge, en s qualité d'avocat a-t-il été formé
4 accueillir et respecter les émotions de son ou sa cliente ? N'est-il pas lui aussi
sous pression, fatigué d’avoir a gérer non seulement ses clients et leur dossier,
mais égalcrncnt de suivre 'actualité législatiw:‘ et jurispruduntin:llc, de gérer la
relation avec ses confréres, avec les juges, tout en assurant la gestion matérielle de
son cabinet ?

Accueillir I'émotionnel

orsque |'aborde la question de lz relation avocar/client avec mes confréres et du
Lorsque j

traitement de I'émotion, certains me répc)ndcnt : « Nous ne sommes pas 1a pour
faire du AWFSIAG ; NOUS voulons bien 4 la rigueur fournir les kleenex et un verre
d’eau, mais cela n'ira pas au-dela... » Le dient vient chercher aupres de 'avocat

P p

une réponse juridique a un probléme. Mais parfois la réponse juridique ne
permet pas d’entourer le client, de contenir son émotion.

La supervision : comment ?
La supervision est un espace de parole protégé qu'offre le superviseur au supervisé
pour que celui-ci expose sa pratique pmfcsxiunrw“e et pius particuliérerntnt e

qui lui pose problbrnc dans sa relation avec son ou ses clients, §'il est avocar, ou
dans sa relation avec les médiés et/ou les avocats, s'il est médiateur. La supervision
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La supervision d’avocats et/ou d’'avocats-médiateurs

peut avoir lieu en individuel ou en groupe. En supervision individuelle, le super-
viseur se centre sur son unique client en relation avec le contexte apporté, et le
supervisé n'a pas a sérer le res'.lrd. de ses pairs. En supervision desmupe, le supe:-
visé bénéficie en outre des expériences et du regard de ses pairs, il peut s'étalonner
sur ses pairs sans notion de jugement et avoir plaisir & retrouver une fratrie conte-
nante, soutenante, stimulante.

» | e cadre de la supervision

En tant que superviseur de groupe, je suis vigil:mte au cadre d'intervention que
je propose. J'invite chacun des participants a s'impliquer en s'exprimant a |
premiére personne : utiliser le « je » en énongant un fait en lien avec la relation
avocat/client, médiateur/médié et en exprimant ce que ce faita pu générer sur lui.
Je formule également un certain nombre de recommandations :

e yle stop, la pause, le retrait», les supervisés et le superviseur pouvant
demander A tour instant une suspension ou énoncer le souhait de se retirer :
L !["f n(lndjllg("‘m{‘nr » 3
Y i o 3 ;
* «|'interdiction du passage a I'acte sur soi et/ou sur 'autre » ;

* « le respect mutuel » et « la confidendalité ».

Appartenir 3 un groupe de supervision permet 4 'avocat de développer un
nouveau réseau pmfcssi{mrlcl, voire amical sur lcqucl il peut 5 appuyer. I lu
permet de sortir de 'exercice solitaire de la pmfessicm, et ce, en recréant « du
liant » avec les confreres en dehors de tout proces et en s'appuyant sur les valeurs
communes de la profession.

(5l

Dans un groupe de supervision que j anime, Béatrice N.S., avocate et médiatrice,
me confie : « En ce qui me concerne, il me semble que dans le cadre de la média-
tion, la supervision est un apport considérable, celui de l’expérir:n&' de 'autre,
la reconsidération de nos limites, !'appmﬁmdi&sem&nt de ce qu"@st Ialeéricé,
la recherche d’autres ressources, dailleurs... de la luminosité extéricure a
entretenir, »

® Gérer la demande

La supervision permet d’aborder la maniére dont 'avocat ou le médiateur gére la
demande de son client ou du médié dans le contexte apporté par celui-¢,

comment il ['améne & prendre conscience de ses véritables intéréts, comment
pour ce faire il s'appuie sur ses propres représentations... Prenons deux
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exemples : comment accompagner un client 4gé d'une cinquanmine d'années,
menacé de licenciement, dont le successeur est déja dans son faureuil, et qui vient
VOIS C(]nsultf_’r ? L,;I.V(]Cat nés{]ci€~t~i1 bille en tétc l’t‘nwl(]ppl‘: d.e départ (815 §
explt)rﬂ~t~il, dans un temps limité, avec son client, un p()ss‘ibic repositionnement
dans I'entreprise 2 Ou bien encore le client a-t-il simplement besoin d’étre
« renarcissisé » ? A un manager qui me dit: « Oui, j'ai pleuré avec mon équipe
lorsque je leur ai annoncé mon départ. » Je lui fais remarquer que « ce sont les
militaires et les pompiers qui pleurent la perte d’un des leurs ».

* | a conscience de soi

En supervision, le temps est suspendu. L'avocat peut « poser ses valises ». En
nommant sa pratique, il porte un rtg:lrd sur l'action qu’il a menée, il prerld
conscience de ses actes, de ses dires en interaction avec 'autre.

Le superviseur peut demander a I'avocat: « Qu'est-ce qui fait probleme pour
vous ? Qu'est-ce qui fait que vous avez trouvé cette ouverture, que vous avez eu
cette idée 2 » Le superviseur peut demander 4 'avocat-médiateur : « Pourquoi
soudain un jugement catégorique porté sur un médié alors que le médiateur se
doit d'étre neutre et impartial ? Qu’est-ce qui a déclenché chez le médiateur cetre
réaction de défense et de mise 4 distance ? Est-ce que cette atteinte au cadre est
un sirnple accroc ou une réelle entrave au processus de médiation ? Quel sens a4,
pour lui, cette attaque au cadre ? Est-ce que le ou les médiés n’auraient pas eux-
mémes contribué i cette artaque au cadre par le médiateur, révélant ainst un
mode de fonctionnement en miroir et permettant au médiateur de mieux appré-
hender le mode relationnel du ou des médiés ? » Il est important que le médiateur
puisse se réassurer. La solidit¢ personnelle du médiateur est essentielle pour I
poursuite de la médiation.

* Un soutien

La supervision est un soutien dans notre pratique professiurmn:lle, un lien
d’échange, de reconnaissance, d'accueil de notre frustration, de notre impuis-
sance 4 faire, 4 dire pour I'autre. Elle nous permet de nommer notre pratique en
écoutant la pratique des autres, d’élargir notre regard sur différentes situations
récurrentes, 'abandon, la séparation, la trahison... d‘él:l.rgir notre charnp des
p(lssiblts. Plus familierement, elle nous permet de ne pas « tourner en rond » et
d’avancer plus vite.
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La supervision d’avocats et/ou d’'avocats-médiateurs

¢ Une montée en puissance

La supervision nous permet de monter en puissance dans notre pratique profes-
sionnelle en étant plus 4 "écoute de 'autre, d’étre une plus,'av:llue vis-a-vis de nas
clients. Notre comportement devient PlLI.S ajusté a la situation, nous modifions
notre braquet pour expérimenter la présence contenante, le silence, voire le non-
agir. L'avocat et/ou 'avocat-médiateur supervisé apporte une sécurité au client
ou aux médiés et une assurance qualité de la prestation i intervenir. Chaque
affaire, chaque cas sera examiné avec un double regard pour le moins et la solu-
tion co-construite avec l'avocat et/ou le médiateur sera ajustée au mieux de
demande et des besoins du client, compte tenu du contexte.

La supervision ou la voie de la réussite

La supervision individuelle et/ou en groupe permer i I'avocat d’appréhender en
séeurité, sans jugement, son propre ressenti, et lnrsqu’ellc est pratiquée en groupe,
elle permet en outre 4 'avocat de confronter son ressent avec celui de ses pairs. 11
devient ainsi plus efficace dans I'accompagnement de son client et/ou des médiés.

« La supervision est une voie royale d'évolution
et de réussite professionnelle pour lavocat. »

Citons quelques exemples de peurs traversées par les avocats exercant l'activité de
médiateur lorsqu'ils sont en charge d'une médiation :

* «rejet d'un médié, irritation contre un médié, jugement porté sur un
médié, oubli d‘exprirner les r‘egles, gestion del’ impasse, ne pas arriver a la
a}'rlthésc w3

® « frac, Se Sentir mis en examen, se sentir impliqué, peur de se tromper sur
lattitude des médiés : rn;mipuler etlou étre rn:mipulé, passer a coré de
I'essentiel, laisser transparaitre mes émotions, ne pas rép(mdru AUX attentes
ou ne pas les détecter, porter des jugements » ;

* « peur de ne pas assurer, de ne pas trouver les mots justes, de mal apprécier
les médiés, la situation » ;

* « peur dene pas étre c.apable, que la médiation ne se fasse pas, dene pas faire
avancer les médiés, qu'ii n’y ait pas d’accord ; st je montre trop d'cmpathi&
al'un, je risque d’étre (lbligé d’en montrer 4 'autre, de me freiner quand j'ai
envie de souffler une solution ; je n'aime pas quand les gens viennent parce
que le juge les a enjoints A aller 4 une médiadon qu'ils ont acceprée, mais
qu'ils ne veulent rien licher et de toute facon ils feront appel » ;
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* « peur de ne pas supporter la bétise des gens, peur de montrer ma fatigue,
mon désintérét, peur de ne pas arriver 3 me concentrer suffisamment et
P(‘.'rdr(: les mots Clés w,

Citons, égalcrnent, quf:lquts attentes de la supervision par les médiateurs :

LI réapprendre »3

. . rr:prcndre pitd »3

* «retrouver la dynamique d’une formation » ;

* «que tous ensemble nous prenions le temps de travailler ensemble »

* « se réassurer, prr:rldrr: soin de soi ».
La supervision est une formation qualifiante qui assure une relation plus harme-
nieuse avec le client er avec soi-méme. Elle permert 4 l'avocat membre d'un
groupe de supervision de sortir de I'exercice solitaire de la pr(lﬁ-:ssi(m, et ce, en
recréant du « liant » avec les confreres en dehors de tout proces et en s'appuyant
sur les valeurs communes de la profession tout en s’assurant d'une meilleure
posture échique et déontologique. Elle lui permet également de développer la
quﬂ.lité de Gal Prﬂ.tique Prﬂfe\"isi‘)nnelle et de rép()ndr&: de manie_‘re Plu.\": Umciente ‘ﬂ.
la demande explicite et implicite du client.

La réflexion menée et le sujer de ce chapitre ne réclament pas de bibliographie

commentee.

218

@ Groupe Eyrolies



@ Groupe Eyrolles

Chapitre 16

La supervision
avec la base

de la PNL

Catherine Cudicio

La PNL - Programmation neuro-linguisticue - se compose d’un en-
semble de technicjues inspirées de I"hypnose, basées sur une observa-
tion attentive, et orientées vers des objectifs explicites. La PNL
constitue a ce titre un excellent outil capable de renforcer la précision
de la supervision par un ancrage fort sur les buts et les faits percus,
vécus, compris. Outil d’analyse, chaque élément de I'expérience trou-
ve un sens a la fois dans le vécu de chaque protagoniste, mais aussi et
surtout dans "écologie globale du processus de supervision. Outil de
communication, la PNL met 'accent sur les dimensions comportemen-
tales et le langage. Enfin, de par ses principes de bienveillance, de
souplesse, de simplicité, la PNL favorise I’épanouissement du supervi-
sé et organise une transition douce entre la formation, la pratique et
I'accomplissement de sa voie.
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Le superviseur qui maitrise les techniques de la PNL cultve une approche réaliswe
et sans complaisance de sa pratique. Il reste conscient que toute action entreprise
4aura 5. qu.('.'l(.luf.’ d’f.’sré un sens métapl‘l(]riqu{;’. N(]uﬁ évt)qu(:r()ns iC:i. l(‘.'s t{:’chniquﬂq
utiles, la mise en perspective et les enjeux i court et long terme d’une supervision
par la PNL inspirée qui aura su l'intégrer et la dépasser.

Les techniques PNL! utiles dans le déroulement
de la supervision

Il existe une réelle affinité entre la PNL et les relations d’aide pragmatiques telles
que le cuaching‘ les rhérapits de soutien, et la supervision. Le fait d’aborder les
aspects concrets d'une difficulté, de réfléchir sur les buts et les moyens de les
atteindre, de s'intéresser sans aucun doute davantage au « comment» qu’an
« pourquoi » justifie cette affinité, au moins aurant que 'utilisation de ttchniqucs
spécifiques. On peut i juste titre se servir de la PNL dans un processus de super-
vision, méme si la personne supervisée n'a pas été formée i cette démarche. La
relation ne saurait alors tomber dans le pitge d'une formation complémentaire,
ni d'un contdle. La PNL, qui préconise une posture relationnelle d'égal a égal,
garantit une supervision efficace, c'est-a-dire un échangc fructueux entre pmfcs.-
sionnels dont 'un est sans doute moins expérimenté que |'autre, mais pas moins
compétent.

Le mimétisme comportemental est I'une des techniques les plus populaires de la
PNL et sans doute méme & ses dépens si I'on en juge par les caricatures qu'en
brossent nombre de séries télévisées et autres divertissements. Dans un processus
de supervision, le mimétsme comportcmcnta.l joue un role de premier plan car
il contribue i établir le contact dans un solide climat de confiance.

Il s"agit d'un phénoméne spontané observé delongue date et qui concerne autant
les groupes que les relations en téte 4 téte. Le mimétisme affecte les aspects non
verbaux et paraverbaux de la communicaton. Ainsi, on peut observer une symeé-
trie posturale ou une uniformisacion progressive du volume vocal. Quand I'un
des interlocuteurs rompt ce rythme, l'autre ressent cette rupture méme si elle
n'est pas exprimée dans la parole. Le superviseur qui utilise la PNL peut ainsi &
tout moment vérifier si la « connexion » avec son supervisé est bonne, si elle
faiblit, si elle faillic. Au téiépl‘l(me, les « blancs », les modifications de r_vthrnc,
d'intonation, de volume sont d'excellents indicateurs de connexion relationnelle.

1. Toutes les techniques citées sont expliquées en déwmil dans Le Grand Livre de la PNL,
C. Cupicio, Eyrolles, 2004,
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Quand les « au revoir » s'éternisent, chacun rajoutant sa conclusion, cela révele
une relarive réticence 4 rompre un contact bien érabli.

Ce mimétisme, comme toute autre technique de la PNL, doit évidemment rester
invisible. Faute de quoi, le comportement donne une impression désagréable de
manque d'authenticité i U'instar de certains rituels présents dans une relation
d’aide : « hum », hochements de téte, silence qui se pml(mgt-: indéfiniment, refor-
mulations... La supervision comme le coaching nécessite un excellent climat
relationnel : percevoir l'interlocureur comme un étre avec lequel on a beaucoup
de points communs (comportemants, références, etc.) facilite les choses.

e Notion de carte du réel

La supervision se doit de tenir compte de la carte du réel, cette représentation du
monde propre 4 chacun., La PNL dispose de différents outils permettant de
caractériser, les représentations sensorielles érant sans doute les plus évidentes
bien qu'elles soient souvent ignorées. Les difficultés que rencontre le coach ou le
thérapeute se déploient dans des dimensions sensorielles que le superviseur met
en évidence pour faciliter leur compréhension. Qu'il s'agisse d'un probléeme
d’irnage de soi, de prise de décision, d‘intégratiorl d’t"quipe ou de transition de
carriere, il se traduit dans différentes représentations sensorielles hiérarchisdes et
articulées en « stratégies »,

s Observer et metire en perspective

Identifier les grands traits de la carte du réel permet au superviseur de proposer
différents angles de lecture des difficuleés spécifiques & une situation de coaching.
Cette mise en pemspective est essentielle car elle joue un réle didactique impor-
tant, donnant 4 examiner tous les aspects d'une situation. Au-deli d'une sirnplc
technique, c'est une véritable stratégie de repérage qui est mise en ceuvre.

» | ‘'exploration des objectifs proposée par la PNL

On sait la place de 'objectif dans le processus de coaching ; 'exploration que
propose la PNL est & cet égard trés utle puisqu’elle met en lumiére la différence
entre |'érat présent, 'existant, et le but désiré, ou l'objectif faisant apparaitre par
contraste des pistes et des moyens pour y parvenir. On sait aussi que l'objectf
énonce au départ n'est pas une plarlcht de salut, méme si l'on s’y accroche aver
détermination. Le processus méme du coaching comme celui de la supervision
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modele i’ubjectifchemin faisant, si bien que le burt inidalement recherché, une
fois arteint, ne semble plu,s' (.lLl‘ul'l[f ¢tape sur une voie plus large.

® Objectifs et étapes vers I'objectif

Marine, 38 ans, débute son actvieé de cuachirlg, forte d’une solide expérience de
la relation d’aide et d’un travail sur soi de plusieurs années. Pourtant, elle doute
car elle doit faire face 4 des problémes d’organisation qu'elle avait jusqu’alors
évitds : « Je ne m'en sors pas, je déteste la paperasse, je ne suis pas A jour de mes
tiches administratives et je n'ai pas la possibilité de les déléguer. .. » Marine a déja
« oublié » que son objectif:était de s'installer, qu'elle a l(mgternps pesé le « pour »
et le « contre », qu‘tllc a cxploré sa situation 4 « 3607 ». Elle formule son ubjcctif
actuel comme un combat engagé contre la « paperasse ». Objectif ou étapes ?

Il appartient au superviseur d’aider son interlocuteur i artribuer une position
cohérente aux expériences qu‘il traverse, 4 mettre en place ce qui est nécessaire &
I'évolution, a4 tendre vers l’objecdf' qu’il s'est fixé, L'exigcnce de cohérence
renforce la lisibilité du coach et donne plu.s‘ de poid,s i ses préconisations, s'il juge
utile d'en faire.

e La PNL et le langage

Pour la PNL, le langage se comprend comme une grammaire psychologique
universelle!. Au fond, le réle du superviseur ou du coach n'est pas tant de
discerner les zones d’ombre dans les « dits » de son client, que de décider sl doit
ou non les explurer. Le supervisé, pour sa part, peut étre certain que des questions
pertinentes lui seront posées, qui I'inciteront 4 chercher des réponses et des pistes
dans sa propre expérience. Le superviseur formé 4 la PNL retient comme une
« bonne » question celle dont les réponses sont pil.ui importantes pour celui quiy
rép(md que pour lui-méme. En outre, il accepte que la réponse soit un chemine-
ment heuristique pour son interlocuteur et n’attend pas nécessairement d’en étre
sur l'instant informé.

¢ Traduction et trahison

De nombreuses disciplines utilisent des jargons souvent abscons et la PNL n'y
échappe pas. Pourtant, l':lcquisitiorl d’un corpus de termes spéciﬁqu&s ne garantit

1. En référence aux travaux du linguiste Noam Chomsky.
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pas la compétence du coach, ni lissue positive d'une difficulté pour le client. Le
superviseur doit rester vigilant et inciter son interlocuteur 4 traduire ses commen-
taires, 1mpmssion$, et autres interventions dans un lansage accessible 4 son client.
La PNL incitera également 4 traduire les formulations abstraites en images
perccpdblﬂs, 4 ne jamais se contenter d'un (lbjectif énoncé sous la forme d'une
phrase 4 la forme négative...

» Ancrages

Quand un indice sensoriel ou une pensce particulit\re déclenche une émotion, un
comportement, il s'agit d'un ancrage. La PNL utilise l‘;mcrage dans presque
toutes ses techniques. Cela peut rendre de grands services dans un entretien de
supervision comme dans le c:)aching: déconnecter le sujet d'un défedement
d’émotions pérlibles, chasser des pensées parasites, trouver en soi une source
d"énergie ou de sécurité pour se préparer i affronter une épreuve ou relever un

défi.

Il existe aussi des ancrages qui induisent l'érncrgence de souvenirs désagréabl@.s,
et dont on aimerait se débarrasser. Parfois, aussi, un de nos comportements
induit chez le sujet des états intérieurs peu propices a la confiance : répétitions,
tics de langagc, refus de contact visuel... Ce sont des ancrages que I'on fait «a
l'insu de son plein gré »,

Le coach comme le superviseur doit étre conscient de l’irnp:lct de son comporte-
ment sur ses interlocuteurs et que sa présence méme peut devenir un ancrage.

¢ Recadrer ou ouvrir de nouveaux angles de lecture

La pratique de la PNL utilise et cherche i transmettre 'aptitude & changer d'angle
de lecture d'une situation donnée. Une situation qui semble bl()quée, une
absence de choix, la persistance d'un comportement dont les conséquences
peuvent porter tort... Le recadrage est un procédé d’ouverture et ne doit pas étre
compris au sens de remontrance ou de sanction comme c'est le cas dans une
culture populaire.

Le probleme s'inserit toujours dans une logique qui échappe & celui qui le vit mais
aussi parfois i son coach. Explorer le réle de la difficulté dans I'écologie singulitre
fait apparaitre de nouveaux angles de lecture et de nouvelles pistes.
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Explorer le vécu et son sens

* Prendre conscience de ses ressentis

La PNL met un accent tout pa.rticuli@r sur les états intérieurs, les ressentis, l'(lrga—
nisation de ceux-ci et la construcdon d'un sens actualisé dans le comportement,
dans le déroulement de la supervision. On §'efforcera d'examiner de prés ce qui
est éprouve dans la relation, tant au niveau du coach qu’E{ celui du superviseur.

Accueil de la problématique

La manitre dont on accueille la problématique influence lourdement les straté-
gies visant a la résoudre. L'exemple suivant illustre une sorte de cécité an
probléeme du client.

Xavier, 28 ans, jeune dipl(’lr’né d'une gr:mde école occupe un poste de chef de
projet. 11 est fiancé 4 une jeune femme tout aussi brillante et pense sérieusement
4 un réel projet de couple. Sa vie professionnelle et personnelle est trés satisfai-
sante, c'est du moins ainsi qu'il la qualifie. Pourtant, il fait appel 4 un coach car
au fond, il se sent désu;péré et ne parvient pas i cerner les tenants et les abouts-
sants de son probléme. Il ajoute: « J'ai le sentiment que personne ne prend au
sérieux mes difficuleés, »

Les signes apparents de réussite ont jusqu'a présent fait écran, interdisant an
coach d'accueillir la problématique de Xavier. Sa souffrance bien réelle n'est pas
reconnue comime iégir_ime. De la méme facon, le superviseur doit examiner ses
limites d’acceprabilité de la problématque 4 laquelle sa mission le confronte.

1l s’agit alors de questionner la fagon singuiiérc de classer les Pmbiérncs, de les
hiérarchiser : pour soi-méme, pour son client, pour la personne en cours de
supervision.

® Découvrir ses représentations et équivalences complexes

"équivalence complexe renvoie 4 I'ensemble des représentarions associées 4 un
L'éq p

mot, une idée, une valeur ; dans 'interaction le sujet naif présume que celles-ci
sont identiques pour chaque acteur. Savoir qu'il n'en est rien n'empéche pas
d’agir en faisant comme si les équivalences complexes étaient pour chacun iden-
tiques. Dans le travail de Cuaching, le client gagne en lucidité et réalisme dés lors
qu'il prend conscience du contenu de ses propres équivalences complexes. Pour
I'aider & y arriver, le coach se doit d'avoir fait d’abord cet examen.
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Travail d’exploration des valeurs associées au coaching

Que représente le coaching aux yeux du coach ? Cette question pourtant fonda-
mentale n’est que rarement abordée. Une supervision sans complaisance saura y
consacrer le temps nécessaire, et les outls de la PNL permettront d’observer, de
classer sans évaluer autrement que par les effets perceptibles, les valeurs et leurs
représentations. Si le cuaching est pergu comine une « mission impassible w, cela
risque de compliquer les choses.

Equivalences complexes pour « succeés », « réussile », « échec », etc.
Ce travail recoupe et complete 'exploration des objectifs en insistant sur les
ressentis associés, aussi peut-étre sur les territoires d'expéricncc que ces équiva-

lences complexes se voient attribuer dans 'écologie psychologique singuliére du
sujet.

* Percevoir et comprendre ses schémas
de comportement’

Sirnple raccourci cognitif, ou véritable schéma de comportement, le superviseur
pourra les mettre en lumiére grice a sa pratique de la PNL, comme le supervisé
pourra les reconnaitre chez ses clients.

Repérer les répétitions

Les répétitions ne sont pas que des habitudes : la PNL les envisage en tant que
stratégies dotées d'un sens et d'un but. Dans une situation de coaching, il est
crucial de savoir s’élever au-dessus des techniques et des rituels de 'entretien afin
qu‘cllcs ne supplantent jamais un recueil intelligent del'information et un accueil
sensible de la problématique.

® Les différentes postures de perception du réel

Au niveau de chaque acteur du processus de supervision

La posture du coach ne devrait pas ére figée dans une attitude de témoin ou une
pscud&neutralité supposée plus pmfe&ii(mnelle. De méme, le superviseur ne
peut, sans risquer de perdre efficacité et crédibilité, rester cantonné dans un
carcan représentationnel de sa mission. Quel que soit le role des acteurs de

1. C.Cupicio, Déchiffrer nos comportements, Eyrolles, 2005,
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situation, ils peuvent apprendre didentfier et adapter leur posture de perception
du réel, afin d'accroitre leur lisibilité et leur finesse de cclmpréhtnsion de leurs
ii‘lteri{)cut{:urs. SL’ « Imettre El l‘.l Pllcf_’ » d{'.’ l,autr{'.’ P(’."rmf_‘t df_’ di.‘ic(’.’rn(’:r lf_’s mUtiW~
tions, les enjeux, les stratégies. Du témoin qui surplurnbc 4 l'acteur qui s'engage,
les nuances posturales abondent.

Comprendre les enjeux

La supervision est une relation C()mplw(e1 qui dépasse de loin un suivi de
formation : aide, conseil, mise en ceuvre de compétences, sans que 'évaluation
soit jamais 4 sens unique. Elle représente une prise de risque 2 la fois pour celui
qui la conduit et pour celui qui s’y soumet. Ce « risque » réside pour l'essentel
en un dévoilement de soi 3 travers une pratique professionnelle exposée
I'examen et  la critique.

En effet, le superviseur n'est pas la pour dispenser un enseignement mais pour
fournir les conditions intellectuelles, morales et stratégiques qui conduiront le
supervisé 4 la pleine possession dz ses moyens et 'expression de sa compétence.
Il ne s’agi[ pas de guider le supervisé dans un chemin d'imitation, mais de
parvenir i dépa.s‘ser cette ph,:isc d’apprcntissagt, et d acquérir les ressources
psychulngiques qui lui permettront de rcverldiq uer avec fierté son identité pr{)fee~
sionnelle. Les enjeux de la supervision se répartissent entre les acteurs si celle-ci
est comprise et conduite comme une pratique & la fois L"rhiquc et opérar_iormclle,
ce que la PNL contribue 4 faciliter.

* Pour le supervisé
Confronter son expérience a celle du superviseur

Au cours des entretiens de supervision, il y a une confrontation d'e

périences. Le

supervisé apporte son vécu, ses difficuleés, ses ressentis, qu'il parvient, grice i la
référence de son superviseur, i formuler, contextualiser et recadrer. Son
« mentor » a traversé les mémes érapes, et peut donc les mettre en paralléle, peu
a peu. Clest un dialogue de pairs qui § érablit car le but ultime est d'arriver & une
meilleure efficacité.

1. C.CupICi, Les Bienfaits de la simplicité, Eyrolles, 2009.
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L’exemple de Mathieu

Mathieu, coach sp(lrtif, est un « fonceur ». Son enthousiasme et son charisme
dynamisent ses clients. Aprés avoir encadré des équipes, il s'est spécialisé dans
I'accompagnement des individus et doit gérer les érats d"ime de ses « poulains ».
Mathieu a parfaiterntrlt assimilé les notions thé(lriquts du ctlaci‘ling, mais 501
angle de lecture des expériences reste forrement ancré dans la logique de compé-
tition, de dépassernent de so1, de volonté de vaincre I'adversaire. Son parcours de
supervision I'a aidé d'une maniere i laquelle il ne s’attendait pas.

Il témoigne :

« Au dépa.rt, cette supervision m'a déstabilisé. Mon superviseur m'a
encouragé  parler des situations qui me posaient réellement un probleme.
J'avais tendance 3 m'étendre longuement sur ce qui marchait bien pour
montrer que j'appliquaiﬁ bien les r&glea. Au fond, j'avaiﬁ peur de me
mesurer 4 mon superviseur, j'étais encore dans la compétition... Peu i
peu, j'a.i compris que je ne voyais que la motivation et la ptrformance s je
passais & coté de certaines expériences de mes clients. Javais tot fait
“évacuer les plaintes en les minimisant. Je leur déniais la légitimité de
leurs difficuleés, J'ai appris a accueillir mes propres états d'dme, ce qui m'a
permis de développer une attitude plus réaliste, bien pll.u; efficace. »

Gagner en confiance et en assurance

Grice 4 la PNL, cette confrontation évolue rapi dement vers une mise en
commun des savoirs, un partage d'émotons, une élaboration de stratégies. En
effet, la PNL permet de décrire et de formaliser avec précision les expériences. Ce
|a.ngage descriptif contribue i instaurer un climat reladonnel trés pusitiﬂ ol
chacun a conscience que son expérience et son travail représentent une précicuse
ressource pour chaquc acteur de la supervision. Des situations qui pourraient étre
porteuses d' un sentiment désagréable, comme le constar d'avoir obtenu des résul-
tats non désirés (préconisation sans effet, résistances solides, rupture d'un
contrat, etc.), apparaissent sous un jour tout différent lorsque, passées au crible
de l'analyse er de la collaboration active de chacun, elles révelent leur sens et leur
logique propre.

Se faire superviser, ¢'est aussi une garantie qui vient renforcer l‘irnagc de compg-
tence du coach ou du thérapeute, ce qui contribue 2 donner davantage confiance
en sol puisque ses décisions d‘lérapeutiqum‘, ses consells, ses stratégies se trouvent
en quelque sorte validées par une personne de référence.
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e Pour le superviseur

Remetire en question ses savoirs

Accepter une mission de supervision, c'est relever un défi, en ce sens que, procé-
dant 4 la mise en parallf:le des savoirs, il faudra parfois accepter de faire évoluer
les siens en regarcl del expérience de son interlocuteur. Les remps changt—:nt, les
meeurs évoluent, les attentes des dients modifient souvent profondément I'offre
de thérapie ou de coaching. Les p_‘(lblérn atiques n’évoluent pas vraiment, mais ce
qui change radicalement, c'est leur expression. Le manque de confiance en soi, la
difficuleé 4 prendre des décisions, le stress, la pression morale ne sont pas moins
présents aujourd‘hui qu'hitr, mais ces difficultés se manifestent en reflétant les
valeurs sociétales en cours. Quoi qu'il puisse en penser, le superviseur doit en
permanence réévaluer ses savoirs, actualiser ses références, s'im prégner de l'air du
temps tout en restant en mesure de s’en distancer. Cet effort auqucl le superviseur
doit s'astreindre lui apporte aussi de sérieux avantages et lui assure de maintenir
actives sa vigil:mcc, ses connaissances et ses compétences.

Partager ses connaissances et son expérience

Expérience au moins aussi intime que la thérapie, la supervision offre l'app-(lrtu-
nité de partager ses connaissances et son expérience, Cette mise en commun va
donner plus de profondeur et d’acuité & chacun lorsqu'il se retrouve en situation
de coaching ou de thérapie. La supervision exige de la part de celui qui la conduit
une attitude de bienveillance et d’ouverture, car le dévoilement de soi vaur aussi
pour lui, et peut-étre parfois davantage que pour celui dont on examine h
pratique. Partager ce que 'on saitva bien au-dela d'une transmission, d’un ensei-
gnement, car il s’a.git d’une reconnaissance du supervise : il n'est plus un éléve,
mais un praticien i part entiére, identifié et validé dans exercice de sa prufc&si(m.
La PNL, qui demande beaucoup de soupiesae 4 ses praticiens, se révele 13 aussi
trés utile. Quand on procéde soi-méme 4 la supervision de ses édiants, il arrive
un moment ol 'on passe de la transmission au partage, ol la posture de chaque
acteur changt ainsi que le sens de la relation. Tout l'art consiste 4 faire de cette
transition un moment enrichissant pour chacun.

« Le supervisé n'est pfw wa éleve, mais un praticien & part entiére,
m’mﬂﬁé et validé dans Uexercice de sa Pmﬁﬂian. w
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¢ Pour le client, le patient et le prescripteur

Confiance accrue, références, précision des buts et des moyens

Le choix du coach ou du thérapeute est souvent un parcours trés compliqué et le
client se perd souvent dans la jungle des bonnes intentons et autres chartes dont
se parent les professionnels. La garantie du secret professionnel va de soi, comme
celle qui interdit au coach de p.‘f:l'ldl’t‘ parti, de s’engager, ou de militer dans
'exercice de son métier. La supervision qui n'a objcctivem{*nt rien d’obligamirc,
excepté dans une perspective morale, peut étre un argument fort dans le choix.

Le prescripteur, souvent rtsp{lruablc d’'une structure (entreprise, club spurti_:,
etc.), sélectionne de préfér{:nce un coach qu’il connait, qu’nn lui a recommandeé,
qui appartient & un ¢tablissement connu, qui rép(md 4 des criteres clairement
énoncés et notamment la supervision. En somme, le coach qui sy soumet
augmente aux yeux du prescripteur ses chances de contracter.

Prendre position vers le futur

= Installer des dispositifs d’auto-évaluation

Si l'on se demande comment les superviseurs sont supervisés, on entre dans
I'impasse concepruelle de la régression a 'infini. Le sens de ce questionnement
n’est cept:ndant pasa exclure, mais la présence de l‘ap(lricsigniﬁe que le pmblérne
est mal pusél . Dés lors que l'on situe I'action coaching ou thérapie ef supervision
dans une perspective de tcrnpuralité, le pmbl‘eme apparait autrement. La super-
vision devrait étre comprise et réalisée comme une action temporaire et non
continue, ce n'est au fond qu'un passage de validation entre I'ap prentissage, I
pratique, la maitrise de son art et non une sorte de béquillc doublée du rn:gard
inquisiteur d'un « Big Brother de service ».

s Pour dépa.s'ser le stade de la pratique et parvenir & la maitrise, ¢’ est-a-dire la
capacité 4 transmettre et guider des « apprentis », le superviseur doit instal-
ler des processus d’auto-évaluation qui permettront au praticien de prendre
la distance critique nécessaire vis-a-vis de sa pratique.

1. P.ENGEL, Va savoir ! De la connaissance en général, Hermann, 2006, (}5 propos de la régres-
sion  l'infini révélatrice d’une problémarique qu'il convient de formuler différemment.)
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* L'auto-évaluation requiert de saveir identifier et metire en perspective ses
résultats. Le client peut étrz satsfait 4 court terme, ce qui ne signiﬁe pas
qu'un véritable résultat tangible soit présent. Le coach peut  tort s attri-
buer le succes de son dlient, alors qu’ au fond, il n’a servi que de déclencheur
et devrait savoir s'en contenter.

* Le coach soumis 4 la supervision peut avoir i tort le sentiment d'une frag-
mentation de sa responsabilité ou peut-étre méme d'une dilution de celle-
ci. Sa capacité d’auto-évaluation va lui permettre de faire la part des choses,
de s’appr()pritr les résultats non désirés, et de cesser de les justiﬁer en met-
tant en avant un pmtucult' ou une préconisation suggérés par son supervi-
seur. Autrement dit, il va assumer ses re_pam:zbix’fréj.

* L'auto-évaluation a aussi pour but de faire prendre conscience de ses limite:,
Le superviseur saura 3 un moment avec certitude que son interlocuteur est
prét non seulement 4 exercer, il le fait déjZl, mais aussi 3 conduire des pro-
cessus de supervision. Cest probablement 12 une grande difficulté pour le
superviseur, car accepter de finir, de passer le relais, c’est prendre contact
avec ses propres limites, c'est aussi abandonner une relaton porteuse
d'imporrants bénéfices.

» Dépasser les techniques

« L'ambition du formateur est que ses éleves le dépassent. Celle du superviseur

doit aussi s'Tnscrirve dans cette perspective et rejoindre celle du coach
et du s‘.f;émp eute dans leur quite de maitrise Pmﬁs;iamzrf&'& »

Il peut étre tout 4 fait bénéfique pour le coach comme pour le superviseur de se

former 4 différentes pratiques, ou tout au moins de les connaitre par une expé-
rience réelle afin d’en discerner les codes, les principes, les expressions. Superviser

dES

coachs formés i différentes écoles, méme de pratiques dluignées de la sienne

propre, représente une source d'enrichissement considérable. A travers cetre
quéte, on pourra remettre ¢n question ce que 'on sait, se rapprocher des réfé-
rences des autres, et rester en contact avec les tendances sociérales.

Que l'on soit coach, thérapeute ou superviseur, on n'arrive a la pleine expression

de son talent que si I'on atteint et cultive son propre style & partir de ses appren-

tissages. La PNL joue un role en tant qu‘outil dt:s‘cripdfet ttci'mique de grandt

o ; . i :
précision, mais ne saura se substiruer 4 | expérience vécue et partagée.
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Bibliographie commentée
C. CUDICIO, Le Grand Livve de fs PNL, E.yro"es, 2004,
Cet ouvrage rassemble U'ensemble des rechniques urilisées en PNL, dans une mise

en perspective critique de la démarche, Données historiques, mise en paralléle avec
d’autres approches et évolutions figurent au menu de cette vaste compilation.

C. CUDICIO, Les Bienfaits de la simplicité, Eyrolles, 2009.

La confusion entre simple et simpliste ne doit pas masquer la difficuleé ec la sophis-
tication des solutions les mieux adaptées 4 des problématiques complexes. L'auteur
montre les enjeux et les risques d’une simplicité sans complaisance.

P. ENGEL, Va savoir ! De la connaissance en ge"némf, Hermann, 2006.

La quéte du « vrai » occupe une place de choix dans le monde de la philosophie.
Pascal Engel décortique avec humour et précision les renants et les abourissants de

CE qUE NOUS CIOYONS « Vrai ».
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Chapitre 17

Analyse transactionnelle
et supervision

Martine Renaud-Boulart

Se sentir sur la voie de la professionnalisation pour un coach, c’est se
donner les moyens de se sentir clair d"esprit, proche de coeur et spon-
tané dans son corps. En Analyse transactionnelle, cela s’appelle étre
aligne.

Se sentiraligné, ¢’ est mettre en cohérence les émotions de I'Enfant en
nous, les valeurs du Parent en nous et la réalité traitée par I’Adulte en
nous.

Pour cela le coach doit progresser avec son superviseur pour aider son
coaché a progresser et s'interroger réguliérement sur ses valeurs, étre
fier de ses réalisations, vouloir durer a travers un projet a long terme
ou les priorités sont réajustées réguliéerement, développer son réseau
d’alliances, ne pas étre en situation de dépendance, développer sa
créativité, développer ses identités multiples, oser transgresser, étre
en éveil,

J’ai le potentiel pour étre un « prince ou princesse coach » puisque
j'en ai le désir, de quel mythe suis-je porteur ? Comment est-ce que je
lui donne corps a travers mes actions et ma pratique ? Mes désirs et
mes volontés sont-ils alignés ?

Quel est le secret de la supervision en Analyse transactionnelle ?



La supervision : une démarche plurielle

Carlo Moiso nous a quittés aprés avoir lutté courageusement contre une longue
maladie. Je voudrais ici lui rendre hommage, lui qui a été mon superviseur dans
le cl‘lamp de l‘r\n:i.lyse transactionnelle, pour tout ce qu‘il m'a appc:rté, pour sa
rigueur intellectuelle, pour sa bienveillance humaniste et pour son exigence
éthique.

Selon l'Anai_vse transactionnelle, la supervision a pour but d'aligrwr les trois états
du moi app@lé& Enfant, Adulte, Parent, avec une rnéthodolugic trois « T » clest-
a-dire Thérapeutique, Techn ique et Théori que, pour donner énergie, séourité et
autonomie. Elle est théorique pour prendre du recul par rapport 4 ses émotions
(états du moi, scénario, signes de reconnaissance), ttchrliquc pour structurer son
métier (investigation, confrontation, contrat) et d‘lérapeudque pour retrouver
son ¢nergie (permission protection, puissance). Le superviseur doit rassurer
I"Enfant par la pamlc thérapeutiquc qui libere « la Puissance », nourrir 'Adulte
par l‘:maiyse de la teci‘mique qui clarifie le contrart, guider le Parent par l'éthique,
en donnant « Permission et Protection ».

SL’ Sil"_'l'ldl' :l.ligl'lf:’, C.('_'Sit mettre en LUl'l(:’l'L’rlf_'(—_' 1{'_‘5 émc)tians d@ I.El'lfﬂl'lt 2N nous, lL'S

valeurs du Parent en nous et la réalité traitée par 'Adulte en nous.

Se préparer a une supervision
en Analyse transactionnelle

Voici quelques questions que doit se poser le supervisé avant d'entrer en
supervision :

* Quel est mon projet global de coach ? Le superviseur aide son supervisé 3
déclarer son impasse qui, en Analyse transactionnelle, est un conflit entre
I'Enfant et le Parent en nous, un bloca.ge entre la colére et 'autorité par
exemple. Quand il y a une inhibition, le coach doit toujours explorer les
bonnes raisons, c'est-a-dire les raisons actuelles et non pas les raisons
« seénariques ».

o Ai-je préparé guelgue chose pour cette supervision 7En AL, un lieu d’'appren-
tissage n'est pas un lieu de suradaptation puisque en AT la suradaptation
est une passivité, c’est-a-dire une facon de ne pas résoudre le pr(lbl&me et
non une activité de I'Adulte en nous. Quelles difficultés ai-je rencontrées ?

* Quelles sont les ressorrces que j ai découvertes en moti et qui sont & dévelapper ?
Ftre un meilleur coach, grice & la supervision en AT, permet de créer un
espace temps de réflexion dans la vie personnelle ou professionnelle pour
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changer et modifier, pour soi-méme comme pour celui que nous accom-
pagnons, des décisions « scénariques » inadaptécs afin de dével()pper 500
aut()nt)mi{.‘ FS.C&’ 4au rt’gard dl.’ I.,autr&'. Aprés :l\-'()il’ idcntiﬁé l@s di{:ﬁcultéh ren-
contrées, 1l § agit de C(ll‘l‘lpl’t‘l‘ldl’t‘ les risques de répétitions lides 4 notre scé-
nario, de voir aussi comment par{:{)is on peut trouver des échappamirt.s et
des réponses eréatives,

* Quelle est la conclusion que je peux tiver sur moi & partiv de ce que j'ai vécu?
La supervision est une activité i travers un processus conscient qui a pour
objectif d"amener la personne & maitriser son métier et & révéler son poten-
tiel de coach. En Analyse transactionnelle, lactivité est un mode de struc-
turation du temps exclusivement adulte. Quel est mon slogan de coach ?
Slogan fait pour me donner de I'énergie et pour traduire I'image que je
veux donner dans la profession.

La supervision en AT est un espace de résolution de simations difficiles qui
comporte trois analyses : analyse du phénoméne et des interventions, analyse du
scénario du coach appliqué au domaine professionnel et analyse philosophique,

Dcux \\'Pécif‘lcitéﬁ dC L'l _‘iuPCr\‘iﬁiﬂn AT: IC ré‘)lﬂ_' dC.!l' métﬂph‘)rcﬁ ot IC PI—UCCSSU-S
paralléle. Les métaphores stimulent la pensée irrationnelle de 'Enfant et nous
permet de retrouver notre énergie vitale, Quand nous choisissons des méta-
ph()res, elles doivent ouvrir l'esprit du client. Crapaud et Prince sont des méta-
pl'mres comme les états du moiou les 3P : protection, permission, puissance.

La supervision udlise le processus parallele par 'analyse des transactions que le
superviseur doit croiser pour donner un cadre sécurisant au supervisé : il traduit
la similitude des phénomenes qui se manifeste entre le coach et le superviseur
ainsi qu'entre le coach et son client. Il est différent du contre-transfert qui traduit
le ressent du superviseur vis-a-vis du supervisé,

L’Enfant en nous

Le premier point qu'ﬂ convient d’éclairer est celui de 'Enfant en nous. L'Enfant
a bL’S()in de retrouver un rﬁ_’gﬂrd PU-&itiF (_]l.li rlourrirﬂ sa C()rlﬁ:l.t‘lce en -Sﬂi. ]_.Zl SUP er-
vision permet de restaurer la confiance en soi, de développer la « Puissance » de
I"Enfant, le putentiel du Prince ou de la Princesse en nous, de se ressourcer a sa
créativité pour créer une relaton de qualité et de développement des identitds
muldples.

Quelle est votre crainte ? Qu'est-ce qui vous manque ? Reconnaitre, faire le deuil,
se souvenir, vivre dans 'ici et maintenant ? « Avez-vous les techniqu&s et le savoir
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pour vous faire confiance ? Vous avez 'étoffe, mais vous en avez fait un mantean
plutét qu'un costume. Le fait est que ce n'est pas que vous n'avez pas de place,
mais que VOUSs Ne VOUS en apercevez pas », nous disait Carlo Moiso. Etes-vous fier
de vous ? Etre fier de soi n'est pas étre rnégalomarw, mais permet de construire
ses réalisations sur un socle solide.

® Sur le plan thérapeutique
Quelles sont les possibilités d'interventions thérapeutiques 2

* Mettre le client en condition de prendre une permission par le lien affect:f
créé par le praticien en donnant un message qui libére d'une injonction.

* Avoir un stylt' de relation d’aide qui favorise le transfert, clest permettre
que le client se modélise sur le praticien,

* Favoriser I'accepration de la blessure par le travail de deuil. L'intervention
permet la réparation de la blessure.

Qu'est-ce que la parole thérapeudque ?

Le dialogue est une méthode et 'opération thérapeutique est un contenu. Il s'agit
de faire baisser l'anguisse. Pour cela, il est nécessaire d'avoir les compétences
« pour », d'avoir un temps et un lieu o1 le besoin sera satisfait, et que ce lieu soit
prét & accueillir le client.

e Sur le plan technique : le processus de changement

Le charlgernf:rlt, la« guérison » est |"atteinte ou le rétablissement de I'état de fonce-

¥ - gy F k3 L] s
tionnement psychologique. La premiére érape de l'analyse est d'enlever I'écharde,
de prodiguer un soin. Le vrai changement ne se produit pas quand la personne
évite ce qui est douloureux, mais quand elle accepte de rencontrer la douleur,
car elle sait qu’elle va pouvoir la gérer. Une permission, pour étre saine, doit
étre accompagnée par la puissance de I'Enfant et par la protection du Parent
nourricier.

» Un apport théorique : les signes de reconnaissance

Berneemploie le terme « signe de reconnaissance » dans son contexte biologique.
En référence & Spitz, Berne dit que I'enfant recherche le contact physique qui est
indispensable 4 sa survie. Il peut étre indifféremment agréable ou désagréable. De
14 viennent les expressions positives et négatives, ce qui entraine une confusion.
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Plutde que de laisser la colonne se flécrir, 'Enfant puis I'Adulce acceptent des
contacts douloureux, sarcasmes ou flatteries plutdt que pas de contact du rout.
N(]u.‘i AVOns tﬂndanc{.’ :l d(]nnt‘r l.‘:\ Sisneﬁ df‘.’ r{:’C(]nnaiSﬁanCe qu{'.' nous aim t’riﬂns
recevoir. Notre vécu ne peut sortir que de I'"érar du moi Enfant. Comment appli~
quer le signe de reconnaissance aux trois instincts existentiels : appartenir, s'indi-
viduer, évoluer ?

Alice disait : « ]'étais perdue en quittant mon métier de financier pour devenir
coach, je ne distinguais pas ce que j'avais hérité de ma perte, j'airnt venir en
supervision ici car il y a 'odeur de I'amour, qui permet de recevoir mais aussi de
donner. »

De l'utilité des strokes
Un signe de reconnaissance positif instaure une reladon suffisante, cest-a-dire
une relation Adulte sans contamination par les illusions de I'Enfant ou par les pré-
jugés du Parent, faisant que le client ou le coaché se sent assez bon, assez impor-

tant, assez compétent, assez aimable.

Le Parent en nous

La supervision permet de se relier au Parent en nous, i ses valeurs, 1 sa capacité
aussi d'oser transgresser correctement. L'éthique est un point fondamental dans
tout métier ayant pour objet la relation humaine, Car ce sont nos compétences
qui sont nos limites déurlml(lgiques d'intervention. Dés lors, la noton de protec-
tion devient un principe échique.

En supervision de coach ing collectf, le principe de protection s"applique surtout
au p;{rc"?wménr dles ﬁﬂmié'rrj. Pour cela, le superviseur aide le supervisé a découvrir
les rituels, les passe-temps, et les activités faites en commun. La cohésion d une
équipe ne peut étre imp{lsable, elle est 4 favoriser. On ne peut pas imposer des
rituels, mais seulement décrire des pussibilités. La cohésion n'est pas donnée. Elle
se constate avec le « nous ». Les propositions doivent étre cohérentes avec la
mentﬂlité d&_’ I‘E_’rltr&:l:}rise, LZ[ Vﬂieur!c()hé&i(]n est une rlé(.‘.&:ssité P(Jur i,EnFﬂnt, et
une valeur ajoutée pour le Parent. En effet, la partie « enfant» doit gérer les
phénomi:nes d’attachement et de séparation, de perte et d’héritagt:.

Les frontiéres sont faites pour étre libre d’appartenir sans peur. L'appartenance se
crée A travers le partage dans le rituel, le passe-temps et les rnythes. Ce qui légi~
time la flexibilité des frontitres est la compétence de 'Adulte et Iéthique du
Parent. La frontiére entre coach et clinicien résulte d’un jeu de pouvoir. « La
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modestie est le costume du dimanche de la médiocrité », disait Carlo Moiso. Que
faites-vous de votre potentiel ? La potentialité ne donne pas nécessairement une
réﬂliﬁati(]n Car :i.I. {aut en Plu\ un contexte Fav(]rabl{'.’ P()ur l,aCtualiﬁiﬁr. Lf_'
potentiel est donc une caractéristique qui peut évoluer. Ceux qui ont un poten-
tiel ont un blocage identifié et ceux qui n'en ont pas sont arrivés i leurs limites,

s Sur le plan thérapeutique

La confidentialité est la condition de la sécurité et de la protection dans les rela-
tions avec le client et le superviseur.

Pour pouvoir s’engager entierement dans la confidendalité, il convient de
regarder chez sol quelle serait la pression qui nous pousserait & rompre cette
confidentialité. La confidentalicé crée la séeurité alors que le secret perpérue la

pathologie.

Toute notre action de coach doit étre guidée par notre pronostic. Quelle serala
réaction du client face 4 notre pronostic ? Quand on a le pouvoir, il est essendel
d’étre bienveillant car il s"agit d'étre pénéerant sans étre artaquant. Le plus impor-
tant n'est pas de savoir comment mais aussi quand s'arréter,
Quand on connait 'analyse des jeux et des transactions, on peut enlever facile-
ment une écharde. Les transactions s’accc)rnpagnent des parasites de nos interla-
cuteurs et de nos propres parasites. Il convient alors d'énoncer I'analyse élaborée
et de proposer des alternatives. La séance commence quand le client pergoit notre
présence.

= Comment avez-vous vécu cela ?

* Que trouveriez-vous utile que je fasse pour vous ?

* En quoi est-il bon pour vous d’aider les gens ?

* Quel est le point central que vous voulez vraiment que 'on traite ?

* Qu'est-ce que vous voulez en échange de cette supervision ?
Parfois, on oublie que les valeurs sont au service de notre Enfant car notre

= i - 3 . .. . . e
l)lt’llllt:l Hstuicl, ©esl noue l)l(]it’blll’lll clL noue l}ldlhll ll'dlLJ.\!\!lLlth'. Lt’ uauuamqur.:

pathologique ne peut pas voir l'autre. Il ne voit que sa propre image.

La confrontation est basée sur I’ agilité du Parent. Pour Berne, la confrontation
est faite par I'Adulte du praticien superviseur qui remarque et fait remarquer
I'absence de congruence entre un comportement du client et un travail déja clos.
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¢ Sur le plan technique : les opérations berniennes

Au niveau technique, une intervention est d'autant plus efficace quielle est
économique. Explorer n'est pas toujours nécessaire. Il s’agit de donner du sens |
ot il n'y en a pas. Quel stimulus favorise la réaction de l'autre ?

* Quelle est la réponse problématique ?

* Quelle est la réponse désirée ?

* Quel est le stimulus qui produit la réponse problématique ?

* Quelle action parait produre la réponse désirée ?

* Qu'est-ce que qu'il est néeessaire de changer pour que vous puissiez agir
dans le sens d’obtenir la réponse désirde 2

ernard disait : « Je vais m’autoriser davantage 3 utliser ce que je sais pour me
B dd o que j

sentir légitirnc. Je venais avec I'idée que je savais faire du cuachirlg collectif, mais
pas du coachi ng individuel, jeveux dépa.sser meon angoisse de ne pas nourrir suffi-

samment comme ma mere le faisait. »

* Un apport théorique : le scénario

Chaque personne tend 4 évoluer dans une structure jusqu’au point de la menacer.
Nos points « seénariques » ne sont pas nos points faibles, mais nos points forts.

L’Enfant naturel sans protocole détournant vers 'évolution de l'autonomie
deviendrait Enfant libre agissant avec éthique, conscience et réflexion sur sol.
Malheureusement, chacun vit un contexte le dirigeant vers son scénario et ses
identités scénariques spécifiques qui sont archaiques :

* le Prince blessé, personrlcl :
s e Crapaud, social 5

s e Masque, se traduisant par des croyances et des décisions inadapté&s.

L'enfant reste bloqué dans le besoin que ses caractéristiques soient acceptées telles
qu'elles sont. Cela entraine I'insadsfaction du besoin lide au contexte qui I'a créé
L gt:‘lll‘ﬂt' l‘ 'dllsui!\\'c‘ L’tllfﬂlll el l':n\ll% IJIU-&&C". P(]Lll ne P':L\ Vi\’lt l':l lll\‘.ﬂ\itﬂ ll Upéll_'
une clowure cognitive de la Gestalt. Et pour renvoyer la blessure au second plar.,
I'enfant tire des conclusions sur ce qui le blesse. Cela conduit I'Enfant 3 des
croyances, a des prévisions, 4 ne pas décider au niveau social, pruft:‘;si:mn*i,
affectif, existendel. L'enfant programme sa vie a partir du constat qu’il est blesseé,
le seénario étant le contexte environnemental dans lequel la pitce se déroule.
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Le programme est constitué par les exemples que 'Adulte du Parent donne
I'Enfant sur comment s’y prendre pour satsfaire le destin scénarique. Par
Exemple * l:l mére dt)nnf: l‘inj()nctiﬁn danﬁ E du. Par‘.\nt “ N{: [‘J&‘nﬁf_’ Pﬂﬁ ! w2t I.r_’
pére, en buvant deux i trois fois par jour, montre 4 I'enfant comment rép()rldrf:
au message « Ne pense pas». Mais pour avoir un masque qui inclut un
“ impulseur 4 faire plaisir », 1l est nécessaire d’crnplu)fer cette caractéristique natu-
relle. Il ne sagit done pas de I'employer au service du scénario mais au service du
vrai sol, de rendre service tout en restant authcntique i sol-méme.

Le protocole, un concept clé

Clest une situation relationnelle originale & partir de laquelle nous avons tiré nos

croyances scénariques. Clest un contexte environnemental qui a empéché le
rocessus d'autonomisation de 'enfant en empéchant la satisfaction de certains

P P

besoins et la gestion des caractéristiques personnelles.

L’Adulte en nous

La supervision, enfin, affine les t@:hniqum‘ de 'Adulte en nous, nous recentre sur
nos priorités pour durer dans notre métier. L'Enfant est rassuré ; il ne souffre plus
du mangue d'informarion ou de reconnaissance car il est centré sur le présent. Le
Parent se montre guidant et déraché soupic-:rnc-:nt de ses fixations sur les valeurs
qui entravaient son adaptatian au réel. A travers sa reladon commerciale par
exernp!u ou encoresa relation 4 sa formarion, le client peut se focaliser sur sa vech-
nique et le plus souvent faire des « transactions qui font mouche » endéveloppant
son flair.

® Sur le plan thérapeutique

Un probléme est une situation dysfonctionnelle qui attend une solution. Il s’agit
de comprendre les causes du malaise : les causes historiques et les causes actuelles,
a la fois intrapsychiques et systémiques.
Le probleme appelle une situation i résoudre. Il s'agit d'investiguer :

* ceque le client nous dit : le relaté ;

* ce que nous observons chez le client : le percu ;

* ce que le coach ressent dans la relation : le ressenti.
Cette approche AT s'applique aussi bien 4 la relation coach-coaché qu'a la rela-
tion coaché-superviseur. Quelle est la culture dans cette entreprise ? Dans quelle
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relation étes-vous ? Dépenda.rlte, mntre—dépcndante, indépend:lnte ou interdé-
PL‘l'lda.l‘ltt’ ? Souvent le blocage se fait, en entreprise, au niveau de l'indépendancc,

« Qu'est-ce que vous dit cette musique que vous entendez ? » disait Carlo Moise.
Quand on a une impression, il est bon de vérifier ce que nous avons observé pour
savoir et avoir. Demander pour savoir, c'est un indicatif:intcrmgatifct demander
pour avoir, 14 c’est un irnpératif. Pour faire des h_vpothéscs, il faut avoir des
données surle probleme observé. [l n'y en a jamais assez. Il en faut au moins trois.
Pourquoi ? De cause, de finalité, de maniere ou modal.

¢ Sur le plan technique : la stratégie du changement
La stratégie du changement se décline en cing points :

e clle E.’KP[(]I‘E_‘ les causes hism_‘iqucs, inn'aps}fchiqucs et systémigues ;

* puis l'ubjectif 4 travers le scénario, les érats du moi et les transactions ;

e glle se manifeste 4 travers des opérations : du Parent par le soutien, de
I'Adulte par le questionnement ou la confrontation, de 'Enfant par 'ana-
lyse des élastiques ou des régressions ;

* elle propose un changement par la « réénergitisation » ou la « redécision »
de 'Enfant, par la clarificarion de 'Adulte ou par la décontamination du
Parent ou de I'Enfant ;

e clle se traduit & travers un contrat explicite, le but officiel et un contrat
implicite, le fait d’agir avec Ed‘liqut, Compétence et Satisfaction.

* | e processus contractuel

Le contrat est I'élément majeur en AT pour se recentrer sur 'Adulte en soi. Pour
Berne, le client s'cngagt 4 donner des échantllons de son vécu en séance, et le
coach & mettre en ceuvre des actions de résolutions de probléme en relation avec
le contrat.

e contrat psychologique est l'attente ultérieure que nous avons dans la relation
L trat psychologiq tl q

professionnelle. Dans le contra, il y a parfois confusion entre moyen et procé-
dure. La solution est différente de la recerre et différente du buc.

La solution est ce qui va résoudre le pmbl&me, atteindre, rétablir le fonctionne-
ment physi{llﬂgiquc, I"homéostasie, ce qui permet d'atteindre le but. Tandis que
la recerte est la deseription du processus nécessaire pour faire et comment le faire,
C’est une maniere, parﬂ)is, de ne pas se rendre rt‘sp(msable, Cela peut étre un
appiét dans le cadre d’un jeu psychologique.

2a



La supervision : une démarche plurielle

I agit de vérifier le contrat. Celui-ci doit étre congruent, réaliste, éthique, réali-
sable et mesurable. Le contrat est révisable au fur er 3 mesure des événements. Les

Crit{‘:rt‘.‘i d,évaluatiun d()i\"f_’l’lt étl’{'.' partagés Pﬂ.l’ tous IL’S partcnaires cc:ntractuels.

* Accepté par le Parent ; Ethique 1« Tu as travaillé avec rigueur » ;
s Utile & 'Adulte ; Utile ; « Ton travail est efficace » 5

e Plaire i I'Enfant ; Plaisant ; « Cest du bon travail ».

Quelle est 'attente implicite 2 Cest 4 considérer aussi comme un des indicateurs
du contrat explicite. Souvent, on s"apergoit que le demandeur présente une tache
qui en elle-méme représente le probléme.

» Un apport théorique : les états du moi

Berne décrit le Parent nourricier comme normatif et bienveillant, et le Parent
dnrnrn;lgeablf: comme normatif et non bienveillant.

Le Parent en nous exprime le pouvoir, I"Adulte la tecl‘miquc, I'Enfant le devoir.
Le dysfonctionnement des états du moi est causé par le Parent, subit par I'Enfant
et endommage 'Adulte. Le Parent comprend quatre niveaux internes ou externes
a la psyché :

* génétique ou inné ;
= objectal ou incorporé ;
L parerltal ou moral H

* social ou lié & laloi et éthique ou lié aux valeurs,

Quand I'Enfant intervient, il a besoin d’étre protégé. 1l est avide, c'est-a-dire 4
vide. Il est « é » moteur; « ¢ » comme émotion, moteur de 'action. L'Enfant
confond les régles Adulte et les normes Parent. Il les percoit comme « Je dois
obéir ». Quand la régle est mransgressée et qu'il n'y a pas de sanction, 'Enfant
percoit le Parent faible et croit  la possibilité d’échapper 4 ses responsabilités.
L'agressivité est peut-étre le signal d’une typc)lugie dépcndantc‘ qui se protége au

détriment de son autonomie.

L’Enfant recherche un Parent protecteur pour se limiter dérre et d’avoir un
impact sur autrui. Le Parent dommageable a comme valeur : « Tout m’est auto-
risé car je suis tout puissant » et non : « J'ai toute la responsabilité car je suis
compétent. » Quand I'entreprise ne sanctionne jamais, la croyance devient : « Je
peux me passer de la régle », pour un bénéfice personnel au détriment de 'entre-
prise. Quand queiqu’un ne réussit pas, il y aun d:mgt‘r ou un interdit. Coralie
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disait : « Je dois formaliser ma méthode, expliqut-:r 4 un DRH ce qui me motive
n'est pas une basse opération com merciale. »

Les spécificités d'une « supervision AT »

* Une dffﬁme‘iwz précise du contrat qui, pour Berne, régule les jeux psychul(]—
giques en différenciant le bur officiel, cest-a-dire le contrat explicitc, le
résultat prévisiblc, le résultat effectivement obtenu et le but souhaitable.
Car au-dela du contrat cxplicite‘ il y 4 un contrat implicit@ qui demande
d’étre éthique, utile, pla.isant : le contrat de séance se traduit par la percep-
tion de notre présence, en tant que miroir qui fait progresser, par le client.

* Une analyse intrapsychique du scénario et intervelationnelle des jeux i
I'eeuvre dans l'impasst: vécue 3 l'analyse montre le chemin de /étar présent
4 ['état désiré pour sortir des blocages répédtifs.

* Une définition claire des opérations dintervention consistant 3 séparer
I'émotion de la pensée ; I"intervention est d'autant plus efficace qu'elic est
économique, parfnis un rcgardjl.lstc suffir.

* Un compte rendu, action du praticien transactionaliste comme opération
finale, pour clarifier le ch;mgernent par la « re-décision » de 'Enfant, par la
clarification de I'Adulte ou par la décontamination du Parent ou de
I'Enfant afin de donner du sens |4 ot il n’y en avait pas ; le compte rendu
met des mots sur le travail accornpli, ainsi le client part avec un pla.‘l
d’action précis.

Le superviseur en AT s'affirme clzirement, fait des demandes plutér qu'il ne pose
des questions. Ainsi, il éclaire :

e la dimension -::liniqu(-: : soigner pour guérir, cest l’enjt:u majeur ;

s la dimension pratique : Changer pour étre perfhrrn;mt, pour agir avec effi-
cacité et satisfaction. Dans le Cuaching, il ne s‘agit pas de remonter aux cau-
ses de la « rupture », mais d’cxpi()r&r des signiﬁcad(ms.

Que pouvons-nous changer grace
a la supervision AT ?
* Le masque : Je ne dois plus plaire 3 tout le monde. Je peux plaire & qui je
veux : ¢'est une décision.

* Le crapaud : J'ai le droit d'étre une femme. Je suis une femme : c’est une
conclusion.
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* Le prince blessé : J'ai un talent de... Cela peut étre changé de manitre
transférentielle ou régressive. Clest une déconfusion.

Cest tout le travail de changement du Prince blessé défini par Berne. Il faut donc
sortir de la confusion pour sortir de la blessure. Qu'est-ce que le changement en
AT ? Clest ne plus se sentir tellement mal au point de tirer des conclusions seéna-
riques.

La « redécision » est I'acte de changer une conclusion. C'est le moment dans
lequel une des identités seénariques change une conclusion scénarique en se libé-
rant de la contrainte de I'injonction.

Quel que soit mon attachement au charnp humaniste, jesuis favorable a la supet-
vision intégrative pour s’adapter ala complexité. En tout état de cause, quel que
soit le champ utilisé, le but reste le méme : donner du sens 4 ce qui semble Epars
4 travers un cadre contenant.

Supervision ¢t Analyse transactionnelle
Le but de la supervision en AT est d'acquérir 'auto nomie qui caractérise le Prince et
la Princesse en nous. L'autonomie permet de choisir de vivre de fagon congruente,
en pleine conscience de l'influence que notre passé a sur nos choix, en intimité, ¢’est-
d-dire en ayant la capacité de s'ouvrir & lautre sans arriere-pensées, spontanément.
Clest étre capable de choisir & partir de soi-méme et avec «éthictés : en tenant

compte du principe de plaisir et de réalité,

Bibliographie commentée
C. MOISO, Retowr aux sources, Editions d’Analyse transactionnelle, 2004.
Il s'agit d’un traicé de haur niveau sur les fondamentaux de I'Analyse ransactionnelle.

Y. STEWART, La Pratique de analyse transactionnelle, Saint-Yves, 1992.
Cet ouvrage offre 'exposé pragmartique d'un praticien.
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Chapitre 18

Gestalt et supervision
groupale

Gonzague Masquelier

La Gestalt peut se définir comme « l'art du contact ». Elle est de plus
en plus utilisée en coaching, pour son approche globale qui prend en
compte l'indissociabilité d’un organisme et de son environnement.
Dans la supervision gestaltiste, ce qui se joue entre le superviseur et le
coach est une métaphore possible de ce qui se tisse dans la relation
coach/coaché. Cette supervision posséde quatre fonctions principa-
les : un enrichissement théorique, un éclairage psychopathologique
spécifique a la Gestalt, une mise en lumiére du contre-transfert et une
fonction « poubelle » qui permet de « dé-poser » sa lassitude ou ses
doutes.



La supervision : une démarche plurielle

A lattention de toutes celles et ceux qui ne seraient pas nécessairement familiers
avec la Gestalt, je vais en rappclcr quciques concepts principaux, puis je déw:lup—
Pf‘.’l—ai ce (.]u‘un{-_‘ Supt’wi.‘iitln Sf‘.'stajtiﬁtc Peut a\"(]ir dt’ .‘ipéciﬁquﬂ et nowvateur.
J'insisterai sur la supervision groupale qui me semble la plus pertinente pour des
coachs.

Qu’est-ce que la Gestalt ?

Gestalt est un mot allemand qui vient du verbe gestalten (prendre forme,
émerger). Le gestalti_s‘tt' est un spécizﬂiﬁte du contact: l'idée est de repérer
comment une personne entre en relation avee elle-méme, avec les autres, avecson
environnement. La Gestalt favorise un contact autherltique avec les autres, un
« ajustement créateur » & I'environnement ainsi qu'une prise de conscience des
dysfonctionnements anachroniques qui nous poussent trop souvent a des
conduites répétitives.

Un coach gestaltste va donc aider son client & développer ses capacités

relationnelles :

* en c'mrfJi?xg de de‘wfapprmrnr, il 'aidera 3 mieux vivre un « savoir étre en
contact » dans son environnement professionnel ;

* en mﬂrf}iﬂg stratégique, il travaillera davantagt I'influence, le lcadership, la
qualité de contact avec une équipe; le groupe ou lentreprise sera abordé
comme un organisme avec lequel le coaché est en interaction ;

* en rmrf:iing de résolution, on se focalise le plus souvent sur une difficultd
récurrente ; on ne recherche pas le « pourquoi », mais piut{'}t le
« comment » cela se passe, ici et maintenant ; un travail en profondeur
mettra pro bablement en lumiére un syndrome de répétition, une résistance
par exem ple, qui cmpE‘chc le bon déroulement d'une situation professian—
nelle.

La Gestalt s'inscrit dans le courant des approches existentielles, ¢’est-a-dire privi-
PP P
légiant le « vécu » de 'homme (son existence) plutér que sa nature (son essence).
L’homme se définit par les acres qu'il pose, il n'est pas seulement victime de son
histoire, de son hérédité ou de son environnement. La Gestalt peut donc se
définir comme 'art du conract. Elle mer "accent sur la conscience de ce qui se
q
passe dans le moment présent, sur le pl:m corp(lrcl, affectif, intellectuel, et social.
Elle cherche moins 4 expliquer l'origine de nos difficultés qu'a expérimenter le
q & q
changement. Ala placc du « savoir pourquoi », elle valorise le « sentir comment »,
mobilisateur de changement.
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Les coachs qui utlisent la Gestale dans leur pratique forment un groupe aux frontieres
mouvantes. Il y a ceux quila mettent en avant, comme ce consultant qui propose aux
chefs d‘entreprise :« Avee la Gestalt, mobilisez vos ressources humaines ! » La Gestalt
est alors présentée comme un art, une méthode pédagogique, un modéle descripti fde
ce qui se passe dans le contact ou un outil favorisant la communication.

Une autre population de coachs est formée par ceux qui préferent « s'avancer
masqué » et qui, sans ch;mger I'ntitulé de leur activitd, le ctlaching stratégique
par exemple, ont trouvé un outil performant pour dynamiser leur pratique ; tel
monsieur Jourdain, leurs clients fone de la Gestale sans le savoir. Certte approchc,
par la souplesse et la pertinence de son mode d'intervention, par son regard poreé
sur le « pour quoi » finaliste au lieu du « pourquoi » causaliste, donne aux mana-
gers une « mise en perspective » différente et créative de leur vie professionnelle,

Le coaching d'équipe permet & un groupe d’améliorer son « rendement » en
diminuant les sources de conflits stériles, en favorisant la cohésion par une
meilleure qualité d’ éch:mgcs, La Gestalt est alors focalisée soit sur l'individu, pour
lui permettre de déw:lopper au mieux ses p()tentiﬁl&' {coaching en groupe), soit sur
IL’ gr()uP@ V(;{CLI Comime une 'f_’rltit{:'r avec sa )’nﬂmi(_lu('_‘, son envir(]nnf_’mf_’nt
{cu:lchirlg de groupe). Cette régulati(ln d‘équipc par un coach gcst:litistc est en
rapide extension.

Bref historique

La Gestalt a été élaborde & partir des intuitions de Friedrich Perls (familiérement
o = £ gy D

appelé Fritz), psychanalyste juif d'origine allemande, émigré 4 I'ige de 53 ansaux

Etats-Unis. En 1951, sous la triplc signature de Perls, Hefferline et Goodman,

parait le livre fondateur de ce nouveau courant, sous le titre : G.?.rmfr-rire‘mpie:

excitation et croissance de la Pwsmmﬁ:‘e‘ humaine'. Cette appmcht est donc a

l’(lrigim: une forme de psych(lthérapit.

Apres une période de maturation, la Gestalta connu aux Etats-Unis un dévelop-
pement rapide, en particulicr en Californie. Peds est mort en 1970. Des membres
du groupe fondateur, comme Laura Perls, sa femme, ou des gestaltistes de la
seconde génération, ont permis de dévciopptr cette appr(lchc, en particulier SCS
fondements théoriques. L'Institut de Cleveland estalors devenu le fer de lance de
la Gestal-OD (Organization and Development) et propose aujourd’hui encore
audits, séminaires et formation de consultants ou de coachs.

1. F. PERLS, R.E. HEFFERLINE, P. GOODMAN, Gestalt Therapy : Exciternent and Growth in the
Human Personality, Julian Press, 195 1.
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En Europe, l'implantati(m de la Gestalt s’est d’abord réalisée en Allemagne, ol
I'on compte plusieurs milliers de professionnels, dans les domaines de la forma-
tion, de la consultance et du co:lcl"nins. Le début des années 1980 permetun déve-
loppement et un début d'organisation de la Gestalt dans notre pays. Ce mot
allemand, 4 la prononciation difficile dans notre langue (« Guéchralt »), occupe
désormais une place importante dans le vocabulaire psychosociologique. Ea
1981, Anne et Serge Ginger ouvrznt I'Ecole parisienne de Gestalt, qui, 4 ce jour,
a formé plus de 1 300 Gestale-praticiens. Les domaines d'application de cetwe
approche en France sont en pleine expansion, en particulier pour le coaching.

La supervision gestaltiste des coachs

Cette supervision peut se pratiquer en individuel ou en groupe. Dans ce chapitrc,
jevais me focaliser sur la supervision groupale qui me parait plus typique de notre
approche, mais tous les concepts restent valables pour le travail en individuel.

Le verbe « superviser » peut déerire deux maniéres de travailler :

* soit il fait référence a la posture du superviseur, qui « regarde de haut », le
travail du participant ; ce pruﬁ:ssi(m nel est envisagé comme « supérieur
hiérarchiquement ». Il est censé détenir expérience et le savoir. Il peut gui-
der, orienter, conseiller. Une métaphore ptmiblc serait celle des poupées
FUSSES © une gra.ndt matriochka, le superviseur, qui contient le groupe, qui
contient le coach qui lui-m#me contient le client. Mais alors, qui supervise
et nourrit le superviseur ?

s soit il irldique que le coach, avec le support du groupe et du superviseur,
peut s'élever, reg;lrdur d’un point de vue différent son propre travail, bref
« prendre de la hauteur ». J'imagine une sculpture « 4 la Rodin»: un
groupe de participants, tous différents, avec chacun leur st}fle et leur his-
toire, un superviseur, reconnaissable mais inclus dans ce groupe, portant a
bout de bras un coach qui regarde son client avec un eeil neuf. Clest cetwe
image qui fonde ma pratique, qui valorise 1"émergence de ce qui est I3 et
prend en compte la personnalité du coach, celle des participants et celle du
superviseur,

Il me semble que la supervision gcstaltistt' offre quatre tonalités principalcs ; les
superviseurs que je connais travaillent tous avec ces quatre couleurs mais ont

parfois des teintes préférées, comme on parlerait des jaunes de Van Gogh ou du

bleu de Klein.
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¢ Les apports théoriques et méthodologiques

Cette facette de la supervision est souvent réclamée par les jeunes coachs. Elle
prend parfois une forme malad-oite : par exemple, que faut-il faire avec un
manager stressé ? C’est oublier qu'cn Gestalt, nous ne pouvons pas rép(mdrc 3
une question aussi générique. Toutefois, nous ne devons pas évacuer, d’abord
'anxiéeé qui est sous-tendue par une telle question, mais égalernent la stlifiégi~
time de reperes théoriques. Il me semble alors intéressant de profiter de cete
demande pour réactualiser ou compléter ce qui a été appris en formation didac-
tique, alors que I'é¢tudiant n'avaic pas encore de client. C'est un prulﬂngement
plus incarné de la période de formation. La théorie s’enrichit alors de I'expérience
des uns et des autres, et peut s'illustrer de cas vécus ; bref, elle prend une colora-
tion tout autre. Ce n'est plus le « profqui parlt », mais le groupe qui élabore.

1l s’agit parfuis de demandes d’e:{périmtntatium‘ nouvelles : nous partons alors
dans la créanvité, le braim‘torrnirlg, afin que chacun élargisse s pa.lettt d’ouls
ou découvre d'autres manieres de s'irnpliqucr, D'autres fois, nous pouvons
cxplurer “ qut:l message mettre sur le répundeur? » ou bien « comment vendre
e Pl C.\Lill‘l“ll ? », Lt_' Pll‘:ét -.\t:lil.l( al{]l\\ dlf d(lllllcl dc\! LeceLles ou d‘:\\ lll(KJL"_'IC-.\ :l
introjecter, mais le partage d’t'xpérienct:s' est souvent enrichissant. L'intérét n'est

s d'addiri des points d diffe D i se limiterair 4 élargir la
pas d'additionner des points de vue différents, ce qui se limiterait 4 élargir
réflexion, mais plutdt de confronter ces points de vue afin que de nouvelles
ﬁgurcs émergent, ﬁgures qui enrichissent toutes les personnes du groupe, y
compris le superviseur !

» Le repérage psychopathologique

Ce travail me semble trés important, La supervision en psychopathologie gestal-
tiste n'est pas une recherche nosographique qui poserait un diagnostc et
« nommerait la maladie » du coaché : il ne s’agit pas « d'¢tiqueter » le client (le
coach se mettant en position d’observateur) méme si parfois la tentation est
grande ! Il s’agit de chercher ce qui émerge dans la situation du coaching. Par
cxemplc, un client n'est pas « hystériqut » OU & parano » a lui tout seul. Le coach
par sa présence, sa maniére d’étre, contribue a ce qu'une facette de la personnalie
du client colore la séance. Une relation se « tricote & deux ». Nous regardons alors
les résistances, les manifestations dites « psychnpatholngiqu&s », comme une
maniére, parfais la meilleure maniére, que le client trouve pour « étre en
situation », méme si cette réponse est inadaptée ou rigidiﬁée.
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Il est utle que chacun connaisse les grandes classifications de la psychopathe-
l()gic, car elles facilitent la réflexion théoriquc, comme le solﬁ'ge est précieux aux
muﬁici{.’ns. Mais ii. 25t F(]ndamt’ntal (.lu.{'.' le SIOUP('.' .‘i’imprf‘.’sne dt’ la Persp(;’cti\’e
gestaltiste, 4 savoir que la psychopathologie est 3 regarder 4 la fois dans la relation
client/coach, mais ég&lement dans le cha.mp ici présent, a savoir dans le systeme
xcoachfgmupcfsupervisc:ur ». Pour I'écrire autrement, ce qui se joue entre le
client et son coach se manifeste souvent dans la séance de supervision.

Les jeux de role donnent l'opportunité au « supervisé » de mettre en scéne ce qu’il
ressent, au lieu de simplem@m en parler. Ces moments théarralisés peuvent
s'improviser selon trois trames :

e le supervisé prend la place du coaché donril parlu :

* il joue son propre role de coach avec un participant du groupe ;

* ou il demande 3 deux participants de jouer la situation du coaching et
observe ce qui émerge.

Et parfois ces mises en scéne nous donnent une « superbe vision » de ce qui se
joue dans le coaching. Le plus souvent, ce n'est pas le coaché qui est patholo-
gique, mais la situation. Dans ce cas, le symptome qui semble pad‘ml(lgiqut‘ peut
étre regardé comme « la meilleure réaction possible » 4 une situation profession-
nelle folle ou traumatisante.

2

Le travail émodonnel, la créativieé A travers un dessin ou le choix d’'un (lbjt‘[
permettent d’intensifier I implimti(m, de traverser les peurs, de sortir de la
réflexion trop cartésienne et facilirent I'émergence de nouvelles figures. Et parfois
le « plus fou » des deux, du client et du coach, n'est pas celui que I'on croit !

e |La mise en lumiére du contre-transfert

La supervision permet de prendre conscience des manifestations contre-transfé-
rentielles qui viennent teinter la relation d'aide. Certaines ont un effer favorable
— leffer Pygrnali(m par exernpie, qui aide un client accueilli avec un rcgard pusitif
4 progresser —, mais d’autres viennent freiner le déroulement du travail et il est
indi-ﬁ Pcnsablf_“ df_‘ l(.‘.s V‘lsitcr. Orl Pﬂ_‘llt d;ﬁtinguﬂ_‘r dﬁ_‘ numbr{_‘usﬂ_‘s Vﬂriﬂntcﬁ dLl
contre-transfert mais je me limiterai 4 deux formes : d'une part la réaction an
transfert du client (pc)sitifnu rlégatiﬂ etd’ autre part la réactivation d'une pr{)b!ﬂu
matique de I'histoire du coach.

Ernpluy()rls 4 nouveau des images. Pendant la séance, le coach est parfois un cata-
lyseur, parfais un arnpliﬁcateurr parfois un miroir pour le client qui peut ainsi se
découvrir (dans toutes les acceptions du terme). Le superviseur joue avec le super-
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vis¢ des roles similaires afin de laisser émerger de nouvelles perspectives.
Attendon : il ne s’agit pas d'une pml(mg:ltiun de la thérapic persorlrltllt du

coach, méme si la supervisinn contre-transférentielle a un effer thérapeutique.

Cepcrld:mt, le coach est un homme ou une femme, avec son histoire, ses blessures,
ses joies. Il ne se désincarne pas en entrant dans son bureau. L'approche gestaltiste,
en favorisant le travail dans le champ, en suscitant l'implicatiun controlée du
coach, rend indispensable ce travail contre-transférentdel afin que le professionnel
ne projette pas son vécu et ses croyances sur le client, ou du moins qu’il repere ses
projections pour qu’elles ne soient pas un frein au déroulement du coaching,

Cest pour cette raison que nous proposons parfois de véritables séances d'impli-
cation émotionnelle, durant lesquelles le coach mobilise les participants — pour
« jouer le client » par exemple — mais convoque également des représentants de
sa propre famille si nécessaire. 1l y a parfois plus de monde pour représenter
l"entc)urage affectif du coach que celui du client ! Souvent l’im{g’.{re‘ arrive : « Bon
Dieu, mais c'est bien stir ! » et tout s'éclaire, comme si 'on allumait un projecteur
dans l'arriere-scene d'un théatre. Ce qui s'est joué ailleurs (dans le bureau du
coach) et autrefois (lors de la séance évoquée en supervision) e rejoue ici et main-

tenant, au cours de la supervision.

Bien évidemment, le superviseur est lui-méme un étre humain qui vit un contre-
transfert différent avec chacun de ses supervisés. .. et qui doit se remettre en cause
en permanence. La spécificité du superviseur gestaltiste est qu'il est & la fois
« dedans » et « dehors ». Dedans, car il participe & la situation relationnelle avec
le coach supervisé et le groupe — il est un élément du Charnp ; dehors, caril essaye
de ne pas étre collé i la sicuation afin de garder une distance permertant la créa-
tivité,

¢ La fonction « poubelle »

Lorsque j'évoque cette quatrieme et derniére facerte de la supervision, on me
suggere souvent de trouver un mot plus poétique... Mais je tiens & ce terme qui
suuligne le nécessaire besoin « d'évacuer », que ce soit le stress, la fatigue, la lassi-
tude parfois. Il s’agit de « dé-poser » ce qui nous encombre. Le cadre sécurisant
et le secret en supervision nous y autorisent : on peut tout dire, tout explorer, tout
jouer, méme nos sentiments les plus inavouables, au sein de ce lieu protége.
L'effet de la catharsis émotionnelle est revigorant pour le coach — la réserve de
mouchoirs n'est jamais loin ! Chacun peut exprimer ses désirs, ses frustrations, se
mogquer d'un client qui le met en difficulté, bref, « vider la poubelle » de ce qui
I'encombre.
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La supervision « coup de balai »

J'anime avec une collégue un groupe de supervision sur deux jours consécurifs
toutes les six semaines, et ce, depuis dix-huit ans. Cette proposition de deux jour-
nées entitres de supervision me semble offrir un rythme bien adapté pour ce
nécessaire « coup de balai », et la derniere apr&s—rnidi est souvent celle du « gr:md
nettoyage » | Le supervisé peut se laisser porter par l'éncrgie du groupe, peut riwe
et pleurer sur sa vie professionnelle. L’humour est un merveilleux tonique et je
constate que, dans ce groupe de supervision, nous rions beaucoup.

La force groupale

Dans ce groupe sont méi:mgés des thérapeutf:s et des coachs, de formations diffé-
rentes. Cette diversité de pratiques professionnelles est une profonde richesse.
Mon expérience montre que les termes de superviseur et de supervisé ne sont plus
vraiment adaptés. Clest le groupe en lui-méme quia une foncton supervisante,
comme le nomme Jean-Marie Delacroix (se reporter 3 la bibliographie
commentée, p. 287). Le « dénommé superviseur » a pour fonction principale de
tenir le cadre, d'appnrter la sécurité pour que chacun puisse mobiliser son poten-
tiel sans crainte. Nous sommes sortis d'une logique de « chacun son tour », dans
laquellc chacun dispusc d'un créneau horaire, pour un travail collectif ot tous
sont impliqués en permanence.

La notion de respect et de confiance est ce qu'il y a de plus difficile & éablir dans
un groupe de supervisés. Nous sommes dans la situation inverse de celle d'un
groupe de thérapie. En thérapic, pius une personne souffre, plu.s elle travaille ses
difficultés, ses zones d’ombre, plus elle est spontanément acceptée par le groupe,
sous forme de compassion. En supervision, il arrive que les autres personnes en
supervision se rassurent en écoutant et en regardant un de leurs confréres
travailler sur ses dchecs et ses doutes. Apres tout, ne feraient-ils pas mieux,
pensent-ils... Il est donc fondamental que le superviseur aide le groupe 4 mettre
en place de la sécurité affective, du soutien. Ft cette confiance ne se décréte pas,
elle se tisse peu a peu par la solidarité, le non-jugement, le respect.

Le superviseur doit donc veiller 4 ce que les feedback ne soient pas conjugués an
conditionnel passé : « Si tu avais dit cela, alors le client aurait... » Ou pire: « i
j'avais été A ta place... » La perspective gestaltiste du champ est alors bien utile.
Un autre coach aurait généré une autre situation, puisque les éléments auraient
éré différents. Ccpc-:ndant, cette v;gilanc:e du superviseur n’est pas suffisante ; elle
doit s‘acct)mpagner, 4 mon sens, d'un travail sur la résonance émotionnelle. De
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quelle maniére ce que le coach vient de travailler touche les autres participants (et
le superviseur) dans leur « étre au monde » professionnel et personnel ? Lorsque
la confiance existe, aloms la confrontation peut érnergt:r: il ne s."agit pas de
rassurer, de flatter i‘egu du supervisé, mais d’étre rigoureux et précis, bref de
'aider 4 découvrir le meilleur de lui-méme.

Le théme de la honte en supervision me semble fondamental. Si le superviseur
laisse s'installer cette émotion curnplcxe et souvent a.rcha'l'que, le supervisé ne
pourra plus progresser car elle touche 4 son « étre coach ». Elle peut se manifester
par la peur, le malaise, I'inhibition, la sidération, le désespoir. Elle est davanta.ge
sensorielle que verbale : on la repére done le plus souvent par des attitudes corpe-
relles (yeux baissés, téte basse, etc.). Parfois, le discours devient inhibé ou se teinte
de mogqueries et peut alerter le superviseur. La honte n'existe que sous le regard
d’autrui, réel ou fantasmé. Elle se développe donc facilement dans un eroupe de
g
supervision et le leader doit y étre particuliéremcnt attentif pour maintenir une
énergie de soutien et de progrés. Ce travail sur la honte est tellement important
qu'il est inclus dans la formation de superviseurs proposés 4 'Ecole parisienne de

Gesralr.
« La Gestalt est trop bonne pour étve véservée aux seuls malades », Fritz Perls

Perls disait que « la Gestalt est trop bonne pour étre réservée aux seuls malades ».
Il voulait signifier que cet « art du contact » peut se développer dans tous les
domaines relationnels, qu’iLﬁ soient mciupmfc&si(mnel&, amicaux ou familiaux.
Tous les professionnels de la relation devraient pouvoir bénéficier d'une supervi-
siomn, qu‘ils soient médecins, enseignants, travailleurs sociaux, coachs ou psych(]-
thérapeutts. Etle superviseur doit ég;l.lt'rncnt étre supervisé. .. Clestun gage dela
qualité de notre travail.

La supervision gestaltiste me semble trés spécifique car elle s’appuie sur 'environ-
nement de chacun. Plutot que d’expliquer les origines de nos difficuleés, elle
propose d'cxpérirnt‘rltt:r des pistes de solution. Les situations travaill ées, qu’ellcs
aient une forte composante transférentielle ou non, eréent une scéne, le plu.s
souvent ch:l.rgée d’émotion, de créadvité, de prise de risques, qui permet an
Sup('_’r\"isé dC déc[)uvrir d“_' n()u\"t'“.('_’s rnﬂ.rli‘er(:s d,étr{_’ on rf'_’l:ltit)rl avec son Cli(_’rlt et
d’affiner son style. La construction du « sens » apparait & la lumiére du « sentir
comment », mobilisateur de changcmtnt.
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Bibliographie commentée

S. GINGER, La Gestalt, Lart du contact, Marabour, 2007,

Cet ouvrage traduit en 15 langues apparait comme un bon livre d’inidation 4 la
Gestalr, foisonnant et compler.

G. MASQUELIER, La Gestalr awjourd bui. Choisir sa vie, Retz, 3% édition, 2008.

Il s'agic d’'un aurre livre d'initiation avec de nombreuses vignettes et un aspect
pédagogique important. Les multiples domaines d'application de la Gestalt (péda-
gogie, entreprise, etc.) y sont abordés.

J.-M. DELACROIX, « La fonction supervisante du groupe », i revue Gestalt, n” 35,
printemps 2009,

Cer arricle bien érayé penche en faveur de la supervision groupale.

254

@ Groupe Eyrolies



@ Groupe Eyrolles

Chapitre 19

La supervision
integrative

Martine Renaud-Boulart
et Benoit Melet

Le coach aujourd’hui se doit d’accompagner le coaché dans le déco-
dage des contextes d’action au sein desquels il évolue, la clarification
de son positionnement dans le systéme, le dénouement des amalga-
mes enire une diversité de materiaux, la recherche des postures et
registres adaptés a chaque contexte, I'identification des jeux d’acteurs
et des systémes d’alliance, le renforcement de ses ressources propres
pour faire face a ces complexités...

Chacun des champs ainsi convocués renvoie a une discipline et des
référentiels théoriques qui possedent en eux-mémes leur pertinence
et leur consistance internes. Cependant, aucun d’entre eux ne peut
prétendre, pris isolément, a la couverture de I'ensemble des champs
et a la capacité d’appréhender tous les mécanismes a I"ceuvre.

C’est pourquoi un superviseur intégratif est toujours dans la recherche
positive d’ouvertures et de nouvelles marges de manceuvre pour le
coach qu’il accompagne, dans une facon modélisante d’investir la
relation qui favorise 'alignement de ce dernier et élargit sa capacité
de réponse a une diversité de situations complexes.



La supervision : une démarche plurielle

Le coach professionnel est aujourd’hui confronté i des situations caractérisées par
leur intensité, leur tension, la multiplicité des dimensions mobilisées et :Lrnalg:l—
mées ainsi que par leur caractére plus que jamais incertain, inédit et paradcmal.
Elles s'inscrivent en outre dans des contextes organisationnels qui juxtaposent les
modeles : pyramidal, matriciel, transverse, projet...

Nous aborderons successivement |'articulation des démarches et la dimension
intégrative, les différents charnpsi la base de la supervision intégrative, un cas de
supervision individuel et quelques réflexions sur la supervision collective dans le
champ intégradf.

L’articulation des démarches
et la dimension intégrative

Pour appréhender cette situation, ce sont les notions d'objet complexe et de
|

pratique complexe développées par Max Pages qui paraissent les mieux appre-

priés.

« L'(lbj@t scicntlﬁqut‘, déterminé de pil.lsicurs cotés, saisi simultanément
par plusiturs lois de variation, devient un objtt ct)mplexe au  sens
oit plus d'une coordonnée est nécessaire pour le définir... les polidques
de l’urganisati(m, le comportzment de leurs membres, leurs idéaux,
leurs fantasmes, leurs conflits psychiques, leur pathologie... sont de
tels objets complexes, sociopsychologiquement déterminés'. »

Avec pour corollaire que cette curnplmdté ne saurait se réduire 3 une approchc
unique, et renvoie 4 la nécessité de mobiliser conjointement plusieurs disciplint:s.

Penser les articulations entre ces discipiints, ces dimensions, ces référentels sous-
jacents, c'est bien ce 4 quoi il va falloir s"atteler dans la pratique du C(laching
professionnel, pour disposer des ressources permettant d'oeuvrer utilement an
dénouement progressif des divers amalgames évoqués.

En outre, il existe toujours un risque d’enfermement du coaché dans la vision du
coach, poreé par ses convicrions, croyances, théorie du changemenr er référentiel
si celui-ci est unique ou par trop dominant. D'une certaine fagon, le coaché
risque d'apprendre 4 voir les situations avec le regard du coach et de reproduire
le langagc de ce dernier dans sa dtﬁcripti(m du réel. Des appruchts multiplcs, une

1. M. PAGES, Trace ou sens, le systéme émotionnel, Hommes et Groupes, 1986.
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diversité de manieres d'appréhender le réel conserve au coaché toute sa liberté de
choisir ce qui lui convient le mieux.

Pour ces raisons, nous développons dans la pratique de la supervision, qui cons-
titue un lieu d’apprentissage et d'ouverture pour le coach, une approche fonda-
mentalement multiréférentielle et intégrative.

Il est 4 souligner que la pensée intégrative ne se déploie pas qu'a I'intérieur du
champ de la psychologie et des divers courants qui la traversent, mais inclut la
recherche des articulations avec d’autres diﬁciplints et notamment pour ce qui
concerne plus purticuliérernent le cuaching pmfcss‘iormei, la snciulogie des orga-
nisations, la psyth(lsociulugic, la stlci()lugic cliniquc, l’anal}fsc stratégique des
organisations... Cest encore une fois la capacité de prt‘ndrc en compte conjoin-
tement ces multiples dimensions et d’en comprendre les interrelations et jeux
d’'influences réciproques qui fait la spécificité du coaching professionnel.

La dimension intégrative, telle qu’clle s'exprimc-: dans la pratique du cuaching et
de la SUpervision, recouvre qUAtre aspects.

s Une po:ﬂ:re A orverture ﬁmdament:ﬂe, au-deld de tout dugmarlsrnr:: et de
toute tentation hégérn(miqut, de recherche de l’appmchf: la plus perti-
nente au regard de la situation, de la marurité de la personne accompa-
gnée... sans parti pris quant au référentiel théorique mobilisé en la
circonstance. Cette posture est perctptible dans la maniére d’étre, dans la
relation du coach ou du superviseur, dans une facon d'appréhender de
fagon plurit'llc les situations évoquées, de les éclairer selon une diversie
d'angles de vue. Elle s'érablit sur une colonne vertébrale construite, une
séeurité ontologique et un alignement préservant des risques d'éparpille-
ment dans un foisonnement non contenu.

o La maitrise d'une diversité a':zpprarbrj, de méthodes, d'outils, de concep-
tions du changement permet les regards multiples évoqués.

* Clest aussi cette multiplicité des modes d’approches et de questionnements
qui préserve le mieux le caractére imprédictible et créatf dans 'instant du
superviseur.

* Une exigence méthodologique et théorigue fondée sur une connaissance
appmﬁmdic des différentes appmches utilisées, par exr:rnplc des divers
cham ps de la psychu!ngic, etune appréh ension, débarrassée de toute vision
arlgéiiquc, des Cumplémemarit&s et des contradictions. Dans la mesure,
d’ailleurs, oli toute méthode délimite un périmetre, décuupt dans le réel,
se fonde sur un parti pris, une conviction, il parait essentiel de mettre en
conscience d'une part les limites de chacune des approches, d'autre part les
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effets induits, sur la personne accompagnée et le processus, de la mise en
ceuvre de

| registre.

* Unec mpxzrf:r’ & tisser des lienns et construire les articulations térnoignzmt
d'une certaine plasticité psvchique fondée sur Iexpérience. Celle-ci inclut
la capacité i rapprocher les démarches et 4 constater que certaines métho-
des et outils s'averent ancrer leurs fondements sur des bases proches. Il
convient par ailleurs de rappeler que la capacité a tisser des liens multples
est une compétence essentizlle dans I'approche de la complexité.

Les champs théoriques a la base
de la supervision intégrative

On distingur: quatre charnps tl'léoriques, en psych()lugic clirliquc, 3 la base de la
supervision intégrative que nous survolerons successivement pour souligner quel-
ques notions utiles en coaching er en supervision.

s La psychanalyse

Au-deli du masque social, il s'agit de travailler en pr(lf(mdeur sur les conflits
infantiles qui nous ont structurés par I'association libre et I'analyse des résis-
tances, s inscrivant dans un processus « d’individuation », sentiment d’étre un
individu unique.

Les postulats de base s'appuient sur une démarche analytique pour comprendre
les instances conscientes, préconscientes et inconscientes qui nous structurent i
partir d'un conflit de base. Ainsi que les pathologies qui nous guettent au nivean
de la nature de I angoisse : morcellement, abandon, castration. Puis des défenses
cmplu_vées : déni, évitement, refoulement. Et enfin du mode de relation i 'autre :
fusion, dépendance, ou acceptation du conflit.

A travers une méthodologie et dans une posture fondée sur les principes de
neutralité et d'atention flowante, elle vise notamment la saisie du lzmgagc de
I'inconscient et 'analyse du transfert dans ses multiples manifestations.

* La psychologie humaniste

Elle donne des repéres pour approcher le développement personnel et la dyna-
mique relationnelle. En travaillant sur ' Analyse structurale, elle permet de lever
des obstacles internes, de dyrlarniser un projet en retrouvant I"Enfant Libre en so:,
« le Prince ».
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Les postulats de base s'appuient sur la responsabilité individuelle et la capacité 3
« redécider » puis sur la prise de conscience de la « blessure », entrainant des déci-

sions « scénariques - préCoCes, limitant le potentiei cornpc)rternental.

La méth:)d(ll{lgie, 4 travers une posture de bienveillance et de « penser martien »
pour s'ouvrir, permet de faire une Analyse structurale des états du moi pour
cumprendrt: comment s est édifiée la p&:rsunnalité, qut-:llcs sont les positions de
vie, la structuraton du temps prt"fértntiellt, les jeux psych()logique,s les p|us
fréquents conduisant au scénario de vie,

Pour ce faire, différents outils sont mis en ceuvre : le contrat, les positions de vie,
le triangle de I'autonomie par rapport 4 'autorité s'opposant au triangle drama-
tique, les signes de reconnaissance pour créer |'alliance, etc.

» La psychologie systémique

La psy-:hulugie systémique est utile notamment pour sortir de l'intrapsyr:hiquc,
entrer dans I'inter-relationnel, agr sur le contexte pour modifier le sens donné 4

lﬂ Sil’LlElt‘l()l'l‘

Les postulats de base reposent d’abord sur le probléme de la double contrainte,
lacontradiction 4 des niveaux logiques différents sans possibilité de méracommu-
niquer, mise en lumiére par Bateson. Le second pc)stulat proposé parWatzlawiclc
est le changement de niveau 1 ou 2, le changement de comportements ou de
représentations. Le changement de niveau 1 intervient 4 I'intérieur d'un systéme
sans le remettre en cause. Il peut s'agir par exemple d'aménagements de son acti-
vité au sein de son entreprise. Le changement de niveau 2 suppose une action sur
le systtme lui-méme et entraine sa modification. 1l s’agit de sortir du cadre pour
apporter une solution durable. La psychologie ou approche systémique définit
des principes de communication dont le plus eélébre est : « On ne peut pas ne
pas communiquer. »

La méthodologie constructiviste repose sur l'identification du probléeme et de
l‘objcctif, la sortie de la double contrainte, le Chal‘lgtfl‘l‘lt‘l’lt de niveau l()giquc,
I’ﬂl}ﬂnd{)n d(_‘.s S()lul‘j()rls dﬂj‘ié tentées ot {_]l.li n‘()nt Paﬁ rna.r(_:l'uf‘, lﬂ C(:rltrati()rl sur l(_'-s
ressources, les réussites, les apprentissages, 'intention positive, la mise en piacf:
du changement et l"analysc des bénéfices secondaires et des inconvénients a
changer, Elle s’appuie sur une diversité d'appmches tels que le recadrag{:, la
recherche des exceptions, les échelles, la question miracle, les prescriptions de
taches, la eréation de rituels, I'intervention provocatrice, I’humour.
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¢ Le cognitivisme

Il est approprié pour sortir de I'affect, com prendre ses schémas mentaux et mobi-
liser ses ressources et ses compétences sociales.

Les postulats de base reposent sur le lien entre nos souffrances et notre facon de
voir les choses. Nos difficultés sont lides & nos perceptions sur lesquelles nous
pouvons agir.

La méthodologie cognitiviste repose sur trois temps :

* |identification des pensées automatiques et alternatives :
* le travail sur les exceptions ;

» |a focalisation sur les ressources.

Parmi les outils essentiels, on distinguera, dans une posture de partenariat actif :
la fleche descendante, le fantasme du pire et la spira.le positive.

Chacun de ces référentiels théoriques fait sens dans 'exercice de la supervision. A
titre d’exer'nplt, citons l’analysc du transfert pour le champ psychanalytique‘ la
centration sur « le Prince » pour le champ humaniste, la capacité  saisir la caree
des alliances pour le champ systémique et la restructuration cognitive pour le
champ cognitiviste.

En outre la psychmoci(llugic, la Sl]Ci(llOgi{_‘ cliniqut, la s{lciulugi@ des organisa-
tions et I'analyse stratégique des organisations approfondissent la dimension
collective nécessairement convoquée dans le coaching professionnel et permet-
tent de mieux appréhender les articulations du sujet, des contextes d’actions dans
lequel il évolue er de 'organisation. Elles clarifient la mise 4 plat des systémes
d'interactions et des jeux d'acteurs, elles identifient les mécanismes qui présidtnt
au fonctionnement des systémes, elles questionnent la place du sujet dans son
milieu ainsi que 'influence réciproque des pathologies des systemes et des indi-
vidus.
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Une séquence issue d'une séance
de supervision

* Le contexte

Négocier entre @motions et niveau d'exigence

Lucie est une jeune femme de 40 ans, d'apparence solide et ter-
rienne, ancienne banquiére et trés rigoureuse en analyse finan-
ciere. Elle est egalement coach deéebutant et a participe a de
nombreuses formations dans un souci de « tout savoir », toujours
a la recherche de formations nouvelles. C'est une personnalité exi-
geante, a tendance obsessionnelle, avec un mode de relation
encore peu ouvert aux émotions et dans le contréle. Elle se dit plus
a l'aise dans des missions de gestion d'un harcelement pour tra-
vailler la dimension « persécuteur » et ressent plus de difficuliés
face aux personnes gu'elle pergoit comme subissant les situa-
tions.

Le superviseur se propose de renforcer sa confiance personnelle,
lui permettant de lacher prise, de mobiliser I'Enfant et I'accés aux
emotions en elle, de travailler sa position contre-transférentielle qui
risquerait de 'amener a des interventions dommageables - propo-
sitions prematurées de solutions, faire a la place de, prendre le
pouvoir dans la relation I'empéchant de voir I'expression de certai-
nes failles chez 'autre. Le cadre de la supervision fixe une seance
mensuelle de deux heures pour l'aider dans sa transformation
identitaire sur un mode intégratif qui selon la situation utilisera pré-
férentiellement 'une ou l'autre approche. Lors de la troisieme
séance, elle évoque une situation d’accompagnement de diri-
geant dans laguelle I'entreprise est représentée par le DRH, mais
oule n+1 est absent.

A la question du superviseur : « Quelles questions vous posez-
vOoUs a propos de cet accompagnement 7 », la coach réepond d'un
trait, en occupant tout 'espace : = La relation piétine, mon client
repond & coté de mes demandes, je le sens a bout de souffle... »
Le superviseur, a travers son ecoute floftante, observe limpa-
tience, le besoin de normes, le mangue de respiration, I'absence
de marge de manceuvre et l'interroge : « Qu'attendiez-vous gu'il
vous réponde ? = Sans répondre a la question, elle poursuit :
« Avec ce contrat tripartite il me mangue des informations car |'ai
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I'habitude d'un contrat quadripartite, je ne vois pas tout ce dont jai
besoin »... Le superviseur note linsatisfaction et demande :
= Quelles conclusions sur vous en avez-vous tirées 7 » » Cn fait, je
pense gue je ne l'aime pas, répond la coach, car il mempéche de
voir ; pourtant il semble content... Pas moi. Cela ne satisfait pas mon
niveau d'exigence ; je veux rester ouverte a tous les possibles. »

L'un des objectifs possibles pour le superviseur peut étre alors de travailler sur

I"acceptation de ne pas « tout voir » pour que la coach soit satisfaite et efficace. 1l

s'agit d'un travail de deuil sur la blessure de ne pas pouvoir apporter « toute la
g

lumiére » pour celle qui s'appelle Lucie — signifiant lumiére.

» L’apport des différentes approches

Dans une situation comme celle—ci, un superviseur intégratif dispose d'une diver-
sité d’arlgles de vue qu’il pourra proposer au coach i différents moments de

séance.
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Une appmche psychanalytique pourrait interroger le besoin de controle, la
5

capacité¢ a écouter sans vouloir trop vite comprendre la relation contre-
transférentielle. Il pourrait travailler sur la réceptivité sans contréle et le
lacher prise, sur son hyp(ltl‘l‘csc de tentative de transgression de vouloir voir
ce qui est caché, sur la bonne distance face 4 la situation et sur la capacité
a supporter la frustration sans dommage narcissique.
Une approche humaniste pourrait questionner sur 'acceptation du cadre
contractuel de départ pour réguler les jeux psychologiques de « persécu-
teur » dans le renvol du coaché & une norme, le scénario répétitifqui obs-
curcit sa vision et sur le deuil de 'avidité¢ de « 'Enfant revanchard » qui
; e :
n'en sait jamais assez.
Une approche systémique pourrait mettre en avant la contradiction entre
la n(m-dispunibilité 4 'autre et le fair de ne pas tout voir, sur 'attente de
conformité et ['ouverture aux possibles pour changer de niveaux logiques
dans sa représentation de lz situation, devoir tout voir pour pouvoir avan-
cer au risque d’aller trop vite et que le coaché ne puisse suivre car « 3 bout
de souffle ». Il serait également possible de s'interroger sur la signification
de la non-instauration d’un contrat quadripartite comme symptéme orga-
nisationnel.
Une approche cognitiviste pourrait souligner les avantages & ne pas tout
voir, les ressources 4 mobiliser pour voir ce qui est utile et travailler la res-

@ Groupe Eyrolies



@ Groupe Eyrolles

La supervision integrative

tructuration de sa représentation. Le fait pour le coaché de répondre «2
cOté » est en soi une posture cognitive qui mérite analyse, Est-ce, par exem-
Ple, dans les habitudes Lngnitives de D'intéressé ? Est-ce une posture

] . .
d esquive FEICE aux contraintes ?

La supervision intégrative en groupe

L'approche intégrative de la supervision se préte particulierement bien au travail
en groupe. Chacun 4 tour de rédle expose une situation sur laquelle les autres
participants vont exprimer leurs résonances, questionnements, h}fpothc‘-:ses de
travail et propositions concrétes le cas échéant.

Chacun bénéficie ainsi de i’cxpnsé des cas des autres participants et d'une diver-
sité d'angles de perception et de pistes de travail pour chaque situation. Cette
appmcht- met en évidence la diversité des manieres d'éclairer une situation, dans
un cadre qui convoque délibérément la pluralité des référentiels et des méthodes
favorisant I'ouverture et autorisant une créativité débarrassée de 'enfermement
dans la reproduction d'un modéde, quelle que soit la qualité de ce dernier par
ailleurs.

e La diffraction des transferts

Cette modalité de supervision favorise la diffraction des transferts o différentes
facettes trouvent 4 se projeter et 4 se refléter et donc une certaine dilution 4 travers
cet éparpillement. Ce mécanisme renvoie & une moindre intensité et profondeur
de 'expérience de I'intersubjectivité et du travail issu de la rencontre des psychés
du superviseur et du coach.

A linverse, il renforce une prise en charge personnelle de son propre processus,
chacun ayant en charge de rassembler les éléments divers saisis au fil des séances
et de les intégrer dans un affermissement de sa cohérence identitaire.

Les deux démarches, individuelle et collective, sont en ce sens parfaitemcnt

fald] lTlPiélTlt'l'l t:li res.

® La coanimation homme/femme
La coanimation homme/femme apporte en outre cette cornplérnerlta.rité des

regards et modes d'intervention, s'inscrivant dans le respect de la différence et
renvoyant chacun i ses propres dimensions internes masculine et féminine et b
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acon dont il les assume et les active en alternance selon les moments dans sa
fagon dont il | t les act alt lon | ts d
propre pratique de coach. Le groupe offre aussi une expérience d’appartenance et

d&’ reconnaissante rcnf()rgant l.{.‘ sentiment d’identité et lﬂ. Cunﬁance.

Enfin, les supcrviscurs,dam‘ cet esprit d’ouverture évoqué, favorisent 'aboutisse-
ment de I'expression de chacun, proposent d'autres regards, issus des champs
cunceptucls non directement nommeés par les participants, et n;:.xplicitent les arti-
culations et la fluidité des liens entre les approches.

« La richesse des m?rﬁwzmt.fam ﬁzf!ar.r'se la mise en conscience, [ émergence
pour chacun, de sa maniére wnique d étre coach. »

Notre conviction profonde est qu'un superviseur doit intégrer des référentiels
multiples pour avoir une pertinence dans la complexité et éviter le risque d’enfer-
mement dans un seul langage. Il assure la robustesse de sa démarche par les arti-
culations entre les modéles.

La posture du superviseur intégratif est non prédictible grice 4 sa pluralité de
regards et favorise donc le processus de changement par la surprise qu'il est
Cﬂpﬂlbl&' de Cré('_'r. Il a un rf_'g:lrd sur lL’S ()l‘Jj{-_‘r_Q Cumpl(—_'xes.' Fﬂit df_’ nan—enf‘erm@ment
et de capacité & ouvrir toujours de nouvelles pistes. Il est en effet le témoin vivant
de l'ouverture a la diversité et i la différence. Il ne cherche pas le confore d'une
école de pensée. Il aune posture exigeante, de disciplirlc, qui demande constam-
ment de se rassembler soi-méme, pour renforcer sa cohérence et son équilibre
internes, afin de ne pas étre victime de ses représentations.

Un superviseur intégratif est toujours dans cette recherche positive d'ouvertures
et de nouvelles marges de manceuvre pour le coach qu'il accompagne, dans une
facon modélisante d'investir la relation qui favorise I'alignement de ce dernier et
affermir sa capacité & se rassembler lui-méme.

Bibliographie commentée
M. PAGES, Trace ou sens, le systéme émotionnel, Hommes et Groupes, 1986.

L’auteur pose une méthode dialectique qui permet d’utiliser le champ multidiscipli-
naire des scicnces humaines en évitant les picges du dogmardisme ct de I'éclectisme.
J-M. FOURCADE, Pour une psychothérapte émotionnelle intégrative, Desclée de
Brouwer, 1997,

L'aureur rente I'intégration de la psychanalyse, de la bio-énergie et de ' Analyse tran-
sactionnelle 4 travers un livre de référence critique sur les théoriciens et une analyse
approfondie des patients limites sur les plans émotionnels et psychocorporels.
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Chapitre 20
Hypervision :
qui supervise

les superviseurs !

Thierry Chavel

On coache mieux avec ses failles qu’avec ses grandeurs. Or, plus 'on
se penche sur le role de la supervision, plus cette derniére semble
paradoxale : en position implicite de sachant, elle fait du superviseur
un coach a l'ego plus fragile que ses pairs, qu’il convient, a son tour
de... superviser.

Véritable forme canonique du coaching, cette hypervision signale un
triple rendez-vous pour le professionnel de la supervision : avec les ris-
ques du métier d'une part, avec ses propres ombres d’autre part, et en-
fin avec une esthétique de I'accompagnement qu’il s'agit de révéler.
A coté de la chaine horizontale du coaching des coachs, la supervision
consiste surtout a « verticaliser » sa pratique de |'accompagnement au
contact de son maitre intérieur.



La supervision : une démarche plurielle

Comme toute pmﬁ:ss‘ion émergente, le cuaching ale golit des néologisrnf:s. Ainsi,
pour désigntr la supervision des superviseurs, eux-mémes coachs de coachs, on
empl()ie couramment le terme d‘fp‘m'ﬂafsfan sen langage mad‘lématiquu, on parle:ruit
d’une forme canonique de fonction carrée £(x?) ot x est le coach. Que recouvre ce
mot ? Désigne-t-il un statut d’exception parmi les professionnels de 'accompagne-
ment ? Que faire de la tentation d'autorité exercée ou désirée en supervision ? O
s'arréte la chaine de contréle des praticiens de I'accompagnement ?

Le propos de ce chapitre est de scanner le superviseur aux rayons X de I'hypervi-
sion pour voir ce qu’il contient en termes d ossature, de tripes et d’dme. En
premier lieu, faisons la radiographie de 'enfer des bonnes intentions de cette
pratique en abyme. En deuxiéme lieu, soumettons le superviseur aux rayons
infraruuge& desa position basse. En dernier lieu, pa.smrls—ie aux ultraviolets d’ une
lumiére plus grande que soi.

Défense et illustration des risques du métier

Prescripteurs. déontologues, maitres praticiens : tous s'accordent pour voir dans
la supervision le socle incontournable d'une pratique de coaching, Pour nous, elle
signale plus qu'elle n’évite les risques du méder : 'hyperviseur est hyperfragile s
se Croit tout-puissant.

* Faut-il institutionnaliser la supervision !

Apbtre du sujet, fils iilégitime du directeur de conscience et du p&ych()thér:lptute,
le coach est méfiant 4 I'égard de tout embrigadement. 1l regarde de extérieur les
entreprises sans les juger, conscient que le développement personnel suppose
d’intériorité et d'individuation, apparemment peu compatiblcs avec le sentiment
d’appartenance 3 un ensemble collectif. Je crois que I'utopie du coaching— s'il en
porte une — est d'étre une profess.on sans institution : strictement vocationnelle,
libérale et libertaire, diraient certains. Tout coach choisit son superviseur selon
un consentement mutuel trés spontané, In' ernpé-cht- g beaucuup de coachs n'ont
PE[-S dﬁ_’ Supf_’wi.‘ii()n réguliéri:. Et l(‘!—.‘i SLIPL’TV:I-HE_'UTS f_’LLK_'mE;mE_'S illuﬁtrent souvent
I'adage du « cordonnier le plus mal chaussé ». Quel risque y a-t-il ase passer d'une
hypervision ?

D'une part, il y va de l'hygi&nc du coach de coachs. Mon expérience est que la
supervision demande une én ergie et une vigil;mce encore plus gr:md{-: qu'un
coaching « classique », notamment au contre-transfert. L'épuisement est le
premier risque qui guette nos professions d’accompagnement et d’aide, et le
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Hypervision : qui supervise les superviseurs ?

risque sacrificiel n'est jamais loin de la tendance & prendre plus soin des autres
que de soi-méme.

D’autre part, on ne peut rester Aigh indéfiniment ; en supervision, notamment
collective, je suis en état modifié de conscience avec un taux vibratoire plus éleve
qu’en coaching et que dans la vie courante. Bien connu dans les psychothérapies
nouvelles, la faculté de monter en expansion de conscience ne nécessite guére de
supervision. En revanche, la redescente en érar de conscience ordinaire suppose
une planche d'atterrissage oli le superviseur doit étre attentif au moral comme an

physique.

Enfin, route SUPErvision comporte un aspect didactique, A mon sens, le débart qui
consiste a distinguer si un accompagnement persormel ou une formation pr{)fee~
sionnelle entrent ou non dans le champ de la supervision est un peu spécieux. Par
capﬂlal‘lté, j’apprendﬁ des gestes et des attitudes, des valeurs et des références
culturelles de tous ceux qui rn"acc::rnpagnent, ici et 14, sans distinction. Pourquoi
poser des frontieres 14 olt la vie n'en met pas ? La supervision n’est qu’un aspect
de la formation continue des coachs qu'elle ne circonvient pas : la culture géné-
rale de l’entrepris;e, la Frécluent:ltinn assidue des Philusopl‘ms, la pratique d'un art
martial ou d'une discipline spirituelle me semblent tout autant cruciales dans I
progression d'un coach, a ﬁrﬁnri d'un superviseur.

A la fois déontologique et pédagogique, I'hypervision semble au-dessus de tout
soupgon. Pourtant, elle rappelle le théoréme d‘incornplétude du mathématicien
Godel : aucun systéme ne peut s autoréférer, il faut sortir du cadre pour légitirner
ce dernier. Concretement, plus la supervision de superviseurs sera institution-
nelle, moins elle rcrnplira sa foncdon subversive et vivante de déconstruction de
I'ego du coach superviseur. La finalité d’une hypervision est une mise en risque
bienveillante, non une étiquette Label Rouge. Qui n'a jamais rencontré des prati-
ciens au pedigree impressionnant. affichant haut et fort qu'ils sont supervisés par
Untel et certifiés par Unetelle, et que I'on ne choisirait pour rien au monde
comme coachs ou superviseurs ? La profession de coach ou de superviseur met
notre fragi.lité i nu, crée notre sentiment d‘imp()sture et ravive notre besoin
d’acceptation inconditionnelle. Comment I'hypervision individuelle répond-elle
4 ces questions ?

» Les dangers d'une hiérarchie de sagesse
Le mot méme de superviseur, masculin et évocateur du vocabulaire de I’ organi-

sation industrielle du travail, crée une hiérarchie irnplicite de la sagesse pruﬂ'&
stonnelle. A ﬁr:‘iar.i, l‘i'l}fptl'\"iﬁi(ll'l vithicule I'idée d'une échelle de croissance dans
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la compétence de contrdle des pratiques : on imagine un hyperviseur plus expé-
riment¢, plu,s' avancé dans son dévelt)ppcmt‘nt pcrsurm-si, plus dgé et pourquoi
pas Plus célebre que ses clients... Or, ici comme ailleurs en cuachins, less is wrore.
Pour accompagner des personnes qui accompagnent elles-mémes des personnes
qui en accompagnent d’autres, etc., il s'agit plutét d’en enlever que d'en rajouter
dans les g:llons, les états de service et autres signes de reconnaissance sociale. Cette
autorité présumée sur la pmﬂ*ssi—:m est la.l'g[fl'l'l[':l'l[ projective, et mérite un trava:l
de déconstruction en séquence individuelle de supervision de superviseurs,
notamment sous les trois angles suivants,

La tentation du pouvoir

D'une part, cette hié¢rarchie de sagesse Instaure une relation Cumplcxe d'obéis-
sance et d’allégeance A un « sujet supposé savoir », pour reprendre les termes de
Lacan, dans une sorte d’aveuglernent transférentel. Faire [ hyp(lthése que mon
coach en sait plus long que moi sur ce qui se joue avec les coachs que je supervise
ne va pas de soi. La tentation du pouvoir resurgit ici, dans la fascination réci-
proque entre certains « maitres-a-coacher » et leurs émules. De part et d’autre,
chaque ego y trouve son compte dans une dialectique hégélienne ot chacun joue
sagement son role. Toutefois, la posture conduit vite & l‘irnpo.sture, |'instructeur
étant toujours le plus fragile dans cette affaire §'il est dupe de son pouvoir appa-
rent, Sijai besoin de cette méafonction de coach aux yeux de la pmf:::ssiun,
n’est-ce pas justement parce que je suis moins exemplaire qu'un coach anonyme
dans ma pratique mafeutique ? Paradoxalement, les pulicitrs sont souvent des
gangsters ratés, beaucoup d'enseignants sont d'anciens cancres, les ministres du
culte sont souvent plus en délicatzsse avec la for que leurs fidéles, et c'est précisé-
ment parce que le sacré ne va pas de soi pour eux qu’ils embrassent une carritre
sacerdotale.

La tentation d’avoir raison

D’autre part, le superviseur de superviseurs est parfois un mentor qui s’igrmrc,
Puisque toute hypervision est didactique de quelque chose — ne serait-ce que du
cadre de coaching — le risque majeur est d'en faire une master class comme font
les musiciens virtuoses ou les comédiens célebres. L'admiration et la jalousie
prucédent de la méme énergie, et il s'en faut parfhis de peu pour que la relation
d’hypervision ne dégénére en une lutte inconsciente pour la domination d’un
capital syrnbulique]. C'est un peu comme dans I'épisode de Columbo on le
fameux inspecteur de la brigade criminelle de Los Angeles résout le meurtre

1. P.BOURDIEU, La Distinction, critique sociale du jugement, Minuit, 1979.
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commis par deux étudiants en criminologie en les amenant 2 se trahir eux-
mémes : la tentation d'avoir raison est le pire ennemi du coach, surtout quand on
est entre « Prc:ﬂ:ssic:nnels de la pr()fessiun », et que I'envie de répc:nd.re est
évidente. Avoir du répondant consiste 4 renvoyer les questions posées 4 d'autres
interrogations plus essentielles, er 4 rapatrier la relation de supervision dans un
mouvement maieutique. Nommer et élaborer en séance sur la relation d’attrac-
tion/répulsion qui se noue au sein d’une hypervision est indispensable pour sortir
d'une stricte lecon rnagistralt, ati chacun rejoue des questions de légitirn iteé,
d'impuissance ou de dépendance dans sa pratique de coach ou de superviseur,

La tentation d'une corporation

Enfin, la hiérarchie de sagesse crie des mécaniques corporatistes qui minent le
fonctionnement et I'image des professions de 'aide. Si les superviseurs sont les
dignitairts d'une églisr: autoproclamée du ct)aching, la dérive sectaire n'est pas
loin. Les « peuples psy] » sont nos fréres ainés malheureux dans cer enfermement
communautaire en chapelles exclusives et en schismes successifs. Former des
superviseurs et des coachs expérimentés est une chose, délivrer des certificats et
des grades en est une aurre. La marchandisation de cerraines TCC (thérapies
C(lgnitiv()—curnpurternt'ntalcs) et I'influence des standards universitaires, notam-
ment dans le monde anglo-saxon, créent une illusion d'optique : pour jauger la
qualité d’un superviseur, des niveaux d’accréditation dignes du scoutisme
seraient pertinents. Ou sont I'alchimie de la rencontre humaine, le pari de la
confiance en 'autre, le ris que de se trom per pl utdt que d’étre dupe de I’étiquette ?
On pourra bientdt tout taylorser du développement des ressources humaines, y
compris I'hypervision : il s'agira alors de trouver un autre mode plus clandestia
et plus humble pour travailler sans reliche sur soi, que l'on soit coach ou super-
viseur.

On voit les dangcrs d'une institutonnalisation excessive de la supervision indivi-
duelle. Qu'en est-il de la supervision collective ?
» Hypervision ou mutuelle de prévoyance ?

Vaut-il mieux étre mal accompagné que pas accompagné du tout ? Pour se super-
viser eux-mémes, les superviseurs de superviseurs peuvent aussi opter pour un
travail en groupe. Les échang{:s sont riches et multiplus, et la relation dialc—:ctiquc-:
décrite plus haut 8’y trouve 4 la fois magnifiée et diluée dans le jeu collectf.

1. D. SIBONY, Le Peuple psy, Balland, 1993.
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D'un coeé, intervision et les groupes de pairs ont des vertus, ils cherchent &
abolir I'autorité du superviseur dans une relation d’égalicé entre praticiens. Selon
I'intention sur laquelle se fonde le groupe et les outils dont il se réclame, cette
solution peut s'avérer féconde ou stérile. Dans certains cas, cela ressemble i des
« réunions Tupperware » entre thérapeutes, chacun s'échangeant ses bonnes
recettes et expérimentant parfois ensemble de nouveaux modes d'interventon.
Dans d’autres cas, on est plus pmche du Rotary club, ol des praticiens viennent
se réchauffer autour du poéle un peu convenu du réseau commercial et de
I"échange de pratiques.

Or, rares sont les formats de groupes qui se réunissent a titre onéreux, ce qui
constitue leur principale limite. En payant un intervenant qui les supervise, les
superviseurs se mettent davantage en situation d'étre bousculés avec bienveillance
et d'en tirer bénéfice. A Paris 2, dans le Master pr()ft:ssi(mrltl de cu:lci'lirlg, les
tentatives de supervision en groupe parmi les intervenants, tuteurs ou stagiaires
se heurtent & leur gratuité, qui ne crée pas d’ubligati(m mutuelle suffisamment
forte. Beaucoup de superviseurs, par surchurgt‘ d'activité ou, au contraire, par
manque de ressources, ne recourent pas & une hypervision payante et se privent
ainsi d'un contréle efficace sur leur pratique.

D'un autre coté, l'idée d'une mutuelle de coachs est séduisante, en ce qu’clle
résout un enjeu d'écologie professionnelle & cofit modéré, Certains syndicats
professionnels commencent 4 remplir cette mission d’hygi¢ne et de solidarie
entre praticiens de 'accom pagnement en entreprise. Cepcrldant, cela ne rép(md
pas a la question de l'hype:n-'isi{m collective. En effer, pour des raisons de confi-
dentialité, il n'est pas toujours aisé pour un superviseur de se retrouver au milien
de coachs pour livrer les difficultés de sa pratique. Pour ma part, je suis toujours
mal i |'aise {:|uzmdr au démarrage d'un séminaire de déveiuppcrnent pcrsormel ou
d’un stage de supervision, un participant vient 3 ma rencontre en se rappclant 3
je ne sais quel bon souvenir, A mesure que je coache mes pairs, coachs et super-
viseurs eux-mémes, mon besoin de pudeur et d'intimite grzmdit, Plutéor qu’urle
l‘l}’PE.‘I’ViSiUI’l end(lgarnique, ouvrons-nous i d’autres disciplints et d'autres lieux
de dévt'l(lppcrncnt immatériel : soins énergétiques, arts martiaux, h}'gi&nt du
C(]rP\‘{ et d@ l,@SPrit: &Pirituﬂlité en ﬂcte\‘i, erc. L‘ﬂn{)n}’mﬂt (_l()rll'lt' une Virgirlité d(f-.‘:'
regards sur soi et sur autrui d'autant plus précieuse que §'institutionnalise la
supervision.

En fait, notre pr(lfcssi(m est une communauté de solitaires. Les titres de supervi-
seur ou de coach ne sont que des mots sur une pratique universelle d’accompa-
gnement vers le plus précieux de soi-méme. Notre risque, ici comme ailleurs, est
de nous prendre pour notre réle social, en échafaudant de chimérques statuts de
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super, hyper, et pourquoi pas métavision. Ces superladf& dissimulent les risques
du méder de I’ accompagnement, i savoir de se prendrc pour un magicien quand
on n‘f_‘st qu.(: l’instrumf_‘nt du. Client. pl’ent)n.‘i la métaphore d&’ la lumi\"‘.\rﬂ P()ul—
décrire le travail du coach de coachs. L'hypervision consiste & révéler I'infrarouge
et 'ultraviolet du superviseur : d'une part, I'humilité comme contact matériel
avec i'énergie de la terre (« infra ») et d’autre part la confiance comme puissance
immatérielle qui transcende son talent {« ultra »).

Le superviseur aux infrarouges :
la position basse comme ascése

sle SUIJ(‘I'ViSI?I.II' est un coach comme les autres

Derriere les poupées russes dela supervision de Superviseurs, on a vu que la posi-
tion basse du coach est 4 réactiver sans cesse. En quoi est-ce une ascése !

n‘llnf‘ [):lrr, Iq ‘illpf'wi.‘ii(ln esrune Fﬁf;.(‘n flf' \" EXETCer Cconstamment ‘ﬂ Iﬂ [')l‘l[‘:'l—"('l'l-l-llid
rmiugie de notre prnfessi(m, ol « rien n'aura jamais eu lieu que le lieu », comme
dit Mallarmé. Il n'y a pas un « Vidal » du coaching avec des réponses génériques
adaptées 4 chaque cas: seule I'expérience vécue d'une situation donnée nous
donne matiére 4 travailleren supervision. En sentrainant a prendre dela hauteur,
on acquiert des réflexes qui ne s'improvisent pas.

D’autre part, la tentation du Superviseur est de se croire plus 'mteﬂigcnt que ses
clients coachs. Or, c'est lorsque jecommence & me prendre pour mon mental que
je me mets en péril —illusion de toute puissance ou d'emprise sur I'autre. Se
soumettre soi-méme 4 exercice de la supervision, que!le que soit son expérience
professionnelle, permet de cultiver I'innocent en soi. Que faisons-nous de I'idiot
du vlllagt, du ravi de la creche, du fou du roi sans l['_’(.]Ll(_‘l notre métier n'est pas
tout i fait curnplet ? Dans toutes mes supervisions, j’apprendns' toujours beaucoup
de la patience du superviseur, qui reste parfois I3 3 artendre que qu@lque chose se
passe, et ce qui advient alors est toujours juste. Plus qu‘un savoir étre, il s’a.git ici
d'un « savoir attendre! ». Une métacompétence essentielle est d’accepter de ne
rien comprendre 4 une situation qui se noue et se dénoue toujours toute seule.

Enfin, la position basse est une d;scipline intérieure, comme une génuﬂm{icm de
I'sme. Je rencontre parf()is des superviseurs qui disent ne faire plus que de la

1. F. ROUSTANG, Savoir attendre, Qdile Jacob, 2006.
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supervision de coachs, et n'ont plus de cuachings élémentaires, basiqu::s, au
contact de l'entreprise : ils m'inquittent. Coacher en entreprise nous met face 3
I'dconomie réelle, et nous astreint 4 éprouver notre conviction profonde selon
laquelle ’est toujours la personne coachée (ou supervisée) qui en sait le plus long
sur elle-méme. Les superviseurs de superviseurs sont la pour raviver cette sagesse
enfouie, et cela demande une position basse, radicalement basse. Ecririons-nous
ce livre si certains auteurs, moi compris, n’avaient pas encore peut-étre une part
de leur ego i satisfaire ?

¢ Un exercice d"humiliation volontaire

Par définition, "humilité n'est jamais acquise pui‘;qu’{:ll& résiste 4 notre (]rgl.lffill.
C'est moins une qualité acquise qu’une vertu exigeante et insaisissable. Superviser
des coachs, n'est-ce pas s'efforcer de systématiser cette position humble, dans
I’humus de notre réalité incarnée ?

Certains consultent leur médecin qu:md ils vont mal, par{:ais tres mal. L’h'vpep
vision est 2 'instar de la médecine chinoise, une thérapie pour superviseurs en
bonne santé. Plus préventive que curative, elle consiste 4 s’entrainer a rester érer-
nellement un coach en herbe, un maitre en devenir. §'affranchir de cette humi-
liation volontaire serait comme surseoir au controle technique sous prétexte que
I'on est chauffeur de taxi. Il y va d'une rééducation de nos modes d'apprentissage
et de « gestion des risquesl .

Les cordonniers sont-ils condamnés 2 étre les plus mal chaussés ? Beaucoup de
coachs font ce métier parce qu"iis préférunt aider les autres plutﬁt que de prerldrc
soin d’eux-mémes. Parfois, nous tendons aux autres un miroir réfléchissant, avec
une peur trés pmfhnde de nous _‘cga.rdtr dedans. En supervision, il s’agit de se
laisser apprivoiser pour mieux apprivoiser les autres. Certains superviseurs ne se
laissent pas superviser eux-mémes de crainte de s'avouer impuissants — c'est-3-
dire de toucher leur condition d"homme.

Ce matin méme, un participant au cyclf: didactiqut: et de supervision de coachs
de dirigeants que je coanime m'éerit pour m'informer de sa déception et de sa
colére, deux semaines seulement apres le début de la session de cette année.
Patron d'un cabinet de conseil en ressources humaines, ﬁgurt: éminente des
instances de représentation de la profession et ancien dirigeant ayant un impres-
sionnant parcours en développement personnel, il ne sent pas reconnu i sa juste
valeur dans le groupe et s'impatiente d’obtenir une valeur ajoutée 4 la hauteur de

1. R. CASTEL, La Gestion des risques, de Uanti-psychiatrie a laprés-analyse, Minuit, 1981,
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ses attentes, tant dans les séances collectives que dans son bindéme de coaching
réciproque avec une participante qui ne lu apporte rien, selon lut. I est prét a
abandonner le parcours. En écl'la:tseant de vive voix avec lui, jc I'entends prendn:
conscience de son doute permanent sur sa légiimité non seulement de coach,
mais aussi de dirigu;mt d'entrcpri.ie ; dégu pour ne pas dire décevant, critique de
peur de se laisser toucher, impatient pour ne pas étre présent. .. Il reconnait 1 un
mécanisme d’autosabotage qu'il connait bien. Et ¢'il s’autorisait de lui-méme &
suspendre son jugement sur lui-méme et sur les autres, pour s'installer en posi-
tion basse dans la communauté des coachs en devenir ? Et si sa puissance était de
sacrifier son {lrgueil pour n'étre ni impressionné ni impressionnant, mais pleim--
ment conscient de ses failles ?

Au plus prés de ses émotions et de son mouvement intérieur corps/esprit, le
superviseur trouve les clés pour explorer les ombres de ses ombres. Certaines
ombres sont dorées — une qualité ou un atout que j'ignore par complexe d'infé-
riorité ou par peur de réussir —, d’autres sont des ombres sombres pour ainsi dire.
Ne faisons-nous pas secrétement ce métier pour nous en approcher  travers nos
clients ?

* Hygiéne du dénuement

Contrairement aux idées recues, la mafeutique est encore aujourd’hui une
méthode scandaleuse ! Quoi de pll.u; subversif, en effet, que de croire incondi-
tionnellement en la capacité de autre i se développer de intérieur ? Pour un
coach, la solution est toujours cachée dans 'énoncé du pmbléme ; pourquoi, avec
cette ficelle du méder, les superviseurs ne sont-ils pas immunisés contre lenvie
d’en rajouter ?

D’un coté, bcaucoup de coachs devenus superviseurs sont des consultants défro-
qués, l‘hypcrvisi(m consiste, pour eux, 4 prononcer leurs voeux de sirnplicité. La
posture du conseil/expert est une résistance tenace i la suspension de jugement
dont tout prucéde en coaching eten supervision. La ol le consultant est tenté de
complexifier une problématique par des explications sophistiquées et des paroles
inutiles, le coach préf\ere I’élégalce d'un feedback bref, juste et bienveillant.
L'apprentissage le plus ardu en supervision consiste & travailler dans l"épurc e
coach s'efface peu i peu derriére des méraphores presque paraboliques, des ques-
tions « ceuvrantes » en elles-mémes et des feedbacks de plus en plus ellip dques.
La révolution des thérapics bréves, au.xqucllcs le Coa{:hing doit tant, fut surtout
de cesser de se payer des mots dans I'appareillage clinique pour commencer
guérir patients et clients en souffrance. Je crois que l'oudl de supervision et de
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coaching le plus puissant est le silence : combien d’années de travail sur soi pour
accoucher d'un accompagnement épuré, dans 'écoute profonde de I'autre et de
S(Ji !
D'un autre cHté, la supervision est I'école de la pluridiscipiinarité. Sile ctl:lching
est d'essence htliistique, il serait absurde de devenir spécia.listt d'une partie du
développement de la personne en ignorant les autres parties. Les notions de
coaching comportemental, ou de coaching de la voix ou de coaching de vie -
comme s'i] y avait un coaching de mort ? — ne sont que des appellatdons marke-
ting. La supervision des superviseurs est une occasion de sortir de ses propres
sentiers battus, en se frottant 4 des praticiens venus d'autres champs que du sien.
Les querelles épistémologiques sont passionnantes, mais elles sont souvent un
artifice intellectuel, qui ne dit rien de Iefficacité pratique de tel ou tel courant:
au final, c'est avec tout son étre que l'on coache. Plus je fréquente de superviseurs
d’horizons divers et plu,s je constate qu‘ils travaillent sur une réalité unigue qu’ils
nomment diversement : coacher explicitement avec telle spiritualité ou telle tech-
nique, coacher sous les auspices de Lacan ou de la PNL, dans la mouvance gesta]-
tiste ou transgénérationnelle... Quelle différence cela fait-il pour la personne
coachée si tout cela concourt 4 son harmonie intérieure et dans le monde ? J'ai
connu des ericksoniens h}"prmtisé.s par leur techniquc‘ des experts de 'ACP
vouant un culte & Rogers, qui tendaient 4 voir le monde 4 travers les seules
lunettes de leur savoir spécifique. L'hypervision est parfois la seule occasion pour
des Superviseurs spécia.listts d'une approchc de se décoller de celle-ci, de §'affran-
chir de leur dépendance & un ouril ou une théorie pour mettre & nu leur talent
singulier, qui va bien au-deli des cop}frights et droits d'auteur ici et [a. Quand l
formation pr(lfcssi(mnclle nous t'-duquc en fourmis, i’hypcnisiurl nous permet
d’étre des abeilles, composant leur nectar i partir d'un patchwork de rencontres
et d’expériences.

L’hypervision est un impératif de « verticalisation », entre microcosme (la déon-
tui()giﬁ, !’ hygiéne du coach) et macrocosme (I inspiration, I’étre au monde!.
Certes, elle nous rappellc 4 lordre de la position basse, sans quoi la tentation
d'emprise SUT autrui est toujours en embuscade. Ceperldant, elle nous invite aussi
‘3 tr‘.ll'lsr_'t‘rld(:r notre SuPer\"iSi()n P‘.lr Llu(:lqu{'_‘ Cl‘lusf_' aun Llu(:l«'_lu’ umn LlLli nous
dépa.sse, dans une chaine sans fin de controle sur nos pratiques. Comment s'arti-
cule cet appel d'étre avec le « Tres Bas! »?

1. C.BOBIN, Le Trés Bas, Gallimard, 1992.
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Le superviseur aux ultraviolets : se ressourcer
a une transcendance

® Célébrer l'alchimie de la rencontre

Nul n'est 2 I"abri de I bybris (ou wbris), surtout dans les professions de 'accompa-
gnement. Enseigner le Cuaching, faire de la supervision, écrire des livres sont
autant des signes de légitirnité extérieure que des signes de fragilité intérieure ;
pour s'en convaincre, il n'y a qu'i entendre les professionnels qui se disputent le
statut de pionnier ou de pére fondateur du coaching en France!. Plus un coach
- aﬁrﬁarﬁ un coach de coachs — est célebre et reconnu, plus 50N ego est en
darlger: « The ﬁsﬁ rots ﬁvm the head” », comme disent les spécialistes angl(k
saxons de la gouvernance d'entreprise. Méme en position basse, la tentation est
grande de se prendre pour ["auteus-compositeur de sa pratique de développement
prufcssi(mncl, qu:md on n'en est que l'inttrpr‘ete, voire l'instrument. Je ne suis ni
'oracle ni le gourou de mes clients, tout juste le messager d'une intuition qui ne
rn’:{pp:u'tierlt pas. En quoi l'hypun’isk)n nous prém unit-elle contre ce risque

professionnel de toute-puissance ?

Qui coache qui au juste, dans une relation de supervision canonique ? En conni-
vence mails sans com plais;mcc, confréres mais non concurrents, entre supervi-
seurs, les roles s’averent vite intcrchangcabics, Ils se rejoignent dans une
commune humanité, pour faire résonner ensemble le sens de leur pratique. Que
font-ils concretement ? Ils honorent la possibilité d'une rencontre de coeur
ceeur, ol chacun tend un miroir réflexif 4 'autre. Dans une reladon d‘hyperv%
sion, l'expérierlct—: aidant, les deux prufessi(mrlels sont Curespnmables de la sécu-
rit¢ et de l'intégrité du cadre de leur pratique. Plus proche de la révision
automobile que du contréle tcchnique, la supervision est une rencontre entre
pairs qui permet de se réaiigrwr sous I'eeil bienveillant d’un ders qui, ce faisant,
fait aussi son propre check-in d’écoute en suspension de jugement. Ainsi, je peux
surpr{-:ndrf: 'autre en ﬂa.grant délit de projection et le faire progresser dans un jen
spdculair@ infini : la faculté du coach observateur s’exerce en circulant, s'étoffe et
s'enrichit dans un processus hélicoidal. En quoi ditfere-t-elle de I'intervision ?

Selon mot, c’est la méme utopie de vases communicants qui opére. L'h_vpervisi(l.‘l
est moins scolaire peut-étre que I'intervision qui rappelle 'horizontalité de la rela-

1. S. SALMAN, « La carriére d'un “fondateur” du coaching », Terrains & Travanx, n® 4, ENS
Cachan, 2003.
2. B. GARRATT, The Fish Rots from the Head : Crisis in our Boardrooms, Profile Business, 2003,
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tion de tutorat. Car la supervision des superviseurs célebre l'alchimie de
rencontre entre deux étres, qui est 'un des grands mysteéres de notre professior.
Dans l’inspiratiun du moment, avec la magie du silence, la métapl‘mn’: juste ou le
feedback ad hoc attestent que « ca » coache. Tout se passe comme si le coach
superviseur activait une énergie supérieure qui révele le sens en cascade de
situation présente et de celles, en abyrne, que véhicule son client superviseur. A
chaque séquence, les deux profesdonnels de la supervision témoignent de ce que
la synchr(micité est « ceuvrante », et ne font que saluer I'étincelle pmduite par le
frottement de leurs Ames. En définitive, s’agi&il d’un acte rtligit'ux ?

* Convoquer son superviseur intérieur

Comme dans une suite mathématique dont la solution émerge en hypostasiant
I'infini, la supervision des superviseurs porte une esthériqut' en soi @ a tout niveau
de 'échelle du cuaching de coach, j'ai i convoquer une instance plus grande que
moi. Je peux m'y entrainer en laissant mon superviseur intérieur me poser trois
natures de question.

D'une part, que gouverne ma pratique ? Comme l‘évuque le théoréme d’incom-
plétudc de Gédel, aucun systéme de pensée ne peut s'autoréférer, et la supervi-
sion n'y échappe pas. Si rien ne transcendait ma pratique, elle ne consisterait
qu’en une morne mécanique d'influence humaine. Pour que la supervision reste
un processus vivant et riche d'enseignements, il lui faut une colonne vertébrale
syrnboiiquf: et immatérielle. Au-dely d’un uutillage tcchnique, chaque supervi-
seur doit savoir 4 quels saints se vouer. Il n'est pas indifférent de se réclamer de b
pl‘lilmophie stoicienne ou de la thé()l()gie chrétienne, du structuralisme ou de la
phénoménologie, dela p,sychologie humaniste ou de la psyc:hanalyse orthodoxe.
Plus l'on coache, plus la pluridiscipiinarité est nécessaire, non pas suffisante.
L’hypervision nous invite 4 la verticalisation de nos actes de supervision pour en
trouver le sens (pratique, éd‘lique, politiqu{:, esthétique sans doute) : autonomie
ou hétéronomie, immanence ou transcendance, tout accompagnement de coach
se dépl(lie « dans obédience de I'étre! ». En tant que superviseurs, NOUs avons
une fonction sacerdotale évidente : quelle liturgie inconsciente professons-nous
dans le rapport au travail et 4 la vie en général ? Que signifient les « rites
d'interaction” » qu'instaure le cadre de la relaton d’accompagnement ? Quelle
est mon anthropologie inconsciente quand je convoque des techniques de pensée
psychomagiques en coaching ?

1. M. HEIDEGGER, fntreduction & la métaphysigue, Gallimard, 1980,
2. E. GOFFMAN, Les Rites d interaction, Minuit, 1974,
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En particulier, je vois dans toute supervision un exercice pour cueillir dans le
moment présent des wésors de vérité pour so0i : si tout me fait signe et que tout
fait sens, cest que j’ai en moi une boussole symb()lique pour me Suider, tirer des

enseignements du quotidien et me recueillir sur ma pratique.
« L'hypervision nous entraine i la rencontre de notre mastre intérieur. »

Je crois que le coaching en entreprise et la supervision par extension procedent
d’une gnose managériale qui reste largement i dévoiler : le monde du travail est
constellé de signes et de symboles ol le sens précede 'action, I'aventure profes-
sionnelle consistant 4 rencontrer savocation dans un projet plus vaste que la réus-
site matérielle : toute profession suppose donc une profession de foi. Ce credo
colore ma conception de I'individu et de 'humanisme, du talent et de 'humilicé,
du sens de l'action et de la motivaton. Et vous, quel est votre panthé(l.‘l
personnel ?

D’autre part, en quoi puis-je faire autorité ? La supervision est un examen de cons-
cience professionnelle. La seule autorité dont se réclame le superviseur est dans la
conscience aiguisée de lui-méme et de son environnement. La supervision nous
renvoie probablement au « féminin de I'étre! », en vue d’un éremel mariage inté-
rieur entre la téte et le ceeur, 'ambition et l'aspirati(m, la lumiére et 'ombre. Les
superviseurs, dav:ml:age encore que leurs clients, ont 4 amender leur autorité dans
une humiliation volontaire. La symbolique de cette chaine infinie d’accompagne-
ment d’autrui consiste 4 voir, dans le dével{)ppemcnt Pcrsurmt'l et pmfcssi(mnel,
une ascése du retour sur soi, un mouvement centripéte quand le succes, les
honneurs et la reconnaissance dela profession nous éloignent de notre centre de
gravité, Dans une pmﬁ‘ssi(m gouvernée par "altruisme, btaucuup imaginent qu'ﬂs
peuvent s'affranchir d'une formaton/supervision & mesure que leur pratique
s’aiguisc. Au contraire, je crois que plus 'on coache autrui avec succes, plus ona
besoin d'étre soi-méme supervisé pour en enlever plutét qu'en rajouter : mettre a
nu ses failles, se dép(luilif:r de ses préjugés et renoncer 4 I'tllusion de toute-puis-
sance que donnent les professionsde I'immatériel. Il faut beaucoup d’orgueil pour
se croire humble. Le piege de I hypervisi:m consiste & préter 4 autrui une autorieé
de compétence qui toume parfnis 4 la « tartuferie ». Plus génér:llemerlt, I'entrée du
coaching a la faculté promet de belles régressions intantiles.

1. A. DE SOUZENELLE, Le Féminin de Uétre : pour en finir avec la céte d’Adam, Albin Michd,
2000.
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L’exemple de Paris 2

Dans le cadre du Master 2 de C()aching de 'université de Paris 2, nous invitons
chacun i déconstruire sa pratique pour découvrir « d’ott lon coache ». Stagiaires,
tuteurs, intervenants, tous participent d’une communauté d'expérience ou
s'agit d’étre en conscience de sol.

La charge fantasmatique de l'université et I'idée méme d'un dipléme académique
en coaching eréent un paradoxe riche de sens: en se défaisant de la tentation
d’étre coach, on peut devenir coach, inlassablement. Dans la communautd
d'apprentissage de ce cursus pas comme les autres, chacun est done renvoyé 4 son
propre ego. Les stagiaires qui contestent la note attribude pour un cours ou ceux
quire Chignent "auto- appréciation, les tuteurs qui aimeraient chang{:r de stagiaire
ou ceux qui révent de suivre les cours 4 la fac, les intervenants qui assistent aux
séminaires les uns des autres et ceux qui confondent leur intervention avec une
démarche commerciale. Il v a les binémes de tutorat qui se trouvent mal appariés
et qui se révelent les plus reconnaissants en fin de C}"Clt', il ya les séminaires qui
provoquent des remous et s"averent les plus proficables, il y a ceux qui veient dans
lf_’Llr diplt‘)mf_’ un Sésme Pr()f‘ussit]nnel et ceux (.]Lli S‘L'rl vont Fru\tréﬁ o df_‘l’[;us. .-
lei, tout fait sens en caméra subjective ; si un dipl(’ll‘nc de ctlachirlg est avant tout
ce que I'on en fait, & premiére vue, ce n’est qu'un mirage social, un écran pmjcct:.f'
qui renvoie 4 ses peurs et ses Croyances.

Il m'arrive d'intervenir de facon informelle aupres des uns et des autres, moins
&

pour exercer une autorité pédagogique sur le master que pour faire résonner nos

dérapages et nous réjouir ensemble d'étre encore rattrapés par le réel. Faire auto-

rité, ¢’est peut-étre gra.rldir ensemble par le miracle de la rencontre universitaire,

soustraite au marché du coaching ?

» S’affranchir des techniques

Enfin, quelle épreuve ai-je i traverser ici, maintenant ? Les techniqut-:s serventa
s'en affranchir, pour gagner en fluidité et en autonomie dans sa pratique de
coach. La supervision des superviseurs nous rappelle i la fragilité ontologique de
notre pmfessiun. Au fond, l'idée centrale de toute supervision est de prerldre s0in
de soi avant de prendre soin des autres. Dans la supervision, nous découvrons
qu'il n'y a pas d'économies d'échelle en développement personnel : ce sont
toujours les mémes questions qui se posent a nous, la méme énigme qu'ii s'agit
de résoudre. La supervision sert 3 adresser ces questions personnelles pour ne pas
le faire aux dépens du client coaché. Mais 'hypervision n'est pas une précaution
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d’ hygif:m: de luxe ni une assurance quali ¢ mécanique, elle met en lumiére
|'éprtuve initatique que nous ap porte le quc)tidicrl, et que Nous ne Pouvons fran-

chir seuls, trop c)ccupés a accompagner les autres dans leur propre cheminement.

La est, peut-étre, tout le paradaxe de la supervision des superviseurs. La faille
originelle qui nous a conduits au coaching est 4 la fois notre chance et notre
risque : c’est une chance de se savoir vulnérable pour se convertir a soi, et c'est un
risque sil'on rejoue continuellement la méme partition sur toutes les scénes de b
vie. Pour certains une angoisse d’abandon, pour d'autres la peur d'étre illégi~
times, pour d’autres encore un refus d'incarnation, autant de plait:s intimes 4
guérir sans les effacer. L'i‘lypen"isi(m est une corde de rappel, mais une corde
sensible, qui nous invite a cette consolation sans auto-apitolement, la seule
pc)ssible en tant qu"adulte. Voir derriere chaque obstacle une porte dérobée,
n’est-ce pas la fonction mystérieuse du supervoyant ?

» L'hypervision, un rite sacré !
« Faire profession de coach, ¢'est un peu comme exercer “le métier d homme'”,
a la fois une ascése et une fere. »

Contre la spéci:llisati(m des coachs et la taylorisati(m du coachirlg, l'hypcrvisiu.‘l
est un diapason pour s harmoniser avec le mouvement du vivant : on coache avec
S0N coeur, son dme et ses tripes, assez peu avec sa téte en définitive.

Rendre grice a la vibration de |'étre sans laquclle « ¢a» ne marche pas, telle est
peut-étre la premiére vertu de cette supervision des superviseurs eux-mémes. Et
cette recette presque trop simple : pour raviver la flamme du coach, rien de tel
que de se laisser coacher. La suspension de jugement et l'intention bienveillante
sont des bienfaits contagieux, I"écoute pr(lftmde et le feedback inspiré s’apprerl—
nent en les expérimentant sur so.. Au plus prés de 'humain, comment cultiver
I'incandescence? en 'homme ? Tous les maitres de 'éveil A soi attestent quil n'y
arien d'autre A faire que se laisser traverser par une énergie puissante qui trans-
cende notre volonté et notre expertise. L'amour inconditionnel, hautement
inflammable, est ce dont nous nous privons le plus souvent en nous coupant de
nous-mémes, coachs y compris. Au prétexte de questions pratiques i traiter en
hypervision — tel client qui part sans payer, tel autre qui me confond avec son
conjoint, tel autre encore qui me demande d’étre son associé, erc. —, il s"agit
surtout de pratiquer un rituel d’abandon de sa volonté, de faire confiance 4 ce qui

1. A.JOLUEN, Le Métier d hamme, Seuil, 2002,
2. M. SERRES, L Tncandescent, Le Pommier, 2003,
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advient, pour s'en remettre 4 la fluidicé de la rencontre intr-:rpf:rsonne:lle et laisser
reposer nos humeurs pour voir émerger, icl un enseignement, I3 une décision qui
S’imP(]se. ]_E"- noms S()Pi‘liﬁtiqué.‘i et l{i’ﬁ. Pr(]t()c()l'es dé()nt«‘.)lﬂsi{lues sOnt l‘l‘lal‘J:‘lllaSE‘
rationnel de ce mystére autour duquel notre profession tourne jusqu’au vertige :
point de coaching sans amour inconditionnel de 'autre, donc de Soi.

Comment procéder ? Méme si ce rituel d’harmonisation est ineffable et échappe
4 toute modélisation — imaginez un stage estampillé : « Soyez supervisé pour
tomber amoureux » —, il se traduit en actes de fraternité subtile : honorer le
présent comme seule réalité, saluer la lumiére derriere chaque ombre, s'astreindre
4 un cadre régulier et équitablc dans la reladon de supervision, reconnaitre et
accepter le feedback d’autrui pour mettre un genou & terre sans fard... Ce sont
les mémes gestes et les mémes principes actifs qu'en coaching classique. Seule
differe la propension i se ressourcer 4 travers quelque chose qui transcende son
ego @ ce n'est pas tant I'un qui supervise l'autre, ce sont deux pmf:essiorlrlels de
I"accompagnement qui se servent de spéléologues respectifs dans le chemin vers
I'intérieur.

Erl d{:‘ﬁnitiv@, Persurlrl'&' ne super\'ise l'f_'s super\’iﬂ&'urs Sil‘lul‘l f_‘ux—mf:’m('_'g et ll’:’q uns
les autres. Cest heureux ainsi : pour étre coach, on n'en est pas moins homme.
Cen’est pas fort d'une expérience, d'une vertu ou d’un talent supplérnentairc que
je coache, mais parce que j'al quelqu@ chose de moins aguerri, de moins affirmé
et de moins abouti que les autres : sans doute moins dupe des titres et des grades,
et aussi moins surpris que le haut et le bas soient une question de point de vue
dans la méme verdcalité. Tant qu'il y aura des coachs en marche, gageons qu'ily
aura des supervisions en abyme, comme les escaliers d'Escher, qui montent en
descendant.

Bibliographie commentée

D. SIBONY, L'Enjen dexister : analyse des théraptes, Seuil, 2007.

Cet ouvrage offre un point de vue freudien critique sur les TCC et les nouveaux
courants de développement immatériel.

C. MEYER (dir.), Le Livre noir de la psychanalyse : vivee, penser et aller mieux sans
Frend, Les Arénes, 2005.

Le Livre noir de la psychanalyse livie un panorama polémique international sur les
limites de la psychanalyse, ses prolongements et ses alternatives.

1. YALOM, Le Bourreai de ['amonr, Galaade, 1989.
Irvin Yalom offre ici des récits au plus prés de la relation d’accompagnement, plein

des aléas de la vie.
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Emilie Devienne est coach, membre associé de la Société frangaise de coaching,
Franco-canadienne, elle a travaillé une vingtaine d’années dans les communica-
tions audiovisuelles et imprimées, Particulierement intéressée par les pr(lblérnati~
ques concernant la famille et la vie professionnelle, elle est ainsi auteur d’une
dizaine d’(luvragcs, dont Moi et f}zrgrnf (InterEditions, 2008), Eb’eﬁmmr sans
étre mére (Robert Laffonrt, 2007), Recomposer une _ﬁzmﬁfe (Larousse, 2009). Elle a
cndirigé Le Dictionnaire des marﬁ':r.ing: (Dunod, 2007) et dirigé |’(1uvragt-: Entre-
prise mode d E’mpa’oi, saveir gérer s vie qnaffzﬁm?ze an travarl (Larousse, 2009).

http://www.emilie-devienne.com

Jean-Yves Arrivé est consultant en ressources humaines, coach et conférencier.
1l dirige les cabiners Cc)’Acrjng et Diacofor. Psychoic)gue, titulaire d'un troisiéme
R H‘ '.li esr I‘ﬂl 1renr fl[' pll |.§i elrs r]ll\frﬂg{-‘&' pl |I']“[“'.‘-' anxy {"l'fl ifinr‘.‘i R[*l":‘. d onr F.l"
Caﬂcf}frfg en 60 guestions (2000), Saveir vivre ses émotions (2001) et codirecteur
du Guide de la formation et du développement professionnel (2006). 1l est membre

accrédité deulaire de la Société francaise de coaching.
http:/ fwww.coacting, fr

Francois Balta est rnédt:cin—paychiatrt, psych(lthérap-eutt et formarteur. [l a élargi
son expérience psychanalytique in:tiale en se formant aux thérapies « humanistes ».
Mais c'est l’appmch& systémique, découverte par une formation lo ngue avec Mony
Elkaim qui lui apporte le cadre permettant de réunir sans les confondre toutes ces
théories auxquelles il manquait une vision vraiment relationnelle. Former étant
une facon de se former, il choisit non pas de former des thérapeutes familiaux, mais
de transmettre 'approche systémigue & tout professionnel soumis i des situations
de tensions entre divers systémes. Son travail avec des consulrants de la Cegos eta
'université Paris 8 'a amené & s'irnpliqutr dans le monde du coachirlg qui, depuis
(lll"-ll est devenn anssi « p[-‘rﬁnnm’.l » an o« de vie », nlest ponr lni {lII‘IIT"I[-’ nonvelle

appelladon pour une pratique thérapeutique.
l‘lttp:f.f'balta,frnwl.com

Dominique Baumgartner est coach de dirigeants et de leurs équipes depuis dix-
sept ans. Elle est superviseur et assure un cycle d'apprentissage de la Posture
thérapeutique pour les professionnels du coaching, Expert APM (Association
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Progrés Management), elle sensibilise les diri geants d'entr:-:prise A4 une autre
l()giquc relationnelle qui privilégie la « relation consciente ». Conférenciere, elle
aborde les thémes suivants : Du me")m'grme)zﬁ au mandgement, Les beuieils de Dentre-
tien d évaluation, Lirrationalité dans nos processtis de décisions, De [ ?mpos:ibifie‘r’ de
donner Mr‘igﬁzrffan @ lautre, ou encore, Qu ‘est-ce qu ‘une crise dit de mor 7 Formée
a différentes apprc)chm‘ psychnlogiques, elle améne dans l"cntrr:prisae un savoitr-
faire et un savoir étre dans sa pratique du coaching thérapeutique.

http:/ fwww.cree-coaching.com

Phiﬁppe Bigot est consultant, spécialiste des démarches d'accumpagnemcnt
depuis une vingtaine d’années. Ses référentiels de travail sont issus de son
parcours de formation : la psychuiclgie clinique, la psychanalyse, 1’appmche systeé-
mique. Il a rejoint la Société francaise de coaching en 1999 et a été acerédind
« membre titulaire ». Il a été¢ membre de son comité d’accréditation et de déon-
miogie durant sept ans, et son pr'—ésident plLI.SiE.’Lll’S années. 1l partage ses activités
entre la formarion/supervision de consultants, de coachs, la formatdon aux
métiers et pratiques de 'accom pagne ment dans le travail social, la publicatinn et
IL’S cﬂn{érf_’nc&'ﬁ_ Il st 1‘3“({'_".[1— df_’ L? Cﬂa!ﬁfﬂg Grﬁ'}?i‘é fﬂl‘r’l?‘iﬂ”® (Eyrullf_’ﬂ, 2610).

http:/ fwww.convergencerh.com

André de Chiteauvieux est coach de dirigeants et superviseur de coachs. 1l
accompagne aussi des créateurs d’entreprise, des médecins, des artistes... Il est
chargé d’enseignement 4 I'université de Paris 2 pour le master 2 de coaching, Ila
pubiié Dans Uintimité du mﬂrf}fng {Démos, 2008) et contribué 3 deux ouvrages
collectifs : Le Grand Livre du c‘aﬂ{‘ﬁing (dir. T. CHAVEL, Eyrolles, 2008) et Entre-
prise mm’rd@’mpi&f (dir. E. DEVIENNE, Fditions Larousse, 2009).

http://blog.art-de-changer.com
Thierry Chavel est coach de dirigeants au sein d'Alter & Coach. Il est intervenu

comme superviseur pour Syntec Coaching. Professeur associé 2 'université de
Paris 2 oti il coanime le master 2 de coaching, il est 'auteur de plusicurs ouvrages,
notamment du Grand Livre du rmrbing, (Eyr()”u;, 2008) et Caar.bf}zg de sof
(E}rrullrzs, 2010).

http:/fwww.btepartners.fr

Annie Cottet est psychuiogue clinicienne, psych(ld‘lérapeutu: familiale et de
couple, membre de la Société francaise de thérapie familiale. Sa carriere hospita-
licre de dix anndes et sa connaissance de l'entreprse privée lui permettent de
pratiquer le coaching d’entreprise et la supervision. Dans le cadre de la formation
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continue de 'université Paris VIIL elle a écé chargée de la conception et de l'urga—
nisation de 'enseignement du coaching d'entreprise et elle y a enseigné plus de
tr(]is ALs. Eﬂe Pré\ide lt’ C(]mit(.i d‘asr{:’m@nt et dL’ dé()nt()l()sie d'('.' la S()Ci’été Fran‘
caise de coaching. Sa pratique se réfere 4 la théorie psychanalytique et  la théorie
de I'information et de la communication dans les systtmes humains (Ecole de

Palo Alto).
hetp:/ fwww.pluralis.org

Catherine Cudicio exerce une activité de coaching personnel et littéraire :
projets de vie, projets d'écriture — récits, l)iographics, autofictions, articles,
mémoires, SyHtl‘lE.Lit‘:S, discours, lettres, romans... Elle est I'auteur de nombreux
livres sur le theme de la PNL — elle a notamment dirigé la publicadon du Grand
Livre de la PNL (Editions d’Org:misati(m‘ 2004) = du dévcl(lpptrncnt ptrsurmci,
de la communication, et coordonne 'édition du site Sexol(lgic Magazine, site
Internet d'information médicale et culturelle 4 destination du grand public.

hetp:/fwww.le-dp.com

SEIB-E Gil:lgel' est P.‘-}/L‘l‘lf_)l()gu@. Psyth()thérﬂpf_’ut@, F()rmé en Psychﬂnﬂl}rsf!,
psychndrarne, Gestalt et EMDR. Fondateur de I'Ecole parisienne de Gestalt, il a
aussi fondé la Fédération internatonale des organismes de formation i la Gestalt
(FORGE). Il est formateur et superviseur de psychothérapeutes dans une quin-
zaine de pays et professeur de neurosciences a la Sigmund Freud University de
Paris. Secrémire général de la Fédération frangaise de psychothérapie et psycha-
rla.i_vsc (FF2P), 1l occupe égaltrn ent la fonction de présidcrlt de la Commission
curopéenne d'aceréditation des Instituts de formaton 4 la psychothérapie des
40 pays membres de I'European Association for Psychotherapy (EAP). 1l est
I'auteur/coauteur d'une trentaine d'ouvrages sur la psychothérapie — dont
certains publiés en 15 langues.

http://www.sergeginger. net

Reine-Marie Halbout est membre titulaire de la Société francaise de coaching.
Elle exerce en tant que coach de personnes et d'équipes depuis 1995. Psyche-
l()gut' Clinici@nne d“_’ ﬁ)rmati()n, f_"ll&‘ a tr:av:iil!&"‘ e Vil’lgtaine d‘anrll'_"f_‘si dans |.t'_’
conseil en ressources humaines avant de s'installer en activité libérale ol elle
continue de mener des missions de coaching, de supervision de coachs et de
formation de professionnels de l'accompagnement. Elle est aussi psychanalyste
jungienne et fait partie de la Société francaise de psychologie analytique. Au sein
du comité d’accréditation de la Société francaise de c:uaching, elle a participé aux
travaux portant sur la dénntulugie, le référentiel de compétences et les critéres
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d'accréditation au méder de coach. Elle donne régulierement des conférences sur
ces theémes. Son dernier ouvrage : Savoir étre coach, un art, une posture, une
e"f.b.;qﬂe’ (Eyrullr:s, 2009) porte sur ses questi-:)ns.

hetp:/ fwww.cgjungfrance.com

Isabelle Lapla.nte et Nicolas DeBeer sont coachs, cofondateurs et dirigc:ants de
Média&Coaching. Formateurs des coachs Média&Coaching, ils animent éga.lEa
ment des formations 4 ['Orientaton Solutions, 4 la Systémique et aux Pratiques
narratives qu'ils ont introduites en France en 2004 et qu'ils continuent 4 déve-
lopper. Ils animent des séances de supervision individuelles et collectives depuis
prés de dix ans. Ils sont tous deux membres titulaires de PAEC-EMCC (Associa-
tion européenne de cuaching — European Mentoring & C{Jaching Council). Ils
ont publi¢ plusicurs articles sur leurs différents sites et ont traduit en francais le

dernier ouvrage de Michael White, Carter des Pratiques narratives (Satas, 2009).

www.mediat-coaching.com
www.mediat-coaching.com
WWw.supervisions. fr
Www.pratiquesnarratives.com
www.orientationsolutions.com

Jacques-Antoine Malarewicz est psychiatre, thérapeute de couple et de famille.
Il a exercé les fonetions de chef de service 3 la dlinique Dupré de Sceaux pendant
dix ans. Depuis pres de vingt-cing ans, il dévcluppe éga.lcment une activité de
consultant en entreprise, de formateur et de superviseur de consultants et de
thérapeutes familiaux. Il est 'autzur de nombreux ouvrages de référence consa-
crés i l'hypnosc ericksonienne, i la thérapie familiale, aux interventions auprés
des couples et aux différents aspects du travail de consultant. Les plus récents
sOnt : Aﬁém’s de ﬁmiffr, Comment les entreprises ﬁzmi&’m&; gérent lewr mutation et
lewr succession (Pearson, 2006), Sytémique et Entreprise (V“l“age mondial, 2005,
Les Personnalités ar{'ﬁ?ri!ﬂ €71 ENLTEPrise, Am{yse et solutions (Village mondial, 2009)
et Réussir son nouvedu ronpfe, en collaboration avec B. Costa-Prades (Hachette

Pratique, 2009).
http://www.malarewicz.tr

Gonzague Masquelier est ingénicur Arts et Métiers et psychologue. 11 est timu-
laire de CEP (Certificat européen de psychothérapie). Directeur de I'Ecole pari-
sienne de Gestalt, 1l travaille égaicment comme coach et consultant. Il anime
depuis une vingtaine d’annédes des groupes de thér:lpie et de supervision, en
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France et dans une douzaine de pays. Auteur et conférencier, il a notamment
pay
publié La Gestalt ﬂnjaym’ hut, voulorr sa vie (Retrz, 2008).

heep://www. gestalt.asso.fr

Benoit Melet est coach de dirigeants intervenant dans de nombreux groupes
internationaux et superviseur. Il accompagne également les équipes et les organi-
sations dans les processus de transformation, de réorganisation, de fusions ou de
changements culturels. Il a effectué un parcours managérial au sein des ressources
humaines d'une grande entreprise qui I'a conduit 3 concevoir et & animer les
dispositifs de développement des équipes dirigeantes. Il a fondé et dirige un
Institut de formation & I'accompagnement intégrant la dimension psychosoma-
tique. Il enseigne égalcment en universités, notamment en sciences de la commu-
nication. Il est a coéerit avec D. Naud Transversalité et coopération dans lentreprise
réseare (Démos, 2008). 11 est Nauteur de Quand tout parait rbaa.:‘ique, rien et
encore pem'u (Démos, 2009).

http:/fwww.mrbconseil.com

Martine Renaud-Boulart est mére de famille et directrice gérléraie de MRB
Conseil, cabinet accompagnant des transformations identitaires personnelles et
organisationnelles. Elle a créé et dirigé plusieurs programmes et séminaires de
management ou de cuaching notzmment pour HEC, I'université Bertelsmann et
P'université Paris 8. Elle est eréatrice du premier programme leadership an
féminin intra-entreprise EDF. Coach de dirigeants référencés dans les entreprises
du CAC 40, elle est 'auteur de nombreux ouvrages dont les plus récents :
Coacher avec le bouddbione (Editi(ms d'OrgarllsaLiun, 2008) et Cmrbi:zg et
nouvelles dymm.fgm’; mmgéfinges (Ellipscs, 2008). Elle est égalerncnt directrice
de collection chez Eyrolles.

http:ffwww.rnrbcunscil.cnrn

Dominique Retourné est avocate au Barreau de Paris depuis 1976, spéciaiistf: en
droit social, membre de 'ACE et d’ Avosial. Elle est aussi coach certifide et maitre
praticien Coach 8 Team pour la mise en ceuvre de I'Intelligence Collective
au Pr{‘_’s d&‘ Trm Fl)rm ance, F(]rrn él‘_’ ‘3 l‘.l Pﬁjfcht)thérapi{: intégrat‘l\"f_’ 3Llprl‘;_'s d(: I:l
FLDP/NFL, médiatrice conventonnelle et judiciaire prés les cours d’appcl etla
Halde, formatrice 4 la médiation aupres de I'ICP-Ifomene, superviseuse d’avocats
et d'avocats/médiateurs, administrateur de 'AME (Association des médiateuts
européens créde a I'initiative du Barreau de Paris), membre de Bey(md CT et de
I'AEC. Elle écrit un ouvrage sur ["avocat, la médiation et le Ctlaching, i paraitre
aux éditions A2Cmedias.
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Jean-Louis Sentin s'est orienté vers la consultance : conseil de di.rige:mt.s‘, accom-
pagnement ’équi[::-tsr coaching et plus récemment supervision, aprés avoir
(-.’xei’l:{-_" des r(:.‘iP(Jnﬁabilité.‘i (Jpér:lti()nnei.leﬁi cn entrepri.‘iﬁ’ P(.'ndant la Prt’mién’.‘
partie de sa vie prtlf@ssi(mm‘“& Parallelement, il a mené l(mgttmps une activie
d’enseignement, notamment 4 I'Ecole centrale des arts et manufactures de Paris
et 3 HEC. Psychu—socic)logue, docteur é&s sciences des organisations de l'univer-
sité Paris 9 Dauphine, il est membre titulaire de la Société francaise de coaching,

http:/fwww.jean-louis-sentin.fr
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Sites Internet

www.sfcoach.org

Site officiel de la Sociéeé francaise de coaching,
www.coachfederation.org

Site officiel de 'International Coach Federaton, qui prévoit une section
pour son antenne francaise,

www.aecoaching.eu

Site officiel de 'Association européenne de coaching,

www.syntec.fr

Site officiel du syndicar professionnel qui représente des sociéids francaises
spécialiséts dans les pr(lfcssium‘ de l’ingénierit, des services inﬂ)rrnatiquca,
d&'s étudf_‘s et dLl Cl)rlﬂ(_’.ll, fl{_’ Iﬂ Furm:ltil)rl Pr()f‘(_'s.‘i.l()nn('_'“(‘_'. Url {'_'SP:ICF_' est
réservé au coaching,

www.ffcpro.org

Site officiel de la Fédération franc:ophnne des coachs prclfessitlnnuis.
www.miviludes.gouv.fr

Site de la Mission interministérielle de vigilance et de luttes contre les
dérives sectaires.
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