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Introduction

La premiére édition de Savoir étre coach, un art, une posture, une éthique
date de 2009. Depuis, le marché du coaching s’est développé et ses
acteurs arrivent progressivement a une certaine maturité. Différents
constats, effectués ces cinq derniéres années, m’ont conduite a revi-
siter ce texte et a 'enrichir de deux nouveaux chapitres : Le travail
invisible du coach et Coaching et lien social. Ils témoignent aussi de mon
évolution personnelle et de préoccupations trés vives concernant la
place du coaching dans la société.

Apres une vingtaine d’années d’existence, le coaching fait encore et
toujours parler de lui. De nombreux acteurs s’y intéressent et s’orien-
tent vers cette activité : les professionnels de 'accompagnement que
sont les psychologues et les personnes issues des métiers liés aux
ressources humaines, mais aussi des acteurs issus du monde de la
technique, du management ou du commercial. Ils se découvrent une
vocation de coachs et se forment a cette pratique dans les nombreux
organismes privés qui ont vu le jour, les cursus universitaires ou les
cycles proposés maintenant par de grandes écoles.

Depuis sa premiére publication, ce livre est régulierement cité
comme une référence pour mieux comprendre d’ou viennent le
coaching et ses spécificités contemporaines. Il reste d’'une grande
actualité. Pourtant, de nombreux malentendus subsistent. Dans cet
ouvrage, nous allons nous intéresser de pres aux acteurs de cette
profession encore méconnue et objet de nombreux fantasmes : qui
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sont les coachs ? Quelles sont les motivations conscientes et in-
conscientes qui les conduisent a devenir des professionnels de
I'accompagnement 7 Comment se forment-ils ? Quelles sont les
principales difficultés auxquelles ils sont confrontés ? Comment
acquierent-ils 'expérience qui leur donne une légitimité aupres de
leurs pairs et de leurs clients ? En quoi est-ce que I'exercice de ce
métier les transforme en profondeur ? Quelles conditions peuvent
favoriser la qualité de leur intervention ? Qui sont les sociétés profes-
sionnelles qui définissent les codes de déontologie ? Quels sont leurs
criteres d’accréditation ? Plus généralement, quelles sont les prati-
ques de ce métier en émergence ?

Notre réflexion portera plus spécifiquement sur les coachs exercant
leur activité dans des situations d’accompagnement professionnel,
que ce soit en interne dans les organisations, en externe, a la demande
d’entreprises, d’institutions ou de particuliers consultant pour des
questions liées a 'orientation professionnelle, 2 des moments de tran-
sition ou de crise dans 'exercice de leur métier, ou lors d’'un retour a
I'emploi apres une période de chémage ou d’interruption d’activité.
Cette liste n’est pas exhaustive tant les situations que rencontrent les
coachs professionnels sont variées et complexes.

Toutefois, la plupart des dimensions qui seront abordées dans cet
ouvrage sont liées a la pratique de I'accompagnement en général et
pourront donc intéresser des professionnels ceuvrant dans d’autres
secteurs que celui du coaching, comme les psychologues, les consul-
tants et les professionnels des ressources humaines réalisant des
bilans de compétences, des outplacements, des mobilités profession-
nelles internes ou externes, des actions d’orientation. Les acteurs
ceuvrant dans le champ social et santé — éducateurs, assistants
sociaux, conseillers conjugaux, médiateurs, etc. —, comme celles et
ceux qui accompagnent les autres a des moments de transition de vie,
de difficultés ou d’orientation, y trouveront également des reperes.

Pour beaucoup, le coaching a traversé I’ Atlantique en provenance des
Etats-Unis et est associé au développement de la performance des
individus et des équipes. En fait, de tout temps, des hommes ont
accompagné d’autres hommes. Le coaching a une histoire et cette
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histoire est trés ancienne. L'accompagnement est une donnée fonda-
mentale dans les parcours d’humanisation et de socialisation. Cet
ouvrage a aussi le projet de resituer le coaching dans son ancrage
philosophique, éducatif et spirituel.

Le coaching peut maintenant étre considéré comme une des formes
contemporaines de 'accompagnement. Le moment est donc venu de
le réintégrer dans le champ des sciences humaines, ou il trouve natu-
rellement sa place au carrefour de la psychologie, de la sociologie et
de la connaissance des organisations.

Le principal outil du coach, c’est lui-méme. Il est donc nécessaire
qu’il se connaisse et ne cesse de travailler sur lui-méme. Idéalement,
le coach ne vise rien pour celui qu’il accompagne. Il est juste en
mesure de créer un espace d’introspection, de réflexion et donc de
transformation. Cela suppose beaucoup de maturité et de sécuricé
intérieure. C’est certainement 1'idée d une posture clinigue qui rend le
mieux compte de la spécificité du travail du coach qui conjugue
écoute plurielle du sujet et attention portée a soi-méme.

Dans un coaching, s’engage une relation qui transforme les deux
protagonistes, coach et coaché. Ce dernier est au centre du travail. 1l
s'agit de faire émerger chez lui désir et sens — celui qu'il trouvera
progressivement ou retrouvera. Le coach doit accepter de lacher sur
les savoirs et les outils pour s’engager dans une rencontre, d’abord
avec lui-méme puis avec l'autre. La posture du coach, son hygiene, fera
donc 'objet d'une réflexion approfondie.

Lacher sur les savoirs et les outils pour s’engager dans une rencontre
ne veut pas dire s’engager dans ce métier sans s’y étre formé et avoir
acquis des outils solides. La question de la formation des coachs sera
donc abordée sous un angle particulier, celui des motivations
profondes qui conduisent des personnes a vouloir devenir coachs et
des dimensions intellectuelles, psychologiques et expérientielles
mobilisées dans un cursus de formation.

Les travaux de Carl Gustav Jung nous serviront de fil conducteur tout
au long de cette exploration. La pensée de Jung, peu ou mal connue
en France, est d’'une grande richesse. Elle offre aux praticiens de
I'accompagnement des éléments trés pertinents pour penser les
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problématiques rencontrées. Nous ferons donc appel aux apports de
la typologie de Jung et a ses réflexions sur les grandes étapes de vie,
avec leur processus de croissance, et sur les enjeux de la mi-vie. Des
éclairages seront aussi donnés sur sa conception particuliere de la
relation entre accompagnant et accompagné.

Les nécessaires retrouvailles avec les mythes fondateurs et les grands
symboles de notre culture, pour renouer avec le sens des actions et des
engagements, seront évoquées dans le chapitre consacré a la créativité
du coach.

L'idée d’'une posture clinique spécifique au coach praticien et de la
relation particuliére qu’il engage avec son client débouche tout natu-
rellement sur la préoccupation de la supervision. Comme dans toutes
les professions de 'accompagnement, la supervision est un aspect
essentiel du parcours du coach.

Hygiéne, formation et supervision formeront donc la trame de notre
travail d’approfondissement du métier de coach. S’y ajoute dans cette
deuxieme édition, la réflexion autour du travail invisible du coach
qui reprend toutes ces thématiques, les tisse ensemble et les articule
aux grandes questions existentielles auquel tout praticien de
I'accompagnement est confronté.

Nous ne pourrons pas faire I'économie d’un chapitre sur la facon dont
se déroule un coaching, les grandes étapes qui le caractérisent, les
conditions de son exercice et la déontologie indispensable a sa
pratique.

La description des référentiels théoriques, des démarches et des outils
a la disposition des coachs sera effectuée dans un chapitre spécifique
ou l'accent sera porté sur des approches originales, rarement décrites
dans les ouvrages spécialisés, comme les histoires de vie issues de la
sociologie clinique, les pratiques narratives et le codéveloppement.

Dans le droit fil de cette préoccupation qui interroge le lien entre
coaching individuel ou collectif et société, nous engagerons une
réflexion citoyenne sur la responsabilité du coach dans notre monde
commun. Nous insisterons sur les risques qu’il y aurait a faire du
coaching une démarche de conformité et de suradaptation qui isole-
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rait encore plus le coaché de sa communauté d’appartenance. Ce qui
sous-tend notre propos est le postulat que « donner-recevoir et
rendre » est le mouvement dynamique créateur de liens et de sens et
qu’il est nécessaire de lui rendre toute sa vitalité dans un accompa-
gnement de type coaching.

C’est a partir de I'ensemble de ces réflexions que nous pourrons nous
intéresser de tres pres a la critique du coaching. Actuellement, appa-
raissent des livres critiques sur le coaching et les coachs : coaching
mystification ou manipulation, coaching au service de 'idéologie
libérale, coach gourou, etc. Les questions que posent ces ouvrages
sont légitimes. Le coaching peut-il étre réduit a une visée adaptative,
a une recherche de la performance avec un coach qui serait un agent
au service de 'organisation ? Ou bien s’inscrit-il dans une nouvelle
perspective, ou la personne cherche a la fois 2 mieux se connaitre et a
comprendre la nature de ses liens avec son environnement profes-
sionnel, afin d’en dégager du sens et une plus grande créativité ?

C’est par sa maturité, par la conscience de son ancrage historique, par
son professionnalisme acquis a travers un long travail sur lui-méme
et une solide formation, par une constante attention a son développe-
ment personnel et professionnel notamment par le biais de la super-
vision, ainsi que par la relation spécifique qu’il entretient avec ses
références théoriques et méthodologiques, que le coach sera en
mesure de se positionner comme un acteur engagé et conscient des
enjeux individuels et collectifs de ses interventions.
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L'accompagnement,
une histoire de toujours

Laccompagnement d’'un homme par un autre homme est un exercice
ancien. C’est en prenant conscience que le coaching est 'héritier de
traditions que nous pouvons lui donner du sens et de la valeur, sans
le réduire a un role de suradaptation face a la pression des organisa-
tions.

L'émergence du coaching n’est pas le résultat du hasard. Elle s’inscrit
d’une part dans I'effondrement des institutions tutélaires telles que
la famille, I'Etac, I’Eglise, I'armée, les syndicats, et d’autre part dans
I'injonction faite a I'individu de devenir « lui-méme » en dehors de
ces institutions tutélaires et des constructions collectives — ce qui ne
s’était encore jamais produit dans I'histoire’.

Dans une société en mal de repéres symboliques, I'entreprise occupe
souvent le terrain du sens et des valeurs et le rapport au travail est
devenu un enjeu crucial. Il n’est donc pas étonnant que le coaching
s’y développe d’une facon trés significative.

Trop souvent encore, les références sportives et artistiques sont
percues comme les racines du coaching, alors qu’elles résultent elles-
mémes de traditions plus anciennes d’accompagnement.

1. Alain Ehrenberg, La Fatigue d'étve soi, Dépression et société, Poches Odile Jacob,
2000.
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Pour comprendre les enjeux du coaching aujourd’hui, nous allons
faire un voyage dans l'histoire des pratiques de I'accompagnement.
Nous y rencontrerons bien str Socrate et Platon, mais aussi Sénéque,
Epicure, saint Augustin, les directeurs de conscience jansénistes de
Port-Royal, les conseillers du prince que furent Machiavel et le Pere
La Chaise, ainsi que les grands acteurs des courants thérapeutiques
du XX° siecle.

Il s’agit de repérer les principales racines du coaching en Occident,
depuis la philosophie grecque jusqu’a la psychanalyse viennoise. Les
traditions orientale et extréme-orientale sont évidemment d’une
grande richesse, mais l'exercice qui consiste a faire entrer dans un
cadre épistémologique connu des pratiques issues de cultures radica-
lement autres semble risqué.

Il sera donc question d’éveil spirituel, d’éducation philosophique et
politique, de conscience morale et de santé psychologique et
physique. Et si les philosophes, les éducateurs et les religieux avaient
été les premiers coachs ?

Les courants philosophiques et éducatifs

Socrate

Tout le monde connait Socrate, que le coaching a remis au gotit du
jour et dont on présente la mafeutique comme la premiere démarche
d’accompagnement.

Né en 470 avant Jésus-Christ 2 Athénes d’'un peére ouvrier sculpteur
et d’'une mere sage-femme, il mourut environ soixante-dix ans plus
tard, condamné a mort par le tribunal populaire d’ Athénes pour avoir
offensé la morale publique.

Tout au long de son existence, Socrate semble s’étre donné pour
mission d’empécher les Athéniens de vivre sans se poser de questions.
Lui-méme prétendait ne rien savoir et passait son temps a douter de
tout, sauf de sa vocation a questionner ses interlocuteurs. Vivant dans
une grande austérité, il était intraitable sur la nécessité d’ orienter les
esprits vers les vérités supérieures de la morale.
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Ce provocateur était un modele pour Platon et la jeunesse dorée
d’Atheénes, ainsi que pour ses juges, qui auraient préféré qu'il accepte
de renier certains de ses propos afin qu’ils ne soient pas obligés de
faire exécuter la sentence.

Bien qu’il n’ait pas laissé d’écrits, il s’est imposé dans l'histoire
comme le philosophe par excellence : le parfait amoureux de la
sagesse.

Supporter la rencontre avec Socrate nécessitait d’avoir fait un certain
travail sur soi ou de posséder du courage, ou au moins une grande
capacité de remise en cause. Ce n’était jamais Socrate lui-méme qui
désignait les faiblesses ou les incohérences du questionné, mais I'inté-
ressé qui les découvrait dans ses propres réponses. Il finissait par
douter de ce qu'il croyait savoir et était conduit a rechercher sa propre
vérité.

Ce qui oriente la quéte socratique, c’est que « la vertu est un savoir ».
Le dialogue incessant de Socrate avec ses interlocuteurs vise a définir
cette vertu si difficile a trouver, car elle échappe en permanence a
celui qui la recherche. Il les accompagne vers leur propre définition
de la vérité tout en exigeant rigueur et cohérence. Le dialogue socra-
tique est une recherche a deux de la vérité.

Essayons de repérer quelques modalités du questionnement socra-
tique que nous retrouvons dans les techniques d’accompagnement.

Pour Socrate, il s’agissait bien :

e d’arréter l'interlocuteur dans son action,

* de poser des questions et de les considérer comme tres sérieuses,
¢ de semer le doute,

e de n'étre soi-méme sr de rien tout en recherchant la vérité
morale,

® de ne pas craindre de remettre en cause les habitudes ou les certi-
tudes,

e de faire I’hypothese que l'autre sait ou qu'une partie de lui sait,

e d’interroger ainsi les puissants comme les faibles,
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e de s’appliquer a soi-méme une hygiéne de vie qui peut aller
jusqu’a l'ascese.
Nous continuerons de tirer ce fil dans nos rencontres avec différents

personnages ou courants de pensée, et nous verrons que ces postures
et techniques reviennent de facon récurrente.

Arréter 'interlocuteur dans son action

Dans le monde de 'entreprise, 'action est souvent valorisée au décri-
ment de la réflexion, avec ses phases de questionnement, de doute et
d’élaboration*'. Le coaching se présente comme un temps  part, en
dehors du rythme intense qui caractérise l'activité de nombreux
professionnels. S’extraire de ses activités, quitter son lieu de travail
pour se rendre chez le praticien, c’est déja se dégager d’une course
effrénée et engager un processus de réflexion sur son action, son sens
et ses conséquences.

C’est pour cette raison qu’il est trés important que les séances de
coaching ne se déroulent pas sur le lieu de travail de l'intéressé. Ce
qui peut sembler une contrainte — devoir quitter son bureau pour un
autre lieu — est en fait une des conditions de réussite d'un accompa-
gnement. Il s’agit effectivement de se déplacer, au sens propre
comme au sens figuré, de s’arréter dans 'action et de commencer a
envisager les choses sous un autre angle.

Le coach est le garant, dans la tenue d'un cadre de travail rigoureux,
de cette extériorité. Le coaching par téléphone ou par Internet, qui
sont des modalités proposées actuellement, ne permet pas ce déca-
lage, cette interruption dans I'action. Cela ne veut pas dire qu’il n’est
pas possible de faire le point par téléphone ou par mail entre deux
séances.

Poser des questions et les considérer comme trés sérieuses

Le coach questionne la personne qu’il accompagne. Non pas qu'’il
attende des réponses particulieres ou que lui-méme connaisse ces

1. Les astérisques signalent un terme ou une expression expliqués dans le glos-
saire situé en fin d’ouvrage.
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réponses. Il sonde la demande de celui qui vient le voir et les objectifs
attendus de cet accompagnement. Il remet en question ce qui peut
sembler évident, ouvrant ainsi de nouveaux espaces d’interrogation
et de compréhension. Il interroge le coaché sur des aspects que celui-
ci n’a jamais questionnés. Il met ainsi en relief la dimension d’étran-
geté d’une situation ou d'une problématique. Le coach pose des ques-
tions qu’il ne faudrait pas poser parce qu’elles viennent bousculer les
représentations™® de son interlocuteur, et parfois il pose des questions
qu’il a déja posées et qui nécessitent peut-étre d’écre abordées sous un
autre angle. Enfin, le coach autorise l'autre a se questionner par la
qualité de son écoute, de sa présence, par sa disponibilité vis-a-vis de
ce qui va surgir, sans a priori.

Semer le doute

Ce questionnement ouvre un espace nouveau ou le doute, le non-
savoir, les interrogations permettent progressivement a de nouvelles
compréhensions d’émerger, a des représentations* inattendues de
prendre forme. Ce questionnement donne de I'épaisseur et de la
densité a la relation qui s’établit entre les deux protagonistes.

Le bénéficiaire de l'accompagnement est dans le doute puisqu’il
s’engage dans un travail dont il ne connait pas l'issue. Ces rencontres
suscitent, surtout au début, plus de questions qu’elles n’apportent de
réponses, ce qui peut renforcer le doute et donc le trouble.

Dans le monde contemporain, il s’agit la plupart du temps de trouver
des réponses, rapides, simples et efficaces... méme si elles épargnent
de se poser les vraies questions et sont des cautéres sur une jambe de
bois. Alors que le monde dans lequel nous vivons est complexe, nous
demandons des réponses simples qui laissent souvent de coté la vraie
nature du probléme.

N’étre soi-méme sir de rien tout en recherchant la vérité
morale

La valeur de ce doute est d’autant plus grande qu’il est partagé. Le
coach ne sait pas a I'avance ce qui va arriver. Il ne connait rien des
modalités de résolution que la personne accompagnée trouvera pour

11
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elle-méme. 1l sait qu’il ne sait pas et il n’en perd pas pour autant une
certaine confiance en lui et en la situation. Cette disponibilité est en
lien direct avec I’hygiéne du coach, qui fera I'objet du chapitre 2. Le
coach est habitué a la fréquentation du doute, c’est un des aspects de
son activité.

Ne pas craindre de remettre en cause les habitudes
et les certitudes

Pour le coach et le coaché, le coaching est donc le lieu d'une tension
entre un questionnement et une autorisation a ne pas trouver les
réponses de facon mécanique. C'est de cette tension que vont émerger
un nouveau potentiel énergétique pour aller de 'avant et une dyna-
mique de créativité.

§’il n’y a pas de questionnement et de doute, il n’y a pas de remise en
question des habitudes et des certitudes. Or, si celles-ci ne sont pas
questionnées, comment peut-il y avoir transformation ?

Faire I’hypotheése que 'autre sait ou qu’une partie de lui sait

Dans la remise en cause des habitudes et des certitudes, de nouvelles
réponses peuvent se frayer un chemin. Cela suppose d’accepter que le
non-savoir est une condition nécessaire pour qu'un nouveau savoir se
fasse entendre, et que l'autre est porteur de savoirs dont il n’est pas
conscient ou plutét dont il n’est pas encore conscient.

Dans ce type d’accompagnement, il n’est pas question de solutions
toutes faites, de méthodes a appliquer, de déroulements attendus. Le
coach est simplement garant d'un cadre ou cette dynamique va
s’activer.

Interroger ainsi les puissants comme les faibles

Parfois, les coachs, surtout les débutants, s’interrogent sur la possibi-
lité d’accompagner des personnes travaillant dans des secteurs d’acti-
vité qu’ils ne connaissent pas ou exercant des fonctions tres
différentes de celles qu'eux-mémes ont exercées. D’autres encore
redoutent d’accompagner des cadres supérieurs ou des dirigeants,
alors qu'eux-mémes n’ont jamais exercé ce type de responsabilités.

12
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Nrallons pas imaginer que n’importe qui puisse réaliser n’importe
quel type d’accompagnement. Toutefois, si cette pratique du ques-
tionnement et du doute est mise en ceuvre, elle peut s’appliquer a
chacun. C’est au coach de la proposer, avec modestie et humilité,
mais sans crainte de ne pas étre légitime.

S’appliquer a soi-méme une hygiene de vie qui peut aller
jusqu’a 'ascese

Le coach étant son propre outil de travail, il convient qu’il prenne
soin de lui comme un chanteur de sa voix. Le coach travaille toujours
et encore, il n’est pas arrivé une bonne fois pour toutes a un certain
niveau, il ne cesse de se questionner, de douter... Cette posture
suppose une disponibilité 4 se remettre en cause en méme temps
qu’'une bonne stabilité personnelle, acquise a travers la connaissance
de soi et l'expérience — ce que nous appellons une « sécurité
ontologique™® ».

Le coach s’applique a lui-méme les principes qu’il propose aux autres
d’appliquer. Il est conscient des enjeux d’'un accompagnement et
accepte d’ceuvrer dans la complexité d'un environnement ou les
aspects individuels ne sont jamais indépendants des dimensions
collectives, sociales, économiques et politiques. Cest un profes-
sionnel engagé dans un processus de réflexion et de réflexivité de ses
pratiques, c’est-a-dire qu’il est capable de s’interroger sur le lien
entre les techniques qu’il utilise et leur effet sur la situation d’accom-
pagnement, et de se remettre régulierement en cause.

Epicure

Epicure (341-270 avant Jésus-Christ) fonda en 306 a Athénes une
école, le Jardin, qui resta vivante dans cette ville au moins jusqu’au
11° siécle aprés Jésus-Christ. Elle valut aux épicuriens le nom de
« philosophes du Jardin ». Epicure mourut a I'dge de soixante et onze
ans, laissant une ceuvre considérable de plus de trois cents titres, dont
il reste seulement trois lettres destinées respectivement a Hérodote,
a Pythocles et a Ménécée.

13
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Epicure est convaincu que ’homme est animé avant tout par la quéte
de son plaisir et de son intéréc. C'est pour cette raison qu'il tient pour
illusion la recherche du bien socratique et platonicien. Dans ces
conditions, le role du philosophe et de la philosophie est d’aider
I’homme a rechercher le plaisir d’'une maniére raisonnable, en dehors
de 'agitation du monde.

Or, si le seul plaisir qui en vaille la peine est le plaisir d’exister,
Epicure constate que les hommes sont incapables de s’en saisir et d’en
jouir véritablement. Les hommes ne savent pas se satisfaire de ce qui
est en leur possession. Ils cherchent a avoir toujours plus, de préfé-
rence ce qui est hors de leur portée, ou bien passent a coté de ce qu’ils
ont et le regrettent ensuite. Ces comportements créent une forme de
dépendance dont il s’agit de se défaire.

Savoir se contenter de ce qu’il est possible de réaliser, c’est-a-dire des
besoins fondamentaux de 1'étre, tout en renongant a ce qui est
superflu est 'essentiel de 'enseignement de 1'école épicurienne. 11
s'agit bien d’une discipline des désirs. D’ailleurs, contrairement aux
idées recues, Epicure mena une vie basée sur la modération.

Médirtation et asceése se pratiquent dans la relation écroite qu’entre-
tiennent maitres et disciples. Ensemble, ils cherchent a atteindre la
guérison de leurs Ames en contemplant les dieux et la beauté de
I'univers. Dans cette préoccupation I'amitié joue un réle essentiel,
dans un rapport d’individu 2 individu. Epicure assurait lui-méme le
role de confident et conseiller, et, comme Socrate et Platon, il
connaissait bien le réle thérapeutique de la parole et son effet libéra-
teur sur la culpabilité'.

Avec Epicure et les philosophes du Jardin, nous rencontrons quel-
ques aspects fort intéressants a aborder dans un processus
d’accompagnement :

e s’intéresser aux besoins fondamentaux de 1'étre,

e prendre le temps de considérer ce qui est bon dans la situation
présente,

1. Pierre Hadot, Qu'est-ce que la philosophie antique ?, Gallimard, coll. « Folio
Essais », 1995.
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e abandonner la recherche systématique du « toujours plus »,

® accorder une large place a I'amitié dans la relation d’accompagne-
ment.

S’intéresser aux besoins fondamentaux de I'étre

Sur ce point, le paradoxe est de taille dans nos sociétés occidentales
contemporaines. Dans les pays riches, la question des besoins physi-
ques semble réglée. Nous mangeons a notre faim, nous bénéficions
d’un logement chauffé et confortable, et 'acces aux soins est # prior:
garanti a tous... Sauf que les maux physiques n’ont jamais été aussi
présents, comme autant d’expressions des maux psychiques. Tension,
fatigue, stress intense, régimes alimentaires aberrants, addictions
diverses, troubles du sommeil, jeunisme conduisant souvent a
contraindre un corps qui doit absolument correspondre 4 une image
imposée, la liste de ces souffrances est interminable.

Dans les entreprises, I'état de santé des collaborateurs, et ce a tous les
niveaux de la hiérarchie, laisse la plupart du temps a désirer. Les
rythmes effrénés et la course aux objectifs toujours plus ambitieux se
traduisent souvent par une forme de violence imposée aux personnes.
Dans un accompagnement, celles-ci évoquent régulierement ces
maux. Ils peuvent étre entendus et considérés comme essentiels.
Apprendre a satisfaire les besoins fondamentaux du corps conduit a
un meilleur équilibre de vie et a un autre rapport a soi-méme et aux
autres.

Prendre le temps de considérer ce qui est bon dans
la situation présente

S’arréter dans l'action, prendre du recul, considérer la situation sous
tous ses angles, c’est aussi en voir les aspects positifs. Trop souvent la
force de I’habitude fait perdre de vue ces aspects, et telle promotion,
pourtant ardemment désirée, devient peu enviable sitot obtenue...
La course est sans fin, I’avidité jamais satisfaite !

Un leitmotiv revient dans certaines méthodes de coaching : le chan-
gement ! Il faut changer a tout prix et, a peine installé dans le
premier changement, il faut engager le suivant... Cette quéte génere
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souvent une insatisfaction chronique trés douloureuse. En fait, il
n’est pas rare qu'un accompagnement débouche sur la prise de cons-
cience que la situation présente convient bien a l'intéressé. 1l a
changé de point de vue sur son environnement plutét que changé
d’environnement !

Abandonner la recherche systématique du « toujours

plus »

Une plus grande attention portée aux besoins fondamentaux de 1'écre
et aux aspects positifs de 'environnement conduit assez naturelle-
ment 4 I'abandon du « toujours plus ». Faire la différence entre le
superflu et le nécessaire, apprendre 4 jouir pleinement de ce que 'on
vit, se défaire progressivement de cette avidité destructrice pour soi-
méme et pour ses proches, et accéder a une position plus contempla-
tive du monde et de ses beautés... autant de préoccupations finale-
ment tres contemporaines. Elles ont toute leur place dans un
accompagnement de type coaching.

Accorder une large place a 'amitié dans la relation
d’accompagnement

Ce chemin se fait toujours avec un autre, présent et impliqué, qui se
pose les mémes questions au méme moment. Il s’agit donc d'un
cheminement a deux, dans une attention et un respect mutuels.
Plaisir de la discussion et plaisir de la connaissance partagée : si ces
sentiments ne sont pas au rendez-vous dans un accompagnement, il
y a peu de chances que le coaching débouche sur des prises de cons-
cience.

Séneéque

Né a Cordoue, en Espagne, vers I'an 4 avant Jésus-Christ et mort en
65, Séneque est moins connu que Socrate. Il y est rarement fait réfé-
rence dans les ouvrages sur le coaching et pourtant il peut en étre
considéré comme l'un des péres. Sénéque fut a la fois un homme
d’Etat, un philosophe et le précepteur d'un cas difficile puisqu’il
s’agissait du jeune Néron.
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Dans sa jeunesse, Sénéque se passionna pour la philosophie. Eléve
d’un pythagoricien, d’un stoicien et d’'un cynique, il finit par tcomber
malade d’avoir voulu mettre en pratique son idéal ascétique, ce qui
I'obligea a réorienter sa vie. Il s’engagea ensuite dans une carriére
d’avocat qui lui valut I'inimitié de 'empereur Claude. Ce dernier
'exila en Corse sur les conseils de Messaline, son épouse. C'est Agrip-
pine, la mere de Néron, qui le rappela apres plusieurs années d’exil
pour qu’il prenne en charge I'’éducation de son fils Néron.

Tres influent a la cour aupres d’Agrippine et de Néron, sa position
finit par lui susciter de nombreux ennemis d’autant que sa fortune
n'avait cessé de croitre. Lorsque son influence sur son jeune éleve
commenca a s'estomper, il entreprit de se retirer de la vie publique
tout en se défaisant de ses biens. Finalement accusé d’avoir participé
a 'un des nombreux complots visant Néron, Séneque recut de ce
dernier I'ordre de se suicider, ce qu’il fit avec dignité.

Inscrit dans le courant du nouveau stoicisme, Sénéque donne, dans
ses écrits, des conseils de morale ou il encourage son lecteur a se déta-
cher de ses biens, a supporter le malheur sans s’en plaindre et surtout
a se préparer a affronter sereinement l'inéluctable fin. Toutefois, il
sait aussi tenir compte des nécessités de la vie et de la faiblesse des
hommes.

Lobservation de la vie quotidienne permet a Sénéque d’orienter son
lecteur vers les réflexions les plus élevées. Les événements les plus
fortuits sont 'occasion de s’exercer a prendre de la distance et a faire
I'expérience d’un certain détachement.

A la suite de Socrate, les stoiciens soutenaient que le seul bien était
le bien moral. Ils proposaient donc de distinguer ce qui dépend de
nous et ce qui ne dépend pas de nous, sachant que seule la volonté
morale dépend absolument de nous et peut suffire & nous rendre
heureux. Il s’agissait de se défaire des passions pour contempler
I’harmonie du cosmos, de relativiser les biens inessentiels pour
admirer la beauté de I'ordre des choses.

Dans ses écrits, Sénéque se révele écre un fin « psychologue » et un
trés bon observateur des travers humains et des siens propres. 1l
s'applique d’ailleurs a lui-méme les préceptes qu’il propose a autrui.
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Il s’ensuit une sorte de méditation a deux, ou le philosophe et son
lecteur sont invités a pratiquer ensemble une certaine asceése. La
fréquentation de Néron a appris a Sénéque que le pire n’est jamais a
écarter... Néron en cas désespéré de coaching, une nouvelle facon de
considérer I'histoire !

Avec Séneque, nous sommes face a quelques autres caractéristiques
de I'accompagnant ou du superviseur :

* prendre du recul et analyser sereinement une situation,
® en tirer un enseignement,

e accepter I'échec,

e renoncer a la toute-puissance,

e ¢tre capable de faire preuve d'un certain renoncement aux succes
et aux honneurs,

e s'impliquer dans I'accompagnement et se transformer en méme
temps que 'autre se transforme.

Prendre du recul et analyser sereinement une situation

Socrate arrétait son interlocuteur dans I'action. Sénéque cherche a
prendre du recul et a analyser sereinement une situation. Prendre du
recul, c'est trés exactement ce quun accompagnement de type
coaching permet de réaliser. Nombreux sont les témoignages étonnés
et positifs de ceux qui en ont bénéficié.

Cette attitude est le contraire d’'une attitude passive. Prendre du
recul, c’est accepter de se distancier du moment, de la situation, des
relations engagées avec I'environnement. Clest la parole énoncée,
échangée avec 'autre, qui autorise I'émergence de cette distance, de
cette prise de recul. Progressivement se met en place une attitude
réflexive autorisant a penser a ce que 'on fait et non plus a faire sans
penser.

En tirer un enseignement

La prise de recul et 1'analyse sereine d'une situation sont les condi-
tions nécessaires pour en tirer un enseignement. Le fait de prendre
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conscience de la répétition, dans le temps, de certaines situations, de
différencier des événements qui pouvaient dans un premier temps
apparaitre comme étant de méme nature, de faire des liens entre des
éléments « priori tres éloignés les uns des autres crée une dynamique
réflexive qui se traduit par une conscience élargie. Le coaché rede-
vient progressivement sujet de ’action, mature, capable de tirer un
enseignement des situations qu’'il rencontre et non plus seulement de
les subir.

Accepter I’échec

Voila une proposition a contre-courant de l'esprit du temps...
Depuis toujours le coaché, comme le coach d’ailleurs, a vécu une
injonction a réussir : réussir sa scolarité — des la maternelle, ou il est
maintenant question d’apprendre a lire et a écrire ! —, réussir ses
examens, réussir sa vie amoureuse, réussir sa vie professionnelle,
réussir 2 maintenir son capital santé, réussir dans son réle de
parent... cette liste pourrait étre interminable !

Le systéeme scolaire francais est ainsi fait que jamais l’enfant
n’apprend a accepter I'échec comme un élément vivant d’un parcours
de vie, dont il pourra toujours retenir quelque chose. L'échec est une
expérience honteuse, rarement mise en mots, qui se vit dans 'isole-
ment. I1 est assimilé a la faiblesse et a I'incompétence. Il n’est jamais
per¢u comme un temps nécessaire a 1'élaboration d’'un nouveau
rapport au monde, rapport qui se cherche et est en train d’advenir.

En revenant sur I'expérience de 1'échec, en lui donnant de la valeur et
du sens, le coach peut permettre a la personne qu’il accompagne
d’accéder a une nouvelle respiration, a une acceptation différente. On
apprend beaucoup plus de ses échecs que de ses réussites, on s’enri-
chit au contact de cette expérience du manque, du creux, surtout
lorsqu’on peut la partager avec un autre.

Renoncer a la toute-puissance

Méme s’il peut sembler paradoxal de I'énoncer ainsi, cette reconnais-
sance du manque et du creux est essentielle pour trouver une plus
grande sécurité ontologique*. La course effrénée aux succes se fait au
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prix d'une dépense d’énergie considérable et d'un épuisement
psychique toujours au rendez-vous.

L'actualité le confirme malheureusement chaque jour : le stress, la
violence au travail, les maladies psychosomatiques sont en croissance
constante. Il serait dangereux et erroné de les analyser uniquement
sous 'angle de problématiques individuelles, les conditions socio-
économiques du travail participant largement a cette expansion des
maladies professionnelles.

Toutefois, chaque personne est concernée directement et peut étre
invitée a prendre conscience de la toute-puissance que supposent ces
parcours d’excellence. Cela vaut pour le coaché comme pour le coach.
Lacher un peu de lest pour trouver une meilleure assise de vie, a un
niveau plus ajusté, avec des pauses, accepter le creux comme le plein
est aussi une facon de se dégager de cette pression et de retrouver un
nouveau souffle dans le cadre d'un accompagnement de type
coaching.

Etre capable de faire preuve d’un certain renoncement
aux succes et aux honneurs

A partir de 13, il est plus facile de faire la part des choses et de
renoncer a tel poste qui semble mirifique mais qui conduirait tout
droit au burn out, plus facile aussi de s’accepter, avec ses limites, ses
failles, son humanité, et de faire de la place aux autres et a ce qu’ils
nous apportent. Situer sa trajectoire de vie du coté de la qualité et du
sens, plutét que de celui de la quantité et des signes de reconnais-
sance extérieurs, est un gage d’équilibre et de bonne santé psychique.

Il s’agit aussi de faire de la place au temps, pour s’en donner vrai-
ment, de renoncer a la jouissance immédiate et a la gratification
systématique pour étre a I’écoute de besoins d’une autre nature, plus
centrés sur le rythme propre de chaque individu. Ces prises de cons-
cience peuvent permettre de se dégager des jeux de pouvoir et de
dupes que sont souvent les parcours de carriére « obligés ». Dans un
coaching, chaque personne est encouragée a trouver sa propre voie, en
dehors des sentiers battus.
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S’impliquer dans 'accompagnement et se transformer
en méme temps que 'autre se transforme

Cette proposition vaut pour les deux protagonistes engagés dans un
coaching, qui les transforme tous les deux. Comme nous le verrons
dans le chapitre 2, le coach n’exerce pas son métier sans risque : il
prend le risque de I'engagement et de la transformation. Il accepte
ces enjeux, car il connait la nature profonde d'une relation d’accom-
pagnement.

L'implication suppose de ne pas s’installer dans une position de
« sachant » et d’accepter, a chaque rencontre, de se laisser traverser,
bousculer méme par ce qui est en train de se jouer. Le coach met en
jeu son systeme de représentation® (dont il doit écre conscient). Cest
le prix a payer pour que s’ouvre progressivement entre les deux
acteurs un espace commun de co-élaboration* et donc de transforma-
tion.

Les courants religieux

Apres ces illustres exemples issus de la philosophie et de I'éducation
politique, arrétons-nous quelques instants sur les traditions de
I'accompagnement spirituel. Toutes les religions proposent a leurs
fideles différentes formes d’accompagnement et les trois religions
monothéistes ont une pratique tres ancienne et élaborée de ces tech-
niques. Notre propos sera centré sur la tradition chrétienne : saint
Augustin et les jansénistes (méme si ces derniers ont été excommu-
niés par Rome).

Saint Augustin

Né en 354 dans la province romaine de Numidie (I'actuelle Algérie),
et mort en 430 a Hippone, dont il était devenu évéque, saint
Augustin a posé les fondements de la culture chrétienne. Initiateur
d’une longue tradition pédagogique qui donne au savoir une grande
importance, il a édicté les bases des regles de vie de la tradition
monastique dans toute I’Europe du Moyen Age.
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Saint Augustin a écrit, ou plutée dicté, une ceuvre considérable
composée de lettres, traités et sermons ou il présente et défend sa
conception du christianisme. Dans Les Confessions', il raconte sa
jeunesse et sa conversion faisant une large place a l'introspection,
approche inhabituelle 4 1'époque. La Cité de Dien®, texte clé, est
considéré aujourd’hui comme une incontournable référence pour
comprendre les fondamentaux de la culture chrétienne.

Dans son écrit Sur le maitre, i1 développe une sorte d’exploration qui
se fait par échanges d’idées entre le maitre et le disciple. C'est un tres
beau texte ou le maitre est présenté comme étant lui-méme disciple
d’une transcendance qui le dépasse.

Dans la tradition de I'amitié philosophique, la parole échangée entre
le maftre et le disciple tient une place essentielle dans le chemine-
ment intellectuel que propose saint Augustin. Cette parole trouve sa
source dans une expérience vécue et partagée. Il s’agit toujours de
s'engager ensemble dans un parcours de connaissance a partir d'une
démarche humble, authentique et exemplaire.

Parce qu’il ne voit aucune contradiction entre la philosophie de
Platon, dont il est profondément imprégné, et le christianisme, saint
Augustin propose une sorte de reconnaissance des « idées éternelles »
de Platon comme partie intégrante d'un Dieu éternel.

Il considere que le savoir est un moyen de rencontrer Dieu, I'étude de
I'univers ne pouvant que conduire a une appréciation plus haute de
la sagesse divine. Sagesse et savoir ne sont pas dissociés et la connais-
sance, qui ne peut étre qu'une connaissance divine, s’opére a partir
d’'une méditation personnelle.

Ses réflexions sur I'ambiguité de la grace seront une source d’inspira-
tion pour les réformateurs du XVI® siecle Jean Calvin et Martin
Luther, ainsi que pour les jansénistes du siecle suivant, dont nous
parlerons ensuite.

1. Saint Augustin, Les Confessions, Flammarion, 2008.
2. Saint Augustin, La Cité de Dien, Gallimard, coll. « Bibliothéque de la
Pléiade », 2002.
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Voici quelques points clés des pratiques de 'accompagnement que
nous trouvons chez saint Augustin :

* connaissance et sagesse ne sont pas incompatibles ;

* C'est 'expérience vécue, dans son extréme simplicité, qui permet
d’accéder a la sagesse ;

e ]a parole est au ceceur de la réflexion et de 1'évolution ;
P :

e c’est I'échange d’'idées qui permet 'apprentissage du disciple et la
transformation du maitre.

Connaissance et sagesse ne sont pas incompatibles

La connaissance dont il est ici question est une connaissance qui a été
assimilée, digérée par la personne et qu'elle va retrouver dans sa
mémoire et non un ensemble de savoirs, acquis de I'extérieur, par le
biais de cursus de formation (méme si ceux-ci ont un grand intérét et
sont évidemment nécessaires a l'exercice d'une activité ou d’'un
métier). Elle est le fruit de ce que la personne intégre progressive-
ment par le biais de I'observation, de I'expérience et de la compa-
raison entre cette connaissance et d’autres connaissances, issues de
domaines différents.

C’est ce processus qui peut déboucher sur la notion de compréhen-
sion, de valeur et donc de sens. Alors, connaissance et sagesse ne sont
plus incompatibles, elles cheminent parallélement et se nourrissent
I'une de l'autre. Bien conduit, le coaching peut étre un espace de
réappropriation de cette connaissance.

C’est ’expérience vécue dal 1s son extréme simplicité
’ ]
ql.Ii permet d’accéder ala Sagesse

Le processus méme du coaching est une expérience humaine, qui
instaure un lien entre la personne et le coach. Dans cette relation,
sous ce regard de l'autre, s’engage un mouvement réflexif favorisant
la prise de distance et 'intégration d’expériences qui apparaissaient
comme des évidences, sans grand intérét, et qui peuvent devenir des
objets de connaissance, de sagesse.

Ce mouvement réflexif peut se poursuivre en dehors de 'espace de
coaching et devenir une habitude de se questionner sur les expé-
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riences les plus simples, les plus quotidiennes. Pour le coaché, il
s'agit bien de devenir plus conscient et de s’installer, a travers cette
conscience élargie, dans une position plus mature et autonome.

La parole est au cceur de la réflexion et de I'évolution

Ce qui n’est pas parlé ou écrit ne peut pas prendre forme et advenir
véritablement a la conscience. Dans un coaching, la parole, sollicitée,
accueillie, respectée, devient la matiére méme du processus d’accom-
pagnement. Cette parole énoncée résonne dans la piéce, portée par un
souffle vivant chargé de représentations® et d’affects. Elle inscrit le
sujet dans un monde de signes et de symboles, et 'ouvre a la possi-
bilité de I'interprétation.

L'espace ouvert par le coaching est un espace de parole, de reprise de
I'expérience a travers I'énonciation d’éléments descriptifs. Cet espace
permet au sujet de revisiter les événements et les ressentis liés a telle
situation passée ou présente et, finalement, de se dégager de 'action
pour produire des objets de connaissance. Le coach, par son question-
nement, sa position d’extériorité, introduit a des compréhensions
différentes.

C’est 'échange d’idées qui permet 'apprentissage
du disciple et la transformation du maitre

Le coaching est aussi un échange entre deux personnes. L'une d’elles
formule une demande d’accompagnement a 'autre, dont le métier
est justement d’accueillir ce type de demande. Le coach est préparé a
accepter 1'inconnu qui ne manquera pas de surgir dans le creuset de
cette rencontre. Echanges de paroles, de questions et d’idées vont
nourrir cette relation qui s’établit dans un cadre précis mais dont les
contenus ne sont pas prévisibles.

Le coaché fait I'apprentissage d'un dialogue qui l'oriente vers une
plus grande réflexivité. Le coach se transforme au fur et 2 mesure que
ses certitudes s’effritent et qu’il accepte de se laisser traverser par le
questionnement de l'autre. Bien évidemment, les positions de
disciple et de maitre ne sont jamais figées dans un coaching, elles
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bougent méme parfois a I'intérieur d'une séance de travail, sans que
le cadre de travail soit remis en question.

Le jansénisme ou 'expérience de Port-Royal

Au XVII® siécle, le groupe des solitaires de Port-Royal se forma dans
une Europe ou la théologie était un objet important d’écude et de
débat. Le concile de Trente étant demeuré imprécis sur certains
aspects du dogme, en particulier la grice, les théologiens y trouve-
rent la justification d’affrontements violents porteurs de forts enjeux
politiques.

Cornelius Jansénius, avec son Azgustinus, posa les bases du mouve-
ment janséniste. Ce mouvement se répandit en France grice a I'abbé
de Saint-Cyran, directeur de conscience du groupe dit des
« solitaires » basé a I'abbaye de Port-Royal-des-Champs, et grand
inspirateur des Petites Ecoles de Port-Royal.

Ses positions finirent par 'opposer au cardinal de Richelieu, qui le fit
arréter et enfermer 2 Vincennes en 1638. Ce fut le début des persécu-
tions dont les « solitaires » furent I'objet pour des raisons autant
politiques que religieuses (ils furent déclarés hérétiques).

Ce courant attira une partie de la noblesse, a la recherche dune
éthique de vie plus rigoureuse que celle qui régnait alors a la cour !
Le plus céleébre des solitaires est le philosophe Pascal, dont la pensée
est profondément inspirée des idées jansénistes.

Les jansénistes pronaient un mode de vie en retrait du monde, austere
et sobre, éloigné des plaisirs de la table et de la possession. Les
travaux manuels (2 une époque ot aucun noble ne se livrait a ce genre
d’activité), I'’écude et la priere constituaient I'essentiel de leurs acti-
vités. C'est un retour a 'augustinisme dans sa simplicité, mais avec
une rigueur, une ascése méme, qui lui fut reprochée. Nous n’appro-
fondirons pas ici la position janséniste sur la grice, a conquérir ou
donnée d’emblée, objet de controverses entre les différents courants
religieux de 'époque.

1. Monique Cottret, Jansénismes et Lumiéres, pour un autve XVII® siécle, Albin
Michel, 2000.
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Jusqu'au XVII siecle, I’éducation secondaire avait toujours été prise
en charge par les jésuites. En créant les Petites Ecoles, correspondant
au niveau primaire, les solitaires voulaient éviter une confrontation
trop brutale avec la Compagnie de Jésus.

Les deux groupes avaient des conceptions fort différentes de I'éduca-
tion. Celui de Port-Royal relevait plus du préceptorat. Les éleves y
étaient réunis en petits groupes sous la direction d’'un maitre. Les
« solitaires » n’encourageaient pas I'émulation entre les éléves et les
chitiments corporels étaient presque absents. Ils enseignaient de
nombreuses matiéres, et ce en francais au lieu du latin. La qualité de
leur pédagogie fit de leurs écoles des exemples marquants de I'éduca-
tion francaise.

Sorti en salles en 2000, le film Saint-Cyr, réalisé par Patricia Mazuy
avec l'actrice Isabelle Huppert dans le réle de madame de Maintenon,
restitue avec finesse cette ambiance particuliére et trés novatrice en
son temps.

Cette expérience centre la pédagogie sur un acces a la connaissance au
travers d'une démarche personnelle, et non sur lacquisition de
savoirs extérieurs. Dans la filiation de saint Augustin, les jansénistes
pronent le dialogue en petits groupes ou en téte a téte avec le direc-
teur de conscience afin de progresser. Il est aussi question d’une
certaine ascese, qui décidément revient comme une constante a
travers toutes les rencontres que nous sommes en train de faire. Pascal
développera largement cette idée dans ses réflexions sur le divertisse-
ment comme détournement de soi-méme'.

Les directeurs de conscience de Port-Royal eurent pour disciples
nombre de personnalités prestigieuses de 1'époque, qui suivirent
leurs préceptes au point de remettre en question l'ordre établi...
Nest-ce pas d’ailleurs la une des fonctions du coaching ? Ils pousse-
rent aussi a 'extréme une forme de rigueur vis-a-vis de soi-méme et
de renoncement au monde, dans la quéte exigeante d'une vérité
divine.

1. Blaise Pascal, Pensées, Le Livre de poche, 2000.

26



© Groupe Eyrolles

L'"ACCOMPAGNEMENT, UNE HISTOIRE DE TOUJOURS

Nous nous approchons aussi d'une certaine conception du coaching a
travers ce courant :

e recherche de la connaissance dans sa diversité,
e dialogue a deux ou en petits groupes,

® questionnement et remise en cause personnelle,
e hygiene de vie,

e remise en cause des dogmes ou de 'ordre établi.

Recherche de la connaissance dans sa diversité

S’arréter dans I'action, se questionner, accepter le doute sont autant
de moyens d’accéder a la diversité de la connaissance. A 1'école ou a
I'université, les matieres sont enseignées indépendamment les unes
des autres, comme si elles n’avaient aucun lien entre elles. Le décou-
page des disciplines n’encourage guére une vision globale, systé-
mique, des problématiques.

De plus, la connaissance de soi n’est pas abordée comme une dimen-
sion essentielle de la connaissance. Lapprentissage de la vie collective
se fait souvent sur des modalités de compétition et d’exclusion. Bref,
« savoir étre » et « savoir étre ensemble » ne font pas partie des
programmes scolaires. ..

Face aux difficultés rencontrées dans 'exercice de leurs métiers, les
personnes se sentent souvent démunies et isolées. Elles n'imaginent
pas facilement les modalités pour trouver de nouvelles ressources. Le
coaching peut étre une des réponses pour élargir leur champ de vision
et les aider a rétablir des liens entre des expériences, des savoirs et des
intuitions. Dans cet espace de liberté, elles peuvent aussi tirer profit
des erreurs, des échecs, et mettre en jeu, sans enjeux, certaines repré-
sentations® qui limitaient leur compréhension.

Dialogue a deux ou en petits groupes

Dans l'acception initiale du terme, le coaching est un dialogue a
deux, un échange entre deux interlocuteurs pour faire de cet espace
commun qui les relie un espace de co-élaboration*. Mais il peut aussi
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parfois étre proposé a une équipe. Il vise alors une plus grande
synergie a 'intérieur de 'équipe et au déploiement d'une créativité
renouvelée.

Il s’agit bien alors de favoriser le dialogue entre les participants,
I'émergence d’une parole plus libre, d’'un questionnement fécond et
d'une mise en commun des représentations* individuelles. Quelle
surprise de découvrir que l'autre se pose la méme question, est
traversé par les mémes doutes, n’est pas forcément I'étranger, voire
I'ennemi, que 'on imaginait ! Il devient possible de confronter les
idées pour arriver a des solutions partagées. Parler avec un autre et
des autres, c’est risquer sa pensée, accepter de s’ouvrir a d’autres
visions, a d’autres expériences, et gagner en confiance en soi et en
'aucre.

Questionnement et remise en cause personnelle

Le coaching encourage le souci de soi et des autres, la remise en cause,
non pas dans une visée psychologisante qui consisterait a considérer
I'individu comme responsable de tout ce qui lui arrive, mais dans une
conscience accrue des environnements et des systemes dans lesquels
il évolue.

La personne peut récupérer ce qui lui appartient et apprécier plus
finement ce qui revient au contexte, au systéme et aux pressions qu’il
exerce, ne plus se vivre comme isolée, centrée uniquement sur elle-
méme, dans une position de dépendance, de passivité ou au contraire
de toute-puissance imaginaire, mais comme un étre relié au monde,
en interaction constante avec son milieu.

Hygiéne de vie

Que le lecteur se rassure, il n’est pas question de préner ici le retour
a une hygiéne de vie telle que les jansénistes la préconisaient. Par
rejet du monde superficiel dans lequel une grande partie de la
noblesse de I'époque vivait, par réaction contre une pratique de la foi
qui s’exprimait essentiellement dans le respect de conventions exté-
rieures et par constat de la perte des valeurs essentielles du christia-
nisme, ils sont allés chercher dans un opposé fait d’ascétisme, de

28



© Groupe Eyrolles

L'"ACCOMPAGNEMENT, UNE HISTOIRE DE TOUJOURS

rigueur, voire de mortification, un retour a ce qu’ils pensaient étre la
foi des origines.

Il s’agissait aussi d’aller vers plus de mesure et de retenue, en se
centrant sur l'essentiel. Les honneurs de la cour étaient délaissés au
profit d'une vie plus simple, ou 'étude, le travail manuel, le ques-
tionnement sur soi-méme et la relation aux autres étaient recherchés
comme vecteurs de progres.

Que le coach soit en mesure de renoncer aux fastes illusoires d’un
métier comportant plus de difficultés que de gratifications sociales et
financiéres, voila qui peut sembler une évidence. Mais que le coaché
soit en mesure, a 'issue d’'un accompagnement, de se recentrer sur
'essentiel et de ne plus étre autant dupe des jeux de pouvoir auxquels
il participait certainement, voila qui ouvre d’'intéressantes perspec-
tives.

Remise en cause des dogmes et de 'ordre établi

Le courant janséniste, que certains ont rapproché du mouvement
protestant, était effectivement une sorte de protestation face aux
dérives de I"époque. C’est en ce sens qu’il nous intéresse parce qu’il
remettait en cause l'ordre établi et s’élevait contre les certitudes de
'ordre religieux et politique dominant a I'époque.

Contrairement a ce que croient certains détracteurs du coaching,
celui-ci peut étre un espace de prise de conscience et de remise en
cause de certains modes de fonctionnement des organisations. Se
questionner sur sa pratique, sur ses pratiques, c est déja les remettre
en cause. Le coaching favorise un questionnement authentique et
I'émergence d’une conscience éthique chez la plupart de ceux qui
sont accompagnés par des coachs professionnels, eux-mémes engagés
dans une réflexion profonde.

Le rapport au pouvoir :
la question de I'éminence grise

La question politique du rapport au pouvoir et de I'inscription de son
action dans la cité est évidemment centrale dans un coaching de diri-
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geant. En France, il y a une dizaine d’années, les dirigeants ont été les
principaux bénéficiaires du coaching. Depuis, les offres de coaching
se sont démocratisées et elles sont aujourd’hui proposées du zop au
middle management dans l'entreprise. Toutefois la question du
coaching de dirigeants reste toujours d’'une grande actualité’.

Nicolas Machiavel

La figure de Machiavel est devenue une sorte de référence absolue. N¢é
a Florence, en 1469, Nicolas Machiavel est issu de la noblesse.
A partir de I'dge de vingt-neuf ans, il méne des missions diplomati-
ques a I’étranger et dans son pays et y acquiert une solide connais-
sance des meeurs politiques de son temps. Soupconné d’avoir
participé a une conjuration lors du retour au pouvoir des Médicis, il
est alors emprisonné, torturé puis banni.

Retiré dans sa propriété, il y rédige des écrits ot il dresse une critique
de la situation politique de I'époque. C'est en 1513 qu’il écrit son
ouvrage le plus célebre, Le Prince, qu’'il dédicace a Laurent II de
Médicis. Passionné par la chose politique sans étre dupe des jeux de
pouvoir, il ose y donner des régles de conduite a ceux qui gouvernent.
Il meurten 1527.

En révélant les mécanismes de la corruption, voire en en recomman-
dant 'usage lorsque la situation I'exigeait et que la faiblesse de carac-
tere des acteurs de cette situation pouvait avoir des conséquences
néfastes, Machiavel tentait de montrer une voie pour en sortir, sans
jamais évacuer de ses propos sa méfiance constante vis-a-vis de la
nature humaine.

Parce qu’il a conseillé le prince de Florence sans étre I'instrument des
Médicis, et parce qu’il a fait de la paix civile une finalité politique,
Machiavel reste une source d’inspiration pour les conseillers politi-
ques”. Si ceux-ci ne sont pas des coachs, il est néanmoins évident que
nous retrouverons des éléments de leur art dans lexercice du
coaching.

1. ‘Thierry Chavel, Le Coaching du dirigeant, Editions d’Organisation, 2007.
2. Nicolas Machiavel, Le Prince, Mille et Une Nuits, 1999.
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Dans la tradition de I’éminence grise, nous pouvons relever :

* J'absence d’enjeu de pouvoir personnel autorisant une liberté de
ton,

e la liberté financiére permettant d’accepter ou de refuser une
mission de coaching,

e la préférence accordée a la volonté et a la conscience individuelle
sur les codes et les vertus des institutions collectives,

® la croyance en la valeur de I'intelligence et de la ruse pour trouver
des solutions face a la complexité.

Labsence d’enjeu de pouvoir personnel autorisant
une liberté de ton

Cette question est complexe, car le coaching professionnel s’inscrit la
plupart du temps dans une relation tripartite : 'entreprise comman-
ditaire, le coaché et le coach. C'est l'entreprise qui choisit les inter-
venants possibles pour mener des accompagnements en interne (a
partir d’appels d’offres de plus en plus précis et exigeants) et qui
finance le coaching. Lentreprise souhaite donc exercer un certain
contrdle sur le coach et 'accompagnement qu’il réalise avec le colla-
borateur.

Dans ces conditions, comment le coach peut-il conserver sa liberté de
pensée et de ton ? Cela est encore plus délicat pour le coach qui
travaille en interne, dans l'organisation, car, tout en étant salarié, il
doit étre le garant d’un espace de parole libre et confidentiel.

Et pourtant, il est essentiel que le coach soit a la fois doté d’une tres
bonne culture des organisations, conscient des enjeux de pouvoir et
en mesure de se situer sur un autre plan, sans étre lui-méme dépen-
dant des contraintes hiérarchiques. Il n’est pas un prestataire, un
fournisseur, mais un interlocuteur indépendant, garant d’'une exté-
riorité et tenant bon dans la tourmente des attentes de retours et des
pressions en tous genres.
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La liberté financiere permettant d’accepter ou de refuser
une mission de coaching

Ce point trés important, sur lequel nous aurons 'occasion de revenir
tout au long de cet ouvrage, est 'un des nombreux paradoxes du
métier que les « jeunes » coachs en particulier doivent apprendre a
gérer. C'est une des raisons qui font que le coaching est rarement
'activité unique d'un professionnel. Il s’agit pour le coach de trouver
un équilibre lui permettant de refuser une mission qui ne s’inscrirait
pas dans son cadre déontologique.

Cette liberté donne du poids, de la consistance a la prise en charge
d’un accompagnement. Comment un coach qui ne serait pas attentif
aux conditions de sa liberté de choix pourrait-il guider un coaché vers
plus d’autonomie et de liberté dans 'exercice de ses responsabilités ?

La préférence accordée a la volonté et a la conscience
individuelle sur les codes et les vertus des institutions
collectives

Le parcours et I'évolution du coach témoignent souvent de cette
préférence accordée a la volonté et a la conscience individuelle. Le
coach a quitté les sentiers battus des parcours de carriére pour cons-
truire son propre chemin, fait d’autonomie, de liberté, et aussi de
solitude et de désenchantement. Il ne cherche pas a reproduire un
modele, il se questionne en permanence sur le sens de son action, avec
sa part de doute, de remise en cause personnelle et d’incertitude. Ce
n'est qu'a ce prix qu’il peut accompagner 'autre sur son propre
chemin de liberté.

Un coaching n’engage pas a la conformité mais a 'interrogation, a la
recherche de cohérence entre les valeurs personnelles et 'environne-
ment extérieur. Ce processus ne peut donc pas produire de la répéti-
tion, du « méme », mais plutoét une forme de subversion vis-a-vis des
croyances acquises et des normes collectives. Il est d’ailleurs souvent
question de quitter des positions infantiles, en abandonnant les illu-
sions que celles-ci supposent.
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C’est en ce sens que les objectifs négociés en amont avec 'entreprise
dans le cadre du fameux contrat tripartite sont trés souvent atteints,
méme si c’est « par surcroit » (comme la guérison dans la cure laca-
nienne). Engagé dans un processus réflexif, mieux préparé a accepter
le doute, les hauts et les bas d'une carriere professionnelle, plus cons-
cient de lui-méme et du systeme dans lequel il évolue, le coaché
développe une maturité et une confiance en lui qui l'autorisent a
s’engager dans 'action de facon plus créative et pertinente.

La croyance en la valeur de l'intelligence et de la ruse pour
trouver des solutions face a la complexité

Le coaché s’oriente généralement vers un accompagnement de type
coaching (ou il est incité a le faire par sa hiérarchie) parce qu’il est
confronté a des difficultés qu’il a I'impression de ne pas pouvoir
résoudre. Comme tous les penseurs de la Renaissance, Machiavel est
imprégné de culture grecque. Cela nous autorise a opérer un glisse-
ment de Machiavel a Homere et a faire le lien entre 'intelligence des
situations préconisée par le conseiller du prince et la meétzs, c’est-a-
dire la ruse et I'astuce, dont fait preuve Ulysse, le héros de I'Odyssée.
Roi d’Ithaque, il doit mener des combats, vivre des pertes, accepter
des sacrifices, traverser des mers inconnues et se transformer en
mendiant avant de retrouver sa place dans sa communauté’.

Il rencontre des mondes hostiles, en dehors du monde humain tel
qu’il est compris dans sa dimension culturelle par '’homme grec,
c’est-a-dire « le monde de la nuit, le monde des monstres, le monde
de l'inhumain, le monde du refus de l'hospitalité et de la
sauvagerie” », description assez saisissante de la réalité parfois
rencontrée dans les organisations.

Durant la traversée, le héros fait souvent du feu. Il s’agit bien siir de
maintenir allumée la lumiére de la conscience. Le feu marque aussi
une relation puissante avec les affects et les émotions, trés présents

1. Pierre Vidal-Naquet, Le Monde d’Homere, Perrin, coll. « Tempus », 2002.
2. Jean-Pierre Vernant, Ulysse, suivi de Persée, Bayard, 2004.
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tout au long de ce voyage. Ulysse y fait largement appel pour se sortir
des épreuves qu'il rencontre’.

Par certains aspects, un coaching ressemble souvent a une traversée
douloureuse et difficile. Le coach, tel Homeére, peut se faire le chantre
de cette épopée, sans savoir quelle en sera I'issue. Il accompagne et
soutient. Cette traversée, lui-méme 'a vécue et il en connait les diffi-
culeés potentielles. En méme temps, il est confiant dans les capacités
de son client a trouver des ressources en faisant justement appel a
cette metis. Le coach est un passeur et il cherche a tenir le cap méme
quand son client traverse le brouillard et la nuit. Il I'aide a trouver en
lui les ressources pour faire face a 'inconnu, et a développer cette
intelligence des situations.

Aix de La Chaise

« Eminence grise », c’est ainsi que fut qualifié Francois d’Aix de La
Chaise (1624-1709), dit le Pére La Chaise. Issu de I'ordre des jésuites,
il devint le confesseur de Louis XIV en 1675, a I'dge de cinquante et
un ans. Il exerca cette charge jusqu’a la fin de son existence, pendant
trente-quatre ans. Il partagea donc avec le roi une longue intimité.

Le Pére La Chaise eut sur Louis XIV une influence plutét modéra-
trice, notamment a ’occasion de la lutte contre le jansénisme et lors
de la révocation de I'édit de Nantes. Il occupa une position éthique
ambivalente, influant sur les grands enjeux religieux et politiques de
son époque, usant d’'une liberté de ton audacieuse dans sa triple allé-
geance au roi, a son ordre et 2 Rome. Il fut un médiateur des affaires

de coeur comme des affaires de cour”.

Notons qu’avec sagesse Aix de La Chaise ne résidait pas a Versailles
mais a Paris : intelligente facon de se tenir a 'écart des fastes de la
cour, de ses intrigues et des insistantes pressions des courtisans.

1. Jean-Pierre Vernant, op. cit.
2. Thierry Chavel, « Le rapport au pouvoir : I'éminence grise », dans Le Coa-
ching, phénomeéne de société, actes du colloque SFCoach, Le Manuscrit, 2005.

34



© Groupe Eyrolles

L'"ACCOMPAGNEMENT, UNE HISTOIRE DE TOUJOURS

Sa relation avec Louis XIV portait en germe quelques présupposés du
coaching de dirigeant :

e la confiance personnelle entre les deux protagonistes,

la confidentialité absolue,

I'envergure humaine plus que la compétence technique,

la compréhension éclairée des enjeux du pouvoir.

La confiance personnelle entre les deux protagonistes

Méme si, dans le cas d’Aix de La Chaise, on peut supposer qu’il a été
désigné par le roi sans 'avoir forcément souhaité, dans I'idéal, coaché
et coach doivent pouvoir se choisir et vérifier s’ils sont en mesure de
taire alliance avant de s’engager dans une relation. C'est une évidence
qu’'il convient de rappeler, car elle est la condition initiale de la
qualité du travail a venir.

Faire alliance ne veut pas dire entrer dans un jeu de séduction réci-
proque, flattant les narcissismes et renforcant les ego, mais se faire
mutuellement confiance pour aborder les questions délicates,
partager les interrogations, les doutes et les zones d’'ombre. Chacun
des protagonistes doit pouvoir parler franchement a 'autre, afin que
la coopération s’engage sous des auspices favorables.

La confidentialité absolue

Pour que cette confiance perdure et devienne le creuset de la trans-
formation des deux partenaires, le coach doit pouvoir garantir la
confidentialité des échanges, qui permet de conserver l'espace de
travail, donc d’élaboration*®, clos. Cet aspect est essentiel et va a
I’encontre de la notion de transparence, tellement en vogue actuelle-
ment. Il s’agit du respect du contrat de la part du coach et de la
protection du coaché dans son milieu professionnel.

Mais tenir la confidentialité, c’est surtout faire en sorte que les
processus a l'ceuvre dans 'accompagnement soient véritablement
efficients. La dimension alchimique d'un accompagnement est tres
présente, et conserver le vase clos demande une grande attention.
C’est au coach de sensibiliser le coaché a I'importance de tenir cette
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confidentialité vis-a-vis de son entourage professionnel mais aussi de
ses proches.

Diffuser a I'extérieur le contenu d’une séance de coaching juste apres
qu'elle a eu lieu, c’est en effacer les effets. Se donner le temps néces-
saire a l'incorporation, a la digestion et a la transmutation des
éléments exige parfois un effort qui se révélera trés payant ensuite. 11
s’agit d’apprendre a contenir ce qui est souvent exposé sur la scéne
privée ou publique sans ce temps nécessaire de travail intérieur.

Contenir, c’est aussi apprendre a faire le tri entre les différents
éléments et a tenir le conflit a 'intérieur de soi au lieu de le projeter
systématiquement a l'extérieur. Cette attitude demande un effore,
une hygieéne, de la part a la fois du praticien et du coaché.

Lenvergure humaine plus que la compétence technique

A de rares exceptions pres, le coach n’est pas un spécialiste du métier
qu’exerce le coaché. Il n’est d’ailleurs pas attendu sur cette compé-
tence, mais sur ses capacités a accueillir I'autre dans sa demande et a
tenir le cadre. Praticien de I'accompagnement, il fonde sa légitimité
sur son expérience de vie, son cheminement personnel et sa connais-
sance des organisations.

Faut-il rappeler que le coach n’est ni un formateur, ni un entraineur,
ni un mentor ? Il n’est pas « sachant » sur les fondamentaux du
métier de la personne qu’il accompagne. Son savoir est d’'une autre
nature. Grice a lui, le coach peut mobiliser chez l'autre des dimen-
sions plus immatérielles et symboliques comme il les a mobilisées
pour lui-méme afin de nourrir son propre processus de transforma-
tion. En cela, il s’agit d’'une envergure humaine plus que d’une
compétence technique.

La compréhension éclairée des enjeux du pouvoir

Le coach n’est pas dupe de la demande explicite et des enjeux sous-
jacents a toute situation d’accompagnement. Cet aspect de son travail
mobilise toute son attention, en amont, pendant et au-dela de
I'accompagnement qui lui est confié. Prenons le cas d'une demande
de coaching formulée par un dirigeant pour 'un des membres de son
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équipe de direction. Il trouve son collaborateur trop en retrait dans
les comités exécutifs et souhaiterait qu’il soit plus impliqué et contri-
butif. Aprés un entretien approfondi, le coach prend conscience que
son interlocuteur a tendance a reprocher a toutes celles et a tous ceux
qui travaillent avec lui de ne pas étre assez créatifs et autonomes. Au
fil de la rencontre, ce dirigeant en vient méme a questionner le coach
sur sa capacité a prendre en charge la mission avec assurance et
fermeté. Peut-il lui faire confiance ?

La problématique posée au départ se transforme peu a peu en angle
mort du dirigeant. Qu’en est-il de sa capacité a faire de la place a ses
collaborateurs, a considérer leurs apports comme intéressants et fina-
lement a les considérer tout court ? Si le coach se laisse prendre par
la demande explicite, il accepte une mission qui ne peut que
conforter le dirigeant dans sa posture autocratique et abusive ; s’il la
refuse brutalement, il maintient la situation en 'état et le dirigeant
trouvera certainement un autre intervenant, prét a répondre a sa
demande.

Le coach doit donc opérer un déplacement, en douceur, pour éclairer
le despote sur son despotisme et l'encourager a travailler sur sa
demande implicite : permettre a ses collaborateurs de grandir et donc
accepter de se sécuriser en abandonnant 'omnipotence et 'omnis-
cience.

Cette clairvoyance n’est possible que si le coach posséde une culture
générale solide. C’est un praticien de 'accompagnement bien siir,
mais il s’intéresse aussi a d’autres domaines tels que 'anthropologie,
la psychologie, la sociologie, I'histoire, I'économie. ..

I1 est aussi un professionnel engagé dans la vie de la cité, sensible aux
questions politiques. C'est sa conscience de ces différents éléments,
qui ne manquent pas de résonner dans toute problématique d’accom-
pagnement, qui permet la prise de conscience de son client. Le coach
questionne ces éléments, et leur poids dans la problématique du
coaché, qui peut alors mettre en perspective son histoire, ses diffi-
cultés, par rapport au contexte dans lequel il évolue.

Le coach et le coaché travaillent ensemble sur une problématique
individuelle dans un systeme qu’il convient de ne pas occulter, voire
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de ne pas refouler, afin d’éviter qu’il ne fasse retour avec force, annu-
lant le travail en cours.

L'accompagnement thérapeutique

Nous arrivons a l'ancrage médical et psychothérapeutique de notre
propos. De tout temps, chamans, guérisseurs et rebouteux dans les
campagnes, médecins et confesseurs ont assuré le maintien des équi-
libres collectifs et individuels. Le médecin de famille a longtemps été
le dépositaire des secrets de famille les mieux gardés, un familier que
I’on consultait pour des maux qui se soignaient aussi avec des mots.

Dans les campagnes, aujourd hui encore, c’est ce méme médecin qui,
en derniere instance, conseille d’aller voir le rebouteux, vieux sage
rétablissant les liens entre le malade et la nature, les signes et les
symboles, 'individu et le groupe. Le confesseur a exercé pendant des
siecles des fonctions de thérapeute, soulageant les ames et les cons-
ciences, guidant, souvent de facon siire, ses ouailles vers un meilleur
équilibre psychologique et une cohésion sociale préservée.

Dans ce lien institutionnel avec un autre, investi du role de
« sachant », quelque chose se passe, se met en forme, du symptome
a la guérison. Dans cette tradition consubstantielle a la socialisation
et a I’humanisation, 1l s’agit toujours d'une relation entre deux
personnes : maitre/disciple, soignant/soigné, vieux/jeune, péda-
gogue/éleve.

Dans ce courant s’inscrivent les grandes approches thérapeutiques du
XX° siecle, dont les travaux de Freud et de quelques-uns de ses illus-
tres successeurs. Ceux-ci inspirent aujourd’hui différents courants de
I'accompagnement en général, et du coaching en particulier, comme
nous le verrons dans le chapitre 5, consacré aux référentiels théori-
ques, aux démarches et aux outils.

Sigmund Freud

Né en 1856 et mort en 1939, Freud fut un précurseur qui transforma
radicalement la conception de la psychologie individuelle et collec-
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tive. Avec Freud, le moi* a été détroné et les dynamiques incons-
cientes ont €té mises a jour.

Médecin de formation, Freud se spécialisa dans l'anatomie et la
physiologie du systéeme nerveux, ce qui lui valut d’obtenir un
diplome en neuropathologie. Son séjour a Paris, ou il suivit I'ensei-
gnement de Charcot a la Salpétriere, fut déterminant dans son orien-
tation vers la psychopathologie et I'étude des névroses.

Renongant progressivement a ’hypnose et a la suggestion, qu’il avait
héritées de son maitre francais, il se tourna progressivement, dans sa
pratique de thérapeute, vers la méthode dite « des associations
libres ». Il encouragea ses patients a exprimer librement les idées qui
leur venaient a l'esprit a partir d’'un réve, d’'un fantasme ou d’une
pensée. Il les poussa a revisiter leur histoire infantile, 'une de ses
hypothéses de travail étant que les conflits dans lesquels ses patients
étaient pris trouvaient leurs racines dans la premieére période de leur
vie. Il mit notamment au jour la sexualité infantile et ses conflits qui
continuent de traverser la vie psychique d'un sujet a 'dge adulte.

De méme que Freud découvrit le réve comme voie royale d’expres-
sion des processus inconscients, il donna une valeur particuliére au
transfert®* qui s’établit entre le patient et son thérapeute. Celui-ci
devint « I'alpha et 'oméga » de la cure et le vecteur essentiel de la
guérison.

Freud était lui-méme porteur d'une tradition philosophique et scien-
tifique héritée du XIX® siecle grice a laquelle il put nommer et
conceptualiser cet inconscient qui traverse, depuis les pratiques
chamaniques, toute I’histoire de la psyché humaine’.

Il lui donna un statut et en fit une notion incontournable. Freud
ouvrit aussi a une réflexion tout autant philosophique et sociologique
que psychanalytique sur la lutte entre pulsion de vie et pulsion de
mort et ses différentes modalités d’inscription dans un destin indivi-
duel comme dans I'histoire des peuples.

1. Henri-Frédéric Ellenberger, Histoire de la déconverte de ['inconscient, Fayard,
2001.
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Issues de Sigmund Freud et de ses successeurs, nous retrouvons dans
le coaching les préoccupations liées a :

e la cure par la parole,

* Jl'importance accordée a I'histoire du sujet,

e la découverte et la reconnaissance de I'autre en soi,
* le travail sur les représentations®,

* la reconnaissance du négatif,

e le transfert®.

La cure par la parole

Pourquoi un coaching se déroule-t-il entre deux personnes qui se
parlent et s’écoutent mutuellement ? Serait-il possible d’envisager
un manuel de coaching a lire chapitre par chapitre a destination de
personnes souhaitant se faire coacher ? Pourquoi ne pourrait-on pas
bénéficier d'un coaching par échange de mails uniquement ou d’un
coaching en solitaire, que la personne ne ferait qu’avec elle-méme,
dans le silence de sa réflexion ?

Depuis toujours, des hommes ont accompagné d’autres hommes,
dans une rencontre physique, en lieu clos ou au grand air, en
marchant par exemple. Deux personnes se font face, se regardent, se
découvrent et sont confrontées a cette altérité radicale qu’est 'autre,
en méme temps quelles y décelent l'essentiel de la condition
humaine partagée.

Leurs paroles se croisent, s’échangent, se heurtent, font irruption
dans le systeme de pensée de 'autre. Elles s’entendent parler, pren-
nent conscience de ce qu’elles disent parfois en méme temps qu’elles
I’énoncent, entendent l'autre s’exprimer, questionner ou répondre.
C’est cet échange de sons, de mots, de signifiants et de signifiés qui
finit par faire sens dans la relation. Une mise en tension s’opére, une
énergie est activée : la parole est le canal par lequel circule la trans-
formation.

La parole humanise, permet d’inscrire ce qui est énoncé dans le
registre de ’humain, donc du partageable. Elle donne du poids et du
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corps a l'informe, I'inimaginable, 'impensable. Elle circule entre
deux étres qui sont touchés tout autant par ce qu’ils entendent que
par ce qu’ils expriment. Le coaching est bien une parole échangée
entre deux personnes.

Limportance accordée a I’histoire du sujet

Son histoire — au sens large, dans le cadre d'une réflexion sur soi-
méme opérée dans un accompagnement de type coaching —, le coaché
la retrouve et la recompose. Mise en lien avec la situation présente,
elle donne sens et valeur prospective a cette situation. Le lien entre
passé, présent et avenir peut commencer a se tisser d'une facon plus
solide. Sortir du cercle de la répétition, de l'enfermement, passe
souvent par cette intégration de différentes étapes de la vie du sujet.

§’il n’est pas question de confondre les espaces de psychothérapies et
de coaching, il convient de ne pas se limiter a I'exploration de la
problématique précise que le sujet amene. En quoi la question qu’il
se pose et pose au coach est-elle en résonance avec son histoire, celle
de sa famille et des générations qui 'ont précédé ? Pourquoi les
mémes difficultés reviennent-elles de facon récurrente depuis
plusieurs années (ce dont la personne n’avait pas forcément pris
conscience) ? Que dit cette butée sur ce qui cherche a étre entendu
pour advenir, et que la personne ne veut pas entendre ?

Le coach est conscient du champ dans lequel il travaille, mais il ne
limite pas son investigation et ses questions a ce champ spécifique. Il
est garant du processus, de la tenue du cap et du cadre, mais il sait
naviguer a vue et emprunter des chemins de traverse pour revenir
vers l'objectif initial.

La découverte et la reconnaissance de ’autre en soi

Une psychothérapie et plus encore une psychanalyse font toujours
découvrir des parties de soi-méme sous-estimées, ignorées ou proje-
tées sur l'environnement, sur les autres. Il s’agit souvent d’aspects
négatifs, peu désirables socialement, qui ont été réprimés, refoulés,
ou qui sont restés inconscients car inacceptables.
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Dans un premier temps, ces découvertes sont souvent assimilées a des
vexations ou a des blessures narcissiques. En effet elles obligent le
moi* conscient a intégrer des dimensions peu reluisantes de la
personnalité. Puis, au fur et a mesure du cheminement thérapeu-
tique, elles donnent une épaisseur, une singularité a la personne, qui
peut s’en trouver enrichie a condition qu’elle accepte de reconnaitre
en elle cet autre pas toujours animé des meilleures intentions.

Si les choses suivent leur cours, la personne acquiert une meilleure
sensibilité a 'autre et une tolérance plus grande aux limites d’autrui,
car elle prend conscience des siennes et doit en rabattre.

Dans une moindre mesure, le coaching peut aussi permettre cette
prise de conscience. Dans I'échange avec un autre, a travers un
nouveau regard porté sur son parcours et ses modalités de relation
avec autrui, une mise en question, donc une mise en abyme, des
représentations®, le coaché découvre souvent des aspects de lui-
méme qu’il méconnaissait.

Il découvre qu’il a tout mis en ceuvre pour que telle décision le
concernant, dont il s’estimait victime, soit prise et le délivre ainsi
d'une responsabilité qu’il ne voulait pas assumer... Surprise ! Le
perturbateur est en soi et non a 'extérieur. .. Ce changement de pers-
pectives et cette nouvelle attention portée a des aspects de soi-méme
qu’il était plus confortable d’attribuer aux voisins modifient la donne
de la connaissance de soi et entrainent une maturité accrue.

Le travail sur les représentations*®

Combien de certitudes, d’affirmations péremptoires, de croyances
limitantes viennent restreindre le champ de compréhension et
d’expression d'une personne ? En lien avec l'éducation recue, la
culture dominante mais aussi la dynamique propre du sujet, elles
sont autant de freins a I'exploration de domaines différents ou de
facons autres de s’'interroger et d’aborder les relations avec 'entou-
rage.

Le coach questionne, il ne cesse de questionner, et, ce faisant, il
suscite une déconstruction de ces représentations. Ce détricotage est
souvent mené a partir des événements les plus simples, les plus
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évidents : « Vous me dites lui avoir répondu de telle facon. Vous étes-
vous posé la question de 'effet de votre réponse sur cette personne ?
Aviez-vous réfléchi a une autre réponse possible, ou bien a une
réponse différée ? D’ailleurs, comment cette personne a-t-elle réagi ?
Quelles ont été les conséquences de sa réaction sur votre relation ? »
Et ainsi de suite... On comprend mieux pourquoi parfois le coach est
per¢u comme un importun, un empécheur de penser en rond. Clest
d’ailleurs ce qui peut advenir de mieux dans la relation entre coach
et coaché. La tension s’installe, l'irritation, 'agacement, voire pire.
Bref, le négatif est mis en jeu et vécu dans la relation.

La reconnaissance du négatif

Agacement, irritation, énervement, franche agressivité entre les
protagonistes, ces registres ne sont pas absents d'un coaching,
comme ils ne sont pas absents de la vie et des relations que chacun
entretient avec son entourage. La colére, 'envie, la jalousie, la haine,
la volonté de décruire font partie des « ressources » humaines et sont
mises en jeu dans les organisations comme toute la gamme des senti-
ments. Trop souvent, ces aspects sont évacués, au profit d’une vision
idéalisée d'un individu et d’'un groupe qui pensent « positif » et ont
définitivement réglé leur compte aux composantes archaiques tout
droit issues de I'’Ancien Testament.

Evidemment, ces aspects tenus a distance, voire refoulés, sont
d’autant plus actifs en sous-main. Comme ils sont indésirables socia-
lement, c’est l'autre, 1'écranger, qui se voit réguliérement attribuer
les sentiments inacceptables avec lesquels nous ne cessons pourtant
de nous débattre. Le conflit entre nature et culture n’en finit pas de
se jouer a I’échelle individuelle, collective et planétaire.

Il n’est pas inutile que ce négatif puisse se vivre et se parler dans le
cadre de la relation de coaching. Encore faut-il que le coach puisse
'accepter, sans en étre décruit, ce qui le renvoie a sa sécurité ontolo-
gique™ (voir chapitre 2).
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Le transfert®

La valeur de la parole dans la relation, la rencontre avec l'autre en soi,
la reconnaissance du négatif, tous ces éléments nous amenent a traiter
de la question centrale du transfert.

Essayons d’abord de donner une définition simple de ce lien
complexe. Cest dans le cadre de I'élaboration de la théorie psychana-
lytique que la notion de transfert a vu le jour. Dans le Dictionnaire
international de la psychanalyse, « le terme “transfert” désigne la trans-
position, le report sur une autre personne — et principalement le
psychanalyste — de sentiments, désirs, modalités relationnelles jadis
organisés ou éprouvés par rapport a des personnages trés investis dans
I'histoire du sujet' ».

Dans Le Mythe de la psychanalyse®, le philosophe et psychanalyste
contemporain James Hillman évoque le transfert de la fagon
suivante : « Nous ne pouvons pas envisager le transfert dans son seul
contexte thérapeutique, mais plutét comme le paradigme des
rapports humains en général. Il se produit toutes les fois qu'une rela-
tion profonde agit comme un facteur de réalisation de 'dme ; comme
tel, c’est une nécessité de la vie psychique. »

Lidée de Hillman que « dans toute relation humaine possédant un
certain degré d’intimité, certains phénomeénes de transfert opérent
presque toujours comme facteurs salutaires ou perturbants’ » est
d'une grande justesse.

Le transfert est un facteur salutaire lorsqu’il permet 1'écablissement
d’un lien humain solide entre deux personnes. Celles-ci apprennent
a se faire confiance pour laisser émerger des solutions créatives
permettant a I'un des protagonistes de retrouver une dynamique de
croissance. Il s’agit dans ce cas d’un transfert positif.

Le transfert est un facteur perturbant lorsqu’il empéche cette
rencontre d’avoir lieu parce que 'un des partenaires, voire les deux,

1. Alain de Mijolla, Dictionnaire international de la psychanalyse, Hachette, 2005.
2. James Hillman, Le Mythe de la psychanalyse, Rivages, 2006.
3. lbid.
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est empétré dans des projections* négatives qu'il distribue généreu-
sement autour de lui, et dont il fait « profiter » son interlocuteur. I
s'agit alors d’un transfert négatif.

Repris dans quasiment tous les champs de I'accompagnement, le
transfert est le vecteur essentiel de la transformation. Bien sfir, il n’est
pas absent du coaching méme si certains souhaiteraient qu’il reste
assis derriere la porte, bien sagement. Et 'on entend souvent énoncer,
avec sérieux qui plus est, que, dans le coaching, il n'y a pas de trans-
fert ! Ce serait bien dommage : pas de transfert donc pas de lien, pas
de lien donc pas de transformation. Il serait donc regrettable que le
transfert reste derriere la porte du coaching. Il est préférable que le
praticien en soit conscient.

Dans 'introduction de ce chapitre, nous avons signalé que les réfé-
rences sportives et artistiques sont trop souvent percues comme les
racines du coaching, alors qu’elles résultent des traditions anciennes
qui viennent d’étre rappelées. 1l est certain que ces courants ont été
des vecteurs de circulation du coaching, des pays anglo-saxons vers la
France en particulier. Les premiers ouvrages sur le coaching', souvent
traduits de I'anglais vers le frangais, font une large place a cette filia-
tion. Le risque est de rester dans une vision du coaching tourné vers
la performance, tandis que les bons coachs sportifs et artistiques sont
préoccupés de favoriser 'acces de leur « poulain » a 'ensemble de ses
ressources. C'est du « devenir soi-méme » qu’il est question alors”.

Ce rapide voyage dans le temps montre a quel point il est essentiel
que les coachs s’intéressent a I'histoire du coaching et soient en
mesure de se relier a leurs ancétres. Savoir d’ou l'on vient, se ques-
tionner de telle sorte que les racines deviennent accessibles et cons-
cientes, s’y relier et en tirer énergie et sens sont des démarches
urgentes a entreprendre pour que les professions de 'accompagne-
ment trouvent leur place et développent leur légitimité.

1. John Whitmore, Stéphane Carn, Coaching, Maxima, 2001.
2. Francois Proust, « Le coaching avant le coaching », dans Le Coaching, phéno-
méne de société, op. cit.
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Lentreprise est avant tout une communauté humaine soumise aux
lois de toute société. A I'occasion du premier colloque organisé par la
Société francaise de coaching, en janvier 2005, le sociologue Vincent
de Gaulejac exprimait le souhait de voir se substituer aux exigences
de la performance, de la productivité et de la rentabilité, la triple
obligation qui fonde le lien social selon l'anthropologue Marcel
Mauss : I'obligation de donner, de recevoir et de rendre’.

Inscrit dans lhistoire des pratiques de l'accompagnement, le
coaching peut se faire le porteur de ce message trés ancien : le lien
vaut mieux que le bien. En ce sens, les coachs, en tant que passeurs,
sont peut-étre porteurs d'une bonne nouvelle.

1. Vincent de Gaulejac, « Les avatars de la gestion de soi », dans Le Coaching,
phénomene de société, op. cit.
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L'hygiene du coach

Nous allons maintenant aborder la question de ’hygiéne du prati-
cien. Le terme « hygiéne » suppose des préoccupations de santé.

La santé est une préoccupation essentielle pour tous ceux qui accom-
pagnent les autres sur des chemins parsemés d’embiiches, qui se
forment au coaching ou qui exercent déja une profession dans
I'accompagnement.

C’est souvent 'expérience vécue en tant que coach ou en tant que
superviseur qui sensibilise a cette préoccupation. Qui n’a jamais
rencontré des collegues stressés, des coachs jeunes, ou moins jeunes,
épuisés psychologiquement ? Souvent, les praticiens de I'accompa-
gnement témoignent de moments de fatigue intense, de décourage-
ment liés a la nature méme de leur activité.

Accompagner les autres n’est pas sans effet et sans risque sur son
propre équilibre. 11 suffit de constater a quel point la souffrance est
présente dans les milieux hospitaliers chez les personnels soignants —
infirmiéres, aides-soignantes — mais aussi chez les médecins, méme
s'ils répugnent a en parler, pour prendre conscience des risques de
contamination que comporte une situation d’accompagnement. On
retrouve cette souffrance chez les travailleurs sociaux, chez beaucoup
d’enseignants et aussi dans les milieux du conseil.
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La genese d’une vocation

En général, on ne choisit pas la profession d’accompagnant par
hasard. Ce choix s’ancre souvent dans une expérience précoce du
manque et dans des blessures narcissiques infantiles. Les coachs,
comme beaucoup d’accompagnants, ont été des enfants « blessés ».
La plupart du temps, les accompagnants n’en sont pas conscients,
alors qu’ils sont en permanence amenés a travailler a partir de leur
blessure pour accompagner les autres, comme nous le comprendrons
mieux au fur et 2 mesure de ce chapitre. Fatigue, tension, dépression,
voire décompensation psychosomatique*® grave se traduisant par des
maladies diverses et variées, peuvent se produire si cette blessure des
origines n’est pas travaillée et dénouée dans le cadre d'un travail
personnel approfondi et d'une supervision réguliere.

Les motivations profondes des coachs ne sont pas différentes de celles
des autres acteurs de 'accompagnement. Les coachs se découvrent
une forte préoccupation d’aider les autres a cheminer, qui prend des
allures de vocation, avec des répercussions profondes sur leur vie. Le
coach n’utilise pas seulement une technique, mais il engage toute sa
personne. Son hygiéne est donc un aspect essentiel de sa posture.

Un coach qui ne choisirait ce métier que parce qu’il veut aider ceux
qui ont des difficultés, sans étre conscient qu’il a lui-méme de
nombreux problemes a résoudre, risque d’étre vite dégu par son
activité : ceux dont il s’occupe n’avancent pas assez vite, ne lui mani-
festent pas suffisamment de reconnaissance, font preuve a son égard
d’une agressivité qui ne cesse de le surprendre. En fait, ce coach
cherche a I'extérieur des points d’appui qu’il doit d’abord trouver en
lui-méme. Rien de pire qu'un coach ou un accompagnant aigri... et
ces professions en comptent de nombreux.

Une histoire de mi-vie

Dans les différents cursus de formation au coaching, on peut cons-
tater que le choix de ce métier se fait souvent a mi-vie, apres plusieurs
expériences professionnelles, d’ailleurs réussies la plupart du temps.
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Ces différentes expériences ont conduit le futur coach a reconsidérer
la nature de ses engagements professionnels et a envisager une
réorientation en profondeur.

Le plus souvent, les coachs ont exercé dans des domaines relative-
ment proches de celui du coaching, comme le conseil, la formation
ou le recrutement. Cependant, parfois, ils sont issus de métiers ou la
technique, le commercial ou le management était au centre de leurs
préoccupations. Il leur faut alors quitter un métier ou ils étaient
reconnus, ou ils pouvaient s’appuyer sur des compétences solides, et
s’engager dans une voie incertaine, coliteuse en énergie et en inves-
tissement de formation.

Cette nouvelle orientation remet en cause 1'équilibre de leur vie et
peut avoir de graves conséquences sur leur famille, leur insertion
sociale, leur niveau de vie. Des organismes de formation peu scrupu-
leux entretiennent les leurres et font croire a des personnes fragiles
qu'’il leur suffira de se former et d’inscrire « coach » sur leur carte de
visite pour vivre de cette activité.

Des coachs s’engagent puis renoncent devant les difficultés rencon-
trées, qu’ils n’avaient pas véritablement anticipées, et reviennent 2
leur métier d’origine en s’étant enrichis d'une expérience, tandis que
d’autres continuent d’avancer dans cette nouvelle étape de vie et
deviennent des praticiens de 'accompagnement.

D’autres enfin exercent leur métier avec une posture naturelle de
coach. La coiffeuse du quartier peut en étre un parfait exemple. Elle
accueille avec finesse celles qui franchissent la porte de son salon : la
toute jeune flle, timide et mal dans sa peau, qu’elle met en
confiance ; la femme 4gée qui s’inquiéte des outrages du temps,
qu’elle met en valeur ; la gardienne de I'immeuble voisin, qu’elle
sollicite sur I'histoire du quartier ; la chirurgienne pressée et stressée,
qu'elle détend. Elle est a I'écoute de chaque cliente, relangant un
propos, respectant les silences, toujours 4 bonne distance, a la fois
discrete et présente. Mieux encore, elle sait mettre en relation ces
femmes entre elles, leur permet de créer des liens et d’assumer leur
place dans ce microcosme qu’est la rue ou elle exerce. Un vrai coach !
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Sans étre coachs, certains professionnels font en effet leur métier en
adoptant une posture spécifique, proche de celle des coachs.

C’est a tous ces professionnels que cette réflexion sur I’hygiéne
s’adresse.

Une rencontre avec Carl Gustav Jung et
Marie-Louise von Franz

Quelles sont les conditions d’hygiéne qui permettent une pratique
saine et féconde, a la fois pour les intervenants et pour leurs clients ?
On trouve beaucoup d’indications sur ce théme dans un texte de
Marie-Louise von Franz sur la vocation dans I'exercice de la profes-

sion'.

Tres proche collaboratrice de Jung, qu'elle a secondé dans les
derniéres années de sa vie, notamment dans ses recherches sur
I'alchimie, Marie-Louise von Franz a beaucoup écrit et enseigné, et a
exercé en tant que psychanalyste. Membre actif de 'Institut Jung a
Zurich, elle a contribué a la formation de nombreux praticiens. Ses
écrits sont tres accessibles et permettent de comprendre, dans une
langue claire et vivante, les écueils et les richesses d'un parcours de
formation de praticien.

Jung, quant a lui, occupe une place tout a fait a part dans I'histoire
de la psychologie et de la psychanalyse”.

Né en 1875 et mort en 1961, Carl Gustav Jung est a la charniére du
XIX® et du XX siecle, mais il est aussi a la charniere du XX° et du
XXI siecle par la modernité de sa pensée. Celle-ci connait de
nombreux développements en France aprés une longue période
d’oubli ou de méconnaissance.

1. Marie-Louise von Franz, Psychothérapie, I'expérience du praticien, Dervy Poche,
2007.
2. Aimé Agnel, Jung, la passion de I’Autre, Milan, coll. « Les essentiels », 2004.
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Doté d’'une tres large culture philosophique, Jung choisit de devenir
médecin psychiatre. Alors qu'il travaille dans le plus grand hopital
psychiatrique de 'époque, le Burgholzli (nous sommes dans les
années 1900-1910), il lit les premiers ouvrages de Sigmund Freud et
commence a entretenir avec lui une riche correspondance, avant de le
rencontrer en 1906".

Il s’ensuit une collaboration intense et passionnée de pres de sept
années, qui meénera Jung du statut de dauphin de Freud (qui voyait
en lui le renouveau de la psychanalyse) a la position de renégat. Il y a
fort a parier que le statut incertain de Jung en France trouve son
origine dans ce conflit.

Freud, comme avec chacun de ses disciples, cherche un fils obéissant.
Jung, doté d'une forte personnalité, trouve en Freud une figure pater-
nelle structurante et cette rencontre lui donne les ressources dont il a
besoin pour poursuivre son propre chemin.

Mais Jung n’a pas pu s’inscrire dans une filiation directe par rapport
a Freud. Leurs avis divergeaient sur :

e le statut de l'inconscient (individuel, issu du refoulé* pour
Freud ; individuel et collectif, en partie préexistant pour Jung) ;

* la nature de la libido (sexuelle pour Freud ; plus large pour Jung,
dont la conception de la libido est proche de ce que le philosophe
Henri Bergson appelle '« élan vital ») ;

e la diversité des complexes* (Freud pose le complexe d’(Edipe
comme central et fondateur; Jung parle des complexes au
pluriel) ;

e [orientation de la cure psychanalytique (retour du refoulé pour
Freud ; instauration d’une dialectique du moi* et de I'inconscient
pour Jung).

Cette liste ne peut étre exhaustive, car pour les deux hommes le

rapport a soi-méme, aux autres et au monde différe radicalement.

1. Sigmund Freud, Carl Gustav Jung, Correspondance (1906-1914), Gallimard,
1992.
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Traduit tardivement, souvent mal compris, Jung est, en France, objet
a la fois de fascination et de rejet. Peu ou pas enseigné a 'université
— la situation est trés différente dans les autres pays d’Europe, aux
Etats-Unis, au Canada et en Amérique latine —, il ne figure pas au
programme de formation des psychologues ou des psychiatres, qui le
découvrent souvent plus tard, en prenant des chemins de traverse. En
France, ce sont souvent des professionnels d’autres champs qui le
connaissent et font largement appel 4 sa pensée dans leur travail. De
nombreux artistes, écrivains, plasticiens, metteurs en scéne ou
cinéastes, témoignent de l'apport de l'ceuvre de Jung dans leur
propre processus de création, mais aussi des philosophes, des sociolo-
gues, des historiens des religions le citent de plus en plus fréquem-
ment. Depuis une quinzaine d’années, des professionnels de
I'accompagnement découvrent Jung, au hasard de lectures ou de
rencontres, et y puisent une matiére dense qui les aide a avancer.

De nombreux ouvrages, publiés ces derniéres années, permettent de
mieux comprendre 'ceuvre et la vie de Jung : des textes qui n’étaient
pas accessibles en francais, comme sa correspondance ou les textes de
ses nombreux séminaires que I'éditeur Albin Michel, sous la direc-
tion de l'écrivain et directeur de collection Michel Cazenave, a
publiés ces derniéres années (et qui sont des succes de librairie !), ou
des ouvrages sur Jung, comme la récente et passionnante biographie
de Deirdre Bair'. Ces documents permettent un accés direct a une
pensée de la complexité, du paradoxe et de l'ouverture dont de
nombreux penseurs contemporains se sont inspirés, comme Edgar
Morin®.

En fait, Jung a profondément marqué nos modes de pensée. Un
grand nombre de ses concepts sont aujourd hui incontournables pour
la compréhension de la dynamique psychique d’'un sujet ou d’un
groupe.

Explorons quelques-uns de ces concepts.

1. Deirdre Bair, Jung, Flammarion, coll. « Grandes Biographies », 2007.
2. Edgar Morin, Introduction a la pensée complexe, Seuil, coll. « Points Essais »,
2005.
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o Larchérype*, que Jung concoit comme une structure vide, fait

office de matrice virtuelle a 'origine d’'un certain type d’images,
d’idées, de comportements, d’émotions, etc., comme on les
rencontre dans les mythes, les contes, les réves, les imaginations
ou les délires psychotiques'. Les archétypes sont les structures
mémes de la psyché et on les retrouve dans toutes les productions
de l'humanité. Dotés d'une forte intensité énergétique, ils
peuvent entrainer des phénomenes de fascination et de possession.
Un archétype peut étre projeté sur une organisation ou une
personne, par exemple 'archétype de la mere sur une grande
entreprise. Cette derniére devra alors posséder toutes les qualités
liées a la mere : sécurité de 'emploi, prise en compte des besoins
de chacun, compréhension devant les spécificités des besoins des
personnes, valorisation de leur bien-étre. Ceux qui ont ce type
d’attentes vis-a-vis d’une organisation feront probablement aussi
preuve d'un certain infantilisme, voire d'une dépendance par
rapport a elle. Si 'organisation vient a faillir ou a provoquer du
manque, la déception sera immense.

Linconscient collectif* est un ensemble structurel dont les arché-
types sont les catégories et qui représente un réservoir de
symboles, de mythes et d’énergie dont on retrouve 'expression
dans différentes formes de création chez différents peuples.

Les complexes® sont des fragments de la psyché a forte tonalité
affective et jouissant d’'une certaine autonomie. A l'origine du
complexe, 1l y a souvent « un choc émotionnel, un traumatisme
[...}ayant pour effet de séparer un compartiment de la psyché” ».
Les complexes représentent aussi une organisation de la personna-
lité, structurée a travers différentes instances. Le moi* en est le
complexe central, sur lequel repose une grande partie de la dyna-
mique consciente du sujet. Pour Jung, un moi sain est un moi
souple, en relation avec les processus inconscients, en méme
temps qu'il est capable de soutenir I'investissement dans le monde
extérieur.

Ls
2. Carl Gustav Jung, L'Homme a la découverte de son ame, Albin Michel, 2000.

Aimé Agnel (dir.), Le Vocabulairve de Carl Gustav Jung, Ellipses, 2005.
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Lombre* est un complexe qui regroupe les aspects déplaisants de
notre personnalité, ceux que nous préférons ne pas reconnaitre et
avons tendance a projeter sur les autres ou a leur atcribuer. La
reconnaissance de l'ombre est souvent la premiere étape d'un
travail thérapeutique.

La persona* est le complexe a travers lequel se met en place le
rapport avec le monde extérieur. Elle est trés active dans le monde
du travail, ou chacun cherche a donner a voir ce qu'il croit étre le
meilleur de lui-méme ou le plus en conformité avec les exigences
des organisations. Cela peut se traduire par des personnalités
brillantes mais factices, dont les bases sont peu solides et qui
volent en éclats lorsque la pression est trop forte ou I'écart trop
important entre les prétentions de la persona et la réalité du moi.

Le so7* est un concept complexe et paradoxal puisqu’il est envi-
sagé par Jung comme une totalité englobant les aspects conscients
du moi en méme temps que les dimensions inconscientes de I'écre.
Le soi est a la fois un centre et une totalité.

Lindividuation® est un processus naturel de transformation inté-
rieure, vécu consciemment ou non, par lequel un étre devient « un
“individu” psychologique, c’est-a-dire une unité autonome et
indivisible, une totalité' ».

La crise de mi-vie* est une période charniere correspondant a la
moitié de la vie (sans qu'il soit fait référence a un dge particulier),
ou les intéréts, les investissements et les valeurs de la premiere
partie de vie sont progressivement et en partie délaissés au profit
d’une nouvelle orientation. Si ce processus n’est pas contrarié, il
aboutit a un élargissement de la personnalité, comme on ['observe
souvent.

Lextraversion® et I introversion® sont des attitudes du moi conscient
(Cest-a-dire une forme d’adaptation a une situation) suivant la
direction que prend la libido : vers le monde et les objets exté-
rieurs pour 'extraversion, et vers le monde et les objets intérieurs
pour l'introversion.
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Lorsque nous utilisons ces termes, nous faisons référence a des
concepts jungiens, la plupart du temps sans le savoir, et il est assez
savoureux d’entendre ses détracteurs les reprendre a leur compte.

Or, il se trouve que les questions que soulévent 'accompagnement en
général et le coaching en particulier trouvent des réponses d'une
grande richesse des lors que 1'on s’appuie sur les concepts jungiens.
Grace aux notions d’archétype*, de moi*, d’'ombre*, de persona* et
de mi-vie, pour ne citer que celles-1a, le praticien de 'accompagne-
ment peut accéder a une compréhension plus fine des mécanismes
complexes a la base de I'évolution d’un individu et de ses interactions
avec son environnement.

La typologie jungienne

Ces réflexions sur '’hygiéne du coach nécessitent de donner quelques
points de repere sur les travaux de Jung concernant la notion de typo-
logie. Celle-ci ne représente qu'une infime part de ses préoccupa-
tions, mais elle est essentielle pour avancer. Elle va nous permettre de
mieux comprendre les différentes facettes de 1'’hygiéne du coach,
telles que nous allons les aborder ensemble.

A la suite de sa rupture avec Freud, Jung a connu une crise profonde
qui I'a conduit a vivre une expérience de confrontation intense avec
I'inconscient. Il en parle longuement dans son autobiographie’.

Types psychologiques® est le premier ouvrage qu'il a écrit, dans les
années 1920, aprés cette période troublée. Ce livre doit étre compris
comme une tentative de description des différentes modalités de
rapport au monde et aux autres. Jung cherche aussi a comprendre ce
qui 'a séparé de Freud, notamment leur conception des mouvements
d’introversion* et d’extraversion™.

Jung y présente 'extraversion® et I'introversion* comme des mouve-
ments d’orientation de la libido respectivement vers le monde exté-
rieur ou le monde intérieur. Il fait le postulat que nous avons tous une

1. Carl Gustav Jung, Ma Vie, Souvenirs, véves et pensées, Gallimard, 2000.
2. Carl Gustav Jung, Types psychologiques, Georg, 1990.
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orientation préférée, qui conditionne notre rapport au monde, notre
mouvement de vie.

L'extraversion®* amene la personne a valoriser son rapport avec le
monde et les objets extérieurs. Dans un double mouvement d’orien-
tation et de recherche d’énergie, la personne est tournée vers les
stimuli extérieurs, dont elle a besoin pour se ressourcer, se recharger
en énergie. Clest aussi vers ce monde extérieur que la personne
oriente ses intéréts et ses préoccupations. Le mouvement, l'action, les
sollicitations extérieures sont valorisées.

L'introversion® amene la personne a valoriser son rapport avec le
monde et les objets intérieurs. Dans un double mouvement d’orien-
tation et de recherche d’énergie, la personne est tournée vers son
monde intérieur, ses sensations, ses pensées, ses sentiments. Ce sont
ces stimuli qui la ressourcent, la rechargent en énergie. Cest aussi
vers ce monde intérieur que la personne oriente ses intéréts et ses
préoccupations. Le calme, la réflexion, I'approfondissement sont
valorisés.

Extraversion Introversion

Jung développe aussi I'idée de fonctions psychologiques®.

La premiere fonction psychologique est la fonction de perception.
Elle comporte deux poles : la sensation (perception du monde a
travers les sens, 1'ici et maintenant, le concret, le réel) et I'intuition
(perception du monde dans une appréhension globale, liée a une
chaine associative, au symbole).

Fonction de perception

Sensation Intuition
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La deuxiéme fonction est la fonction de valeur, de prise de décision.
Comme la premiére, elle comporte deux poles : la pensée (mode de
décision logique, fondé la plupart du temps sur des criteres de ratio-
nalité extérieurs au sujet) et le sentiment (mode de décision fondé sur
les valeurs personnelles, subjectives, du sujet).

Fonction de prise de décision

Pensée Sentiment

La dynamique des fonctions : un parcours de vie et de
croissance

Pour Jung, nous possédons tous ces quatre fonctions, la sensation/
'intuition, la pensée/le sentiment, mais, dans notre parcours de déve-
loppement personnel, nous en privilégions une des quatre qui
devient notre fonction dominante.

Les trois autres se positionnent autour d’'une croix, dite « croix des
fonctions », en rdle et place de fonctions auxiliaire, tertiaire et infé-
rieure, soit de la plus développée a la moins développée.

Fonction dominante

Fonction auxiliaire Fonction tertiaire

Fonction inférieure

Notre croix des fonctions, c’est-a-dire le positionnement des fonc-
tions en fonctions dominante, auxiliaire, tertiaire et inférieure,
conditionne largement notre rapport au monde, que nous avons
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tendance a appréhender, surtout dans la premiere partie de notre vie,
a travers le prisme de notre fonction dominante.

Par ailleurs, selon notre orientation préférée, nos fonctions sont
orientées de fagon introvertie ou extravertie, avec des mouvements de
balancier, de compensation.

Les inventaires typologiques

Des inventaires de personnalité existent depuis plusieurs décennies,
partout dans le monde. Ils sont proposés aux personnes pour les aider
a repérer leurs préférences typologiques. La connaissance de leurs
« préférences » peut les aider par exemple a faire des choix d’orienta-
tion, d’évolution professionnelle, ou leur permettre de mieux
comprendre la nature spécifique de certaines de leurs réactions et ce
qui anime les personnes qui les entourent.

En France, les inventaires les plus connus sont le MBTI®!, qui a été

. . . 2 . .
introduit dans les années 1980, et le GOLDEN®?, outil typologique
de deuxiéme génération qui ouvre de nouvelles perspectives, comme
la gestion du stress.

Ces inventaires doivent étre utilisés comme des pistes de travail
possibles, et non comme des grilles de lecture définitives. Clest le
bénéficiaire, celui qui passe 'inventaire, qui est le plus légitime pour
identifier ses préférences typologiques. L'outil n’est 1a que pour lui
offrir un support de réflexion.

La mi-vie

En deuxiéme partie de vie, ce sont les fonctions* qui ont été jusque-
la les moins investies qui demandent a étre reconnues et intégrées. Ce
mouvement d’évolution naturelle, lié a la dynamique des fonctions,
amene la personne a parcourir les quatre fonctions au cours de son
existence. Il permet une meilleure compréhension des intéréts et des

1. MBTI®, Myers-Briggs Type Indicator, édité par OPP, Oxford Psychological
Press.

2. GOLDEN", Inventaire typologique de développement de Golden, édité par
ECPA, Editions du centre de psychologie appliquée.
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motivations nouvelles qui émergent au fur et 2 mesure d'un parcours
de vie, par exemple en termes de choix de métier.

La mi-vie est un moment de « bascule » tout a fait privilégié.
Comme Jung le rappelle dans L'Ame et la vie' : « Cest tout 2 fait a
I'improviste que nous arrivons au midi de la vie ; pis encore, nous
I'atteignons armés des idées préconcues, des idéaux, des vérités que
nous avions jusqu’alors. Or il est impossible de vivre le soir de la vie
d’apres les mémes programmes que le matin, car ce qui était alors de
grande importance en aura peu maintenant et la vérité du matin sera
I'erreur du soir. »

La mi-vie commence d’ailleurs a faire I’objet de recherches, aussi bien
sur le plan psychologique que sur le plan sociologique®. Il était
temps de s’intéresser 4 cette question sur laquelle Jung a beaucoup
travaillé et proposé des éléments de compréhension trés intéressants.
Une abondante bibliographie existe déja sur ce sujet au Canada. En
France, l'ouvrage récent de la psychiatre Francoise Millet-Bartoli
traite avec humour des différents bouleversements de cette étape

charniére et permet de mieux comprendre la spécificité de ses enjeux”.

Revenons a ’hygiéne du coach. Marie-Louise von Franz a donc écrit
Psychothérapie, l'expérience du praticien” A la fin des années 1970. Dans
cet ouvrage, le chapitre intitulé « Profession et vocation » est d’une
étonnante actualité par rapport a nombre de nos préoccupations sur
le « devenir et étre coach », méme si, au départ, sa réflexion portait
sur la formation des analystes jungiens a I'Institut Jung de Zurich.

Cette réflexion sur la vocation souléve les questions essentielles qui
se posent au coach : I’hygiene mentale, I'hygiene psychologique,
I’hygiéne du rapport a 'environnement, et ’hygiéne de I'ouverture
et de la disponibilité. Marie-Louise von Franz les met en relation avec
les quatre fonctions psychologiques* telles que Jung les a décrites

1. Carl Gustav Jung, L’Ame et la Vie, Buchet-Chastel, 1965,
Martine Fournier (dir.), « Les dges de la vie bouleversés », Sciences humaines,
n° 193, mai 2008.

3. Francoise Millet-Bartoli, La Crise du milien de la vie, Odile Jacob, 2006.

4. Marie-Louise von Franz, op. cit.
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dans sa typologie (fonctions de perception que sont la sensation et
I'intuition et fonctions de prise de décision que sont la pensée et le
sentiment).

L’hygiene mentale

L'hygiene mentale du coach, c’est-a-dire sa formation et son travail
intellectuel, a un lien avec le développement de la fonction pensée.
Lenvie d’accompagner autrui et 'intégrité morale ne sont en effet
pas suffisantes, car elles risquent de provoquer une identification™* a
I'archécype* du guérisseur. Il est donc nécessaire que le coach
travaille, qu'il soit obligé de travailler : méme si « la personne en
inflation n’aime pas travailler, puisque, de toute facon, elle sait mieux
et de facon plus approfondie tout ce qu’il y a a savoir... le dur labeur
d’études ardues contribuera a vaincre cet érat d’inflation' ». Le
lecteur aura compris que la personne en inflation se considére comme
parvenue a un tel niveau de développement et de connaissance qu’elle
n'a plus besoin de se remettre en question et de continuer a
travailler !

Pour le coach d’aujourd’hui, cela pourrait signifier travailler les théo-
ries et les techniques du coaching, se familiariser avec les différents
courants et épistémologies du coaching, lire, écrire des articles, parti-
ciper a des conférences, en donner, s'impliquer dans des groupes de
travail, étre en formation continue, etc., tout en restant ouvert aux
autres courants de pensée.

Se former

Depuis que le coaching a commencé a faire parler de lui, de
nombreux cursus de formation ont vu le jour. S'il s’agissait, au
départ, de formations dispensées par des organismes privés, autour
d’'un formateur, on trouve aujourd’hui une offre pléthorique de
formations dispensées par des organismes privés ou des universités.
Les apprentis coachs ont donc un large choix dans lequel il n’est pas

1. Marie-Louise von Franz, op. cit.
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toujours facile de se repérer. Des ouvrages de qualité peuvent toute-
fois les y aider'.

En fonction de sa sensibilité personnelle, de ses référentiels théori-
ques, de sa disponibilité et de ses moyens financiers, I'apprenti coach
pourra suivre un ou plusieurs cycles de formation au coaching. 1l
devra toutefois éviter les cycles de formation courts qui ne peuvent
en aucun cas donner les bases suffisantes a une formation initiale.

Les formations sérieuses proposent un enseignement diversifié,
dispensé par une équipe pluridisciplinaire témoignant des différents
courants théoriques qui sous-tendent aujourd’hui les démarches
d’accompagnement professionnel. Elles prennent en compte les
aspects psychologiques, sociologiques et organisationnels. Elles inte-
grent des modules de psychopathologie et de sociologie des organi-
sations. De plus, elles engagent le futur coach a commencer une
pratique supervisée et lui donnent des références théoriques solides.

Différents courants irriguent les grandes écoles de coaching. Certains
d’entre eux, comme les approches comportementalistes ou cogniti-
vistes, encouragent le coach a rechercher 'obtention de résultats
observables a partir de changements de comportements chez le
coaché. Il s’agit alors de mesurer I'efficacité du coaching, d’apprécier
des résultats tangibles. Le coach est incité a se former a des techni-
ques et a des outils, a apprendre son métier de coach. Toutes ces tech-
niques peuvent étre utiles, mais elles sont insuffisantes si elles font
I’économie de la question centrale du désir du coach, du sens que le
devenir a pour lui, de la transformation profonde qui doit s’opérer en
lui pour légitimer son projet.

D’autres courants, comme les courants d’orientation psychanalytique
ou humaniste, sont plus centrés sur les personnes du coach et du
coaché. Ils interrogent le coach sur son désir de devenir coach et
'orientent vers une position de travail ou il est son seul « outil ». Ces
courants négligent parfois la rigueur méthodologique, les apports
conceptuels et techniques nécessaires a la pratique, alors que ceux-ci

1. Jean-Yves Arrivé et Isabelle Frings-Juton, Maitriser le coaching, Editions
Liaisons, 2004.
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font partie intégrante d’'un cursus de formation, méme s’ils ne
doivent pas étre mis a la place de la relation entre le coach et le
coaché.

En fait, il est important que les coachs soient ouverts a d’autres réfé-
rentiels théoriques que ceux dont ils sont issus. Cette ouverture est
indispensable lors de la formation initiale et elle s’entretient tout au
long de la vie professionnelle.

Parus récemment, plusieurs ouvrages décrivent les différents
courants qui sous-tendent le coaching aujourd’hui, en méme temps
qu’ils donnent des informations précises sur les différentes formes de
coachingl. Leur lecture peut favoriser cette curiosité et cette dyna-
mique d’ouverture.

Encore et toujours

Apres la formation initiale, I'aventure ne fait que commencer et la
formation continue est une nécessité pour rester en réflexion et en
mouvement. Certains organismes de formation, ainsi que les sociétés
professionnelles, organisent réguliérement des cycles de conférences,
des journées d’étude ou des colloques. Il est facile d’y participer et
donc de partager les réflexions de professionnels issus du monde des
sciences humaines autour des questions liées a 'accompagnement, et
au coaching en particulier.

L’hygiene psychologique

Apres I'hygiene mentale, qui fait largement appel a la fonction
pensée, la deuxiéme facette concerne le c6té « ceeur », tel que Marie-
Louise von Franz le nomme, qu’il faut entendre comme un profond
engagement dans une démarche thérapeutique de connaissance de
soi, nécessaire a tous ceux qui s’orientent vers I’accompagnement. En
langage jungien, il s’agit de développer le sentiment, qui est la fonc-
tion de valeur en lien avec I’hygiéne psychologique.

1. Pierre Angel, Patrick Amar, Emilie Devienne, Jacques Tencé, Dictionnaire des
coachings, Dunod, 2007 ; Pierre Angel, Patrick Amar, Le Coaching, PUE, coll.
« Que sais-je ? », 2000.

62



© Groupe Eyrolles

L'HYGIENE DU COACH

L’accompagnant : un enfant blessé qui cherche
réparation

En introduction a ce chapitre, nous évoquions le fait que les coachs,
comme les autres accompagnants, n’échappent pas au paradoxe de
I'accompagnant blessé dés I'aube de son existence, qui cherche a
réparer cette blessure en exercant une activité qui lui permet d’aider
les autres. Trop souvent, cet aspect est négligé par les coachs, alors
qu'’il est au centre de leur pratique future et a 'origine de leur moti-
vation a aider les autres.

Ce n’est pas en tenant leur histoire a distance que les futurs coachs se
donnent les moyens d’accompagner les autres, bien au contraire.
Laissons la parole a Alice Miller, célebre psychothérapeute alle-
mande. Dans son ouvrage L'Avenir du drame de Uenfant doué', elle
explique qu’elle s’est trouvée confrontée a maintes reprises au type de
destin d’enfant caractéristique des individus exer¢ant une profession
d’aide a autrui :
* «Ils ont une mere souffrant d'une profonde insécurité émotion-
nelle, dont I'équilibre affectif dépendait d'un comportement
donné ou d’une certaine maniére d’étre de I'enfant. [...}

e Sajoutait a cela une étonnante aptitude de l'enfant a sentir par
intuition, donc également de maniére inconsciente, ce besoin de
sa mere et a répondre, c’est-a-dire a assumer la fonction qui lui
était inconsciemment assignée.

e Lenfant s’assurait, de la sorte, de I'"“amour” des parents. Il sentait
qu'on avait besoin de lui, et sa vie se trouvait ainsi légitimée.
Cette capacité d’adaptation va se développer et se perfectionner, et
ces enfants non seulement deviennent la meére [...1 de leur mére,
mais encore prennent en charge leurs fréres et sceurs, et ils déve-
loppent finalement une sensibilité trés particuliére aux signaux incons-
cients des besoins d'antrui. »

Nous voila donc fixés sur ce qui est a l'origine de cet étrange souhait
de s’occuper des autres et du malentendu préjudiciable qui peut

1. Alice Miller, L'Avenir du drame de I'enfant doué, PUF, coll. « Le Fil rouge », 2003.
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s'installer autour de cette histoire des origines. S'occuper des autres,
étre attentif a leurs besoins, étre « inconsciemment » branché sur
leurs failles, et cela afin d’écre aimé, ne risque-t-il pas de conduire
tout droit a de terribles déceptions ? Car, dans I'accompagnement, les
coachs rencontrent des personnes en souffrance, en questionnement,
en difficulté, qui ne sont pas forcément en mesure de les nourrir sur
le plan narcissique... Ce malentendu risque donc de creuser encore
plus la faille narcissique®* du coach et d’empécher I'établissement
d’un espace de travail propice a I'élaboration* chez le coaché.

Un parcours thérapeutique pour soigner ses blessures

Peu importe la nature de ce parcours pourvu qu'il permette au futur
praticien de travailler en profondeur. Il s’agit de vivre I'érosion de ses
positions idéales*, c’est-a-dire d’étre confronté a la dépression, a
I'incomplétude, au manque, a la castration* (si on fait référence a une
épistémologie freudienne) ainsi qu'a 'ombre*, son ombre, et au
sacrifice d'une image idéale de soi* (si on a plutor des références
jungiennes).

Pour cela, il faut prendre le temps et s’inscrire dans un rythme régu-
lier. Trois années de travail thérapeutique sont un minimum. Il est
essentiel aussi que cette expérience se vive dans I'éprouvé du trans-
fert®, en relation duelle, ce qui n’exclut pas le travail de groupe en
complément.

Loffre de thérapie est tres large actuellement. Des ouvrages sérieux
et complets peuvent aider la personne en recherche a faire un choix
éclairé'. Les principaux courants y sont décrits de fagon vivante par
leurs différents représentants : psychanalyse, psychothérapie,
approche comportementale y figurent en bonne place.

En tant que praticien de 'accompagnement, il est essentiel d’aller
aussi loin que possible dans le chemin de la connaissance de soi. Dans
A quel psy se vouer 2, le psychanalyste Serge Tisseron®, qui présente
I'approche psychanalytique freudienne, explique que celui ou celle

1. Mony Elkaim (dir.), A guel psy se vouer ?, Seuil, coll. « Couleur psy », 2003.
2. Serge Tisseron, « La psychanalyse freudienne et ses voies nouvelles », ibid.
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qui nourrit le projet de devenir thérapeute est libre de choisir
d’exercer dans tel ou tel champ thérapeutique, mais qu’il a le devoir
de s’engager dans la démarche la plus compléte et la plus profonde,
c’est-a-dire une démarche analytique.

Le coach n’est pas un thérapeute, c’est évident ! Néanmoins, c’est un
professionnel de la relation. Il est donc confronté aux dynamiques
transférentielles et contre-transférentielles, qui sont 'essence méme
de toute relation humaine. Il travaille a partir de ses ressentis positifs
ou négatifs concernant les personnes qu’il accompagne et il se doit
d’étre le plus au clair possible sur sa propre dynamique consciente et
inconsciente.

Le coach est 'objet de projections* diverses et variées de la part de
ses clients. Pour certains d’entre eux, il sera per¢u comme une
personne accomplie, parvenue au faite de son développement et, a ce
titre, parée de tous les atours du sage dont chaque geste ou chaque
parole est incontestable. Pour d’autres, il sera vécu comme une mére
inconditionnellement bonne, devant comprendre et tout accepter,
sans jamais émettre le moindre doute ou la moindre remise en cause.
Pour d’autres encore, il incarnera une sorte de figure parentale qu’il
est urgent de remettre en question pour la détroner et la dépasser.
Dans ces trois cas (mais la gamme des scénarios possibles est infinie),
il est important que le coach ne s’identifie pas au réle qui lui est
attribué — le sage, la bonne mére ou le parent a dépasser —, car il sait
qu'il n’est aucune de ces figures.

Notons au passage qu’il est plus difficile de prendre de la distance par
rapport aux projections positives queé par rapport aux projections
négatives. 1l est plus agréable de se prendre pour un sage ou pour une
bonne mere que pour un parent a contester. Mais c’est en restant a la
bonne distance, tout en étant conscient de ce qui est projeté sur lui,
que le coach trouvera la posture juste pour accompagner son client
dans son développement.

De méme, il doit écre en mesure d’appréhender en finesse les méca-
nismes de défense* présents dans toute situation de transition,
d’accepter l'agressivité (celle de 1'autre mais surtout la sienne), la
destructivité et la négativité a I'ceuvre dans tous les aspects des rela-
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tions interpersonnelles, d’accepter 'échec apparent de ses interven-
tions qui ne déboucheront pas forcément sur un changement ou une
transformation visible, d’étre attentif aux scénarios infantiles, aux
trames invisibles qui tissent les histoires individuelles et collectives.

La figure d’Asclépios

Jung, a propos de ceux qui choisissent d’accompagner les autres, fait
souvent référence a la figure mythologique du dieu de la médecine
Asclépios (pour les Grecs) ou Esculape (pour les Romains).

Fils d’Apollon et de la nymphe Coronis, Asclépios fut confié aux bons
soins du centaure Chiron, qui lui apprit les vertus thérapeutiques des
plantes sauvages. Il savait ainsi fabriquer des médicaments, des
potions, et était capable de pratiquer la chirurgie. Parce qu’il outre-
passa ses droits en ressuscitant des morts, Zeus le punit en le
foudroyant, avant de le rappeler a la vie sous la forme d’un serpent.

Asclépios était un dieu tres populaire. Lorsqu’il apparaissait en songe
aux prétres de son temple, 2 Epidaure, il leur révélait des remedes.
Ses descendants (il épousa une humaine), les Asclépiades, formeérent
une confrérie de guérisseurs, dont Hippocrate serait I'un des princi-
paux représentants.

Asclépios soigne les autres parce qu'il a été blessé par Zeus, ce qui le
rend sensible a la blessure des autres. En tant que soignant, il prend
le risque de maintenir ouverte sa blessure (a la fois physique et
psychologique), de telle sorte qu’il est en permanence relié a cette
sensibilité. Si sa blessure s’ouvre trop, il recombera malade ; s’il la
laisse se refermer complétement, il ne sera plus en mesure d’exercer
son métier. Asclépios est considéré comme la figure archétypique du
guérisseur. Ce paradoxe est celui auquel sont confrontés, en perma-
nence, tous les professionnels de 'accompagnement.

La posture clinique

Ces premieres réflexions permettent de comprendre que la posture
acquise progressivement par le praticien sera I’élément essentiel de
son travail. La posture clinique est celle qui consiste a penser que le
praticien doit toujours s'interroger sur lui-méme dans le travail
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d’accompagnement qu’il réalise. Elle est a la croisée des chemins
entre la compétence personnelle et la compétence acquise, par le biais
de la formation et de I'expérience. Elle est toujours liée a la qualité
du travail sur soi que le praticien a entrepris.

Le coach doit se situer au plus pres de l'autre, dans 'exploration de
son récit, de son histoire, de ses motivations, en limitant, dans la
mesure du possible, identification* et contre-identification*.
L'écoute est centrée sur la personne dans sa complexité, dans un
accueil des registres intellectuels, émotionnels et sociaux. C'est une
écoute sensible, non évaluative et empathique.

L'étymologie du mot « clinique » situe ce terme dans une position
spécifique de « visite au pied du lit ». Il est question du lit du malade
ol s’expose une souffrance demandant un soin. Comme le rappelle la
sociologue Nicole Aubert', « la spécificité de I'approche “clinique”
tient a trois éléments interdépendants — la situation, la relation et la
demande ». Ces éléments, on les retrouve bien siir dans toute situa-
tion d’accompagnement.

D’une pratique du regard — celui que le médecin porte sur le malade
— la clinique a évolué vers une pratique de I'écoute et de la relation.
Une des spécificités de la position clinique est aujourd hui I'implica-
tion du praticien, qui, comme le rappelle la psychosociologue
Jacqueline Barus-Michel?, « analyse ses propres positions, interfé-
rences et inductions comme partie du matériel ».

L’hygiene du rapport a 'environnement

Apres 'hygiéne mentale qui sollicite la fonction pensée et '’hygiéne
psychologique qui s’appuie sur la fonction sentiment, abordons la
troisieme facette de I'hygiéne du coach. Elle concerne son rapport au
monde concret, sa connaissance de l'entreprise et de ses rouages,

1. Nicole Aubert, « Du travail organisé a I'organisation instituante : frontiéres et
limites de la sociologie clinique », dans Vincent de Gaulejac et Shirley Roy
(dir.), Sociologies clinigues, Desclée de Brouwer, 1993,

2. Jacqueline Barus-Michel, Eugene Enriquez, André Lévy, Vacabulaive de psycho-
sociologie, Eres Editions, 2002,
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I'expérience qu’il a pu y acquérir, les conditions matérielles qu’il crée
pour exercer en tant que coach, son rapport a l'argent et son rapport
au corps — le sien et celui de 'autre. Il s’agit de développer la fonction
de perception du monde sensoriel, la sensation.

La connaissance des organisations

Le coach est un professionnel possédant une véritable expérience de
I'entreprise. Il connait les organisations, y a déja travaillé et peut
apprécier les situations qui lui sont présentées a I'aune d 'une connais-
sance objective. L'exercice du coaching suppose la prise en compte
d’éléments multifactoriels : une problématique individuelle, dans un
contexte donné, avec des acteurs multiples ceuvrant au sein d’une
organisation dotée de sa culture et de son histoire, ol les dimensions
économiques sont tres présentes.

Le coach doit étre en mesure d’appréhender ces différents niveaux
d’interaction et de les comprendre sans adopter une position unilaté-
rale ou une lecture a sens unique. Il est en mesure de prendre en
compte la problématique spécifique de son client dans le contexte
particulier de l'organisation dans laquelle celui-ci évolue.

A travers une expérience directe

Cette culture des organisations doit faire partie des cursus de forma-
tion au coaching, mais il est aussi souhaitable qu’elle s’alimente de
I’expérience propre du coach.

Nous l'avons vu, de nombreux coachs s’orientent vers ce métier apres
une carriere dans des disciplines proches ou éloignées de cette acti-
vité. Or, de méme que beaucoup de professionnels de I'accompagne-
ment ont fait le choix de ces métiers a partir d’une blessure initiale
qui les a rendus particulierement sensibles a la détresse de l'autre,
nombreux sont les coachs qui s’orientent vers I'exercice du coaching
a partir d’une rupture professionnelle subie, qui a parfois laissé des
traces cuisantes. Ces « blessés » des organisations vivent leur
nouveau métier non seulement comme une réparation personnelle,
mais aussi comme une croisade visant a soulager la souffrance de ceux
qui sont restés dans les organisations.
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Le monde du travail est certes un monde difficile ot la compétition
est trés présente et la pression forte. C'est aussi une communauté
humaine permettant aux individus de créer des liens, d’apporter leur
contribution, de se sentir utiles et reconnus. Il suffit de constater la
souffrance qu'engendrent un licenciement ou la perte d'un emploi
pour mesurer les enjeux multiples du rapport au travail et aux orga-
nisations pour un individu : enjeux de socialisation, de réalisation de
soi, d’expression de sa créativité, de reconnaissance par les autres...

Un important travail d’élaboration* personnelle est donc nécessaire
au coach pour prendre de la distance vis-a-vis des déceptions qu’il a
vécues au cours de son propre parcours dans 'entreprise. Ainsi, il
évitera deux écueils : les projections* intempestives et l'adoption
d’une position de sauveur.

Si le coach est resté coincé dans une expérience professionnelle néga-
tive ou frustrante, s’il n’a pas effectué ce travail d’élaboration* néces-
saire 2 un rapport « juste » a la complexité que représente la relation
au travail, il risque fort de diaboliser 'entreprise, ce qui sera tres
préjudiciable a I'exercice de son métier.

A l'autre extrémité du spectre, on rencontre le coach resté pris dans
une identification®* a une entreprise idéalisée, qui reprend a son
compte, sans les questionner, les demandes de conformité adressées a
certains collaborateurs. Il considére sa mission comme liée unique-
ment 4 l'augmentation de la performance et a I'obtention de résultats
tangibles, et n’est pas en mesure de faire un travail d’accompagne-
ment, centré sur le sujet en interaction avec son environnement, dans
une visée questionnante et créatrice.

Certains professionnels de la relation d’aide, psychothérapeutes ou
psychanalystes ayant toujours travaillé dans leur cabinet en libéral et
ne possédant pas I'expérience des organisations, se lancent également
dans le coaching, y voyant une fagon de diversifier leurs activités, et
peut-étre aussi parfois de bénéficier d’honoraires sensiblement plus
élevés que ceux qu'ils percoivent habituellement en tant que théra-
peutes. Or, le coaching se situe a l'articulation du psychologique, du
social et de l'organisationnel, et nécessite une connaissance de
I’ensemble de ces champs. Limprovisation est risquée, car elle peut
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conduire a une psychologisation excessive des problématiques de la
part d'un professionnel qui resterait dans une lecture intrapsychique
des matériaux apportés par le client.

La connaissance des organisations de l'intérieur, a partir de sa propre
expérience, fait partie des piliers sur lesquels le coach va pouvoir
s'appuyer pour mener a bien ses interventions.

S’installer en tant que coach et en vivre

Voici un sujet délicat et fréquemment négligé en amont, lors du
choix de cette nouvelle orientation. Trop souvent, il est abordé sous
I'angle d'un plan de développement « marketing ». Il s’agit
d’évaluer un marché potentiel, de vérifier la faisabilité de ce projet
par le biais de chiffres, de liens avec d’éventuels prescripteurs et de
comparaisons avec les résultats de confréres déja installés.

Des questions plus personnelles restent souvent en arriére-plan : dans
quel cadre vais-je exercer mon activité ¢ Vais-je pouvoir en vivre et
apporter 4 ma famille une contribution équivalente a celle que
japportais avant ? Comment réagissent mes proches a ce change-
ment d’orientation ? Quel est le réseau dont je dispose pour me faire
connaitre et proposer de nouvelles prestations ? Autant de questions
éludées et qui reviennent sur le devant de la scéne apres coup. Or,
elles ont un lien direct avec ’hygiene du coach, la sérénité et la tran-
quillité d’esprit avec lesquelles le futur professionnel exercera son

métier. Elles auront de profonds retentissements sur sa posture.

Le choix du coaching s’inscrit souvent dans une dynamique
altruiste : aider et accompagner les autres. Méme s’il est plutot ques-
tion de s’accompagner soi-méme d’abord, un certain idéalisme
prime, et les coachs manquent parfois de sens pratique, voire de
réalisme. Ils sont tournés vers les autres, le développement des rela-
tions humaines et la quéte de sens. Ils ont tendance a négliger le
rapport au monde matériel et la question de l'argent est tenue a
distance, voire refoulée.

Cette question de 'argent est pourtant primordiale. Quelle place le
coaching va-t-il représenter dans leur activité professionnelle ? Vont-
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ils pouvoir en vivre ? Et en vivre assez bien pour pouvoir refuser une
mission si celle-ci ne répond pas aux critéres déontologiques qu’ils se
sont promis de respecter ?

Souvent, on touche la un angle mort, un point aveugle... Dans les
premieres années, entre 1995 et 2000, I'exercice du coaching était
associé au coaching de dirigeants. Il écait réputé tres rémunérateur,
et quelques professionnels, les pionniers, se targuaient de facturer des
honoraires prohibitifs. A n’en pas douter, ces rumeurs (donc ces
fantasmes) ont alimenté de facon inconsciente les motivations de
nombreux coachs. ..

Officiellement, le coaching est un métier naissant, ou la question de
I'argent est encore éludée, et ou les déceptions ne manquent pas de se
produire apres la période enthousiaste de la formation, lorsqu’il s’agit
de trouver ses premiers clients, de leur demander des honoraires et de
faire ses comptes !

Les années ont passé et le constat actuel est que le coaching n’est pas
la poule aux ceufs d’or que certains avaient imaginée. Certes, le
marché existe, les entreprises ont intégré cecte offre dans la palette de
ce qu’elles proposent a leurs collaborateurs et font appel a des profes-
sionnels qu’elles rémunérent de facon correcte.

Toutefois, rares sont les coachs qui ne vivent que du coaching... sauf
peut-étre ceux qui ont créé des écoles de coaching ! La plupart des
coachs exercent plusieurs activités de front : formation, conseil, bilan
de compétences. S’ils sont coachs internes, ils ne le resteront peut-
étre pas toujours et seront amenés a évoluer au sein de leur entreprise
dans diverses fonctions liées aux ressources humaines.

La réflexion sur le réalisme d’'un tel projet est donc nécessaire pour
tous ceux qui envisagent de devenir coachs. Les conditions économi-
ques dans lesquelles ils vont exercer cette activité auront une consé-
quence directe sur leur autonomie, leur liberté d’action et leur
équilibre personnel, professionnel et social. Eviter ces questions peut
conduire a des situations catastrophiques, a des impasses qui réacti-
vent des vécus d’échec et ces fameuses blessures narcissiques initiales.
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Jean-Claude ou les illusions perdues

A quarantedeux ans, JeanClaude décide de changer d'orientation
professionnelle, dans le cadre de la fusion de son entreprise avec une
entreprise concurrente et du plan de licenciement qui en découle. Depuis
vingt ans, il travaille dans le secteur de I'assurance, ov il a exercé des
fonctions techniques, commerciales puis managériales. En tant qu’anima-
teur d'équipes, il a eu I'occasion de suivre plusieurs stages de communicor-
tion et s'est découvert une passion pour les relations humaines.
Jean-Claude est dans un moment délicat de sa vie et se pose de
nombreuses questions. Ces demiéres années, il a vécu un divorce. Son
fils, un grand adolescent, I'inquiéte, car il est en rupture scolaire alors qu'il
était jusquerla un excellent éleve, promis a de brillantes études. Jean-
Cloude sent son mode de vie vaciller... Il ne croit plus vraiment & sa
carriere dans le secteur de 'assurance et la crise familiale qu'il tfraverse
vient réactiver ses propres désirs d'adolescent, qu'il avait d'ailleurs
« oubliés ».

A quinze ans, il voulait devenir ingénieur agronome et partir travailler en
Afrique dans le cadre de missions humanitaires, mais son pére a insisté
pour qu'il fasse des études de mathématiques, pour lesquelles il éfait si
doué, et il est devenu actuaire. D'autres souvenirs remontent : |a dépres—
sion de sa mére lorsqu'il était enfant, sa souffrance silencieuse de petit
gargon. les relations humaines, 'envie d'aider les autres, questionner les
valeurs de 'argent, de la réussite sociale. .. tout cela se bouscule dans sa
tete et Jean-Claude décide de franchir le pas.

Avec sa prime de licenciement, il s'inscrit dans une école de Cooching
(une des plus cheres du marché 1) ef projette de créer son propre cabinet.
le cursus le passionne, JeanClaude découvre un monde nouveay,
rencontre des personnes trés différentes de celles qu'il a eu I'habitude de
cotoyer ces demiéres années, noue une relation amoureuse avec une
jeune femme qui suit, elle aussi, cette formation.

C'est ensuite que les choses se gatent. Jean-Claude crée son cabinet et
commence & démarcher des clients, sans succes. Son réseau est celui de
son ancien secteur d'activité et il o du mal & se faire connaitre pour ses
nouvelles compétences. Petit & petit, la déception s'installe, les inquiétudes
apparaissent : comment va-til faire pour vivre lorsqu'il ne touchera plus
ses allocations chémage 2 Inquigtude d'autant plus forle que sa
compagne est dans la méme situation que lui. ..

Jean-Claude démarre une supervision qui lui permet de mettre & plat sa
situation. Il prend conscience qu'il a mélangé les registres et fait
'économie d'un travail approfondi sur son histoire et ses motivations
profondes. Il n'a pas vraiment mesuré les conséquences de son choix.

>
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Jean-Claude est amené & réévaluer ses orientations professionnelles : il
refrouve un poste de gestionnaire en ressources humaines dans le secteur
de l'assurance, ou il fait le lien entre ses compétences acquises et ses
nouvelles aspirations & accompagner les autres. |l s'engage aussi et enfin
dans une psychothérapie, ce qui lui permet de rassembler les morceaux
de sa vie, de les fisser ensemble et de vivre sur un plan intérieur ce qu'il
avait cherché trop précocement a mettre en actes.

Ce cas, malheureusement fréquent, illustre la double problématique
d’un travail personnel éludé et d’une sous-estimation des difficultés
a se positionner dans une nouvelle profession. La responsabilité en
incombe bien souvent a certaines écoles de formation au coaching qui
ne mettent pas suffisamment en garde leurs éléves sur les difficultés
d’installation, et entretiennent la pensée magique et 'illusion de la
toute-puissance infantile*.

Activité et équilibre

Etre bien dans l'exercice de son activité, c’est aussi consacrer du
temps et de I'énergie a nourrir sa propre vie. Nombreux sont les
coachs qui sont sollicités pour accompagner un client dans une
problématique de gestion du temps, alors qu’eux-mémes ont la plus
grande difficulté a gérer le leur! La question du stress, qui est
aujourd’hui au cceur de nombreuses préoccupations, peut aussi servir
d’exemple pour illustrer I'histoire du cordonnier bien mal chaussé.
Que de coachs stressés, anxieux, n’accordant aucune attention a leur
hygiene de vie... et censés écouter, accompagner leur client a la
recherche d’un meilleur équilibre !

Etre attentif 2 son propre corps, au corps de l'autre, 4 sa respiration,
a sa voix ; s’accorder vraiment le temps de 1’écoute, laisser la place au
silence, étre bien dans son espace de travail, avoir la place dy
accueillir 'autre, s’accorder des temps de pause ; ne pas avoir besoin
de remplir son agenda a tout prix, se questionner sur sa peur du vide
dans le cas contraire, avoir le temps et les ressources de se nourrir
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ailleurs que dans l'exercice de son métier, a travers d’autres
rencontres ; s'engager dans la vie de la cité, pratiquer un sport,
accorder une place aux arts, a la culture en général. .. autant de préoc-
cupations essentielles dans la posture de I'accompagnant et qui ne
sont possibles que s’il y a une certaine sérénité dans |'exercice du
métier, une sécurité ontologique* chez celui ou celle qui I'exerce.

L’hygiene de 'ouverture et de la disponibilité

Apres les trois facettes de I'hygiéne du coach que nous venons de
parcourir — I’hygiéne mentale, ’hygiéne psychologique et I'hygiéne
du rapport a I'environnement —, intéressons-nous maintenant a la
quatriéme et derniere facette. C'est celle qui concerne 'intuition,
fonction de perception, telle que Jung I'a décrite dans sa typologie.

Accepter I'inattendu

Il s’agit de la possibilité de faire des liens, d’anticiper sur des situa-
tions a venir, d’enrichir le travail de coaching par des apports exté-
rieurs, d’écre disponible pour accueillir 'inconnu et irrationnel,
c’est-a-dire la dimension métaphysique du coaching.

C’est un point essentiel, car, malgré les apprentissages, les techniques
et les outils que le coach a pu acquérir, il est toujours confronté a une
situation inattendue, puisqu’il s’agit d'une rencontre avec un autre.
Il est obligé de lacher prise sur ses certitudes et d’accepter de se
remettre en question, a chaque nouvelle mission.

Le coach est un passeur d'une rive a 'autre, mais ce qu’est cette autre
rive, qui peut le décrire en amont d’'un accompagnement ? Certes,
des pistes seront explorées, dont certaines seront rejetées ou s’'élimi-
neront d’elles-mémes, mais ce qui émergera finalement sera toujours
de l'ordre de I'inattendu.

Cette situation porte en germe ses potentialités. Les laisser affleurer
et se déployer suppose une sensibilité particuliere au « laisser
advenir », c’est-a-dire a la possibilité de licher prise sur ce qui est
attendu ou souhaité. Le coach n’a pas a désirer pour celui ou celle
qu’il accompagne dans telle ou telle orientation. Méme si 'accompa-
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gnement a fait 'objet d’un contrat tripartite ou le payeur, le bénéfi-
ciaire et le coach ont identifié des objectifs de travail et les ont rédigés
de telle sorte qu’ils soient partagés, la facon dont le bénéficiaire va se
les approprier, les mettre en forme, les actualiser dans son contexte
professionnel lui appartient en propre. Le coach doit posséder une
sécurité ontologique* suffisante pour accepter que ses propres repré-
sentations® ou propositions soient mises a mal par son client.

La plupart du temps, ce qui se dégage est de 'ordre de la co-élabora-
tion*. Les deux protagonistes sont conscients d’avoir apporté leur
pierre a 1'édifice et savent en méme temps qu’aucun d’entre eux
n"aurait pu, au départ, imaginer déboucher sur cette piste.

Patrick ou I'inattendu

Patrick, numéro deux d'une PME familiale dans le secteur industriel, se voit
proposer un coaching par le directeur général, qui vient de prendre ses
fonctions dans la société, jusque-la dirigée par le fondateur.

Patrick travaille dans I'entreprise depuis plus de vingt ans, il en connait
tous les rouages et a évolué d'un poste d'ingénieur technique au poste de
directeur de la production. Il formait un tandem bien rodé avec le précé-
dent directeur général et prend cette proposition de coaching comme un
désaveu. Il se demande ce qu'il peut faire de plus. Il est présent dés sept
heures du matin dans les locaux, échange en permanence avec
'ensemble des acteurs du systéme, connait chaque poste de travail et
pallie toutes les défaillances techniques et humaines de son service.

Or, son nouveau directeur général attend de lui une plus grande disponi-
bilité pour étre force de proposition dans le comité de direction et |'aider
a éloborer des stratégies différentes en vue de conquérir de nouveaux
marchés. la stratégie éfait la chasse gardée de |'ex-directeur général et
Patrick ne frouve pas ses marques dans ce nouveau contexte. Aprés un
temps de réflexion, il accepte de s'engager dans le coaching qu'on lui
propose pour prendre du recul et faire le point sur sa situation.

En méme temps que Patrick se demande ce qu'il pourrait faire de plus, le
coach se demande ce qu'il pourrait faire de différent, par exemple suivre
un parcours de formation au management, ce qui serait pour cet autodi-
dacte une ouverture vers une autre facon de manager.

Ce qui émerge finalement est d'une autre nature. C'est en se rapprochant
de deux jeunes collégues du comité de direction, avec lesquels il entrete-
nait jusqueld des relations méfiontes et distantes, que Patrick s'inspire

>

75



SAVOIR ETRE COACH

>

progressivement de leurs styles de management, plus « délégatifs » que le
sien. |l identifie, parmi ses propres collaborateurs, des relais pour prendre
en charge les missions fechniques qu'il continuait d’assumer. Désormais,
alors qu'il était presque uniquement centré sur la relation avec ses colla-
borateurs, il peut se consacrer aux relations avec ses pairs, sur un plan
horizontal, et avec son supérieur hiérarchique, sur un axe vertical.

les évolutions constatées au cours de ce travail ne ressemblent a rien
de ce que Patrick et le coach avaient pu imaginer au départ de cet
accompagnement. L'espace ouvert par le coaching et leurs échanges ont
permis peu & peu & de nouvelles options d'apparaitre, trés différentes des
représentations initiales de ['un et de |'autre.

L’ombre du coach

Intéressons-nous maintenant au revers de la vocation, a 'ombre* du
coach dominée par un complexe de puissance®, c’est-a-dire dont la
motivation essentielle est de prouver sa valeur et méme sa supériorité
sur ceux qu'il accompagne. C'est évidemment un point central dans
I'hygiéne du coach. Il se doit d’étre attentif a 'ombre qu’il projette
sur ceux qui ’entourent et avec lesquels il travaille. Aucun coach, si
bien intentionné soit-il, ne peut faire I'’économie d’un travail sur son
agressivité inconsciente, sur le négatif et la destructivité a 'ceuvre
dans toutes les interactions humaines. On peut méme faire ’hypo-
thése que plus le coach est bien intentionné, plus cet aspect doit étre
débusqué, ce qui n’est pas toujours trés agréable pour I'intéressé : il
se découvre finalement moins bienveillant qu’il I'imaginait.

Parmi les ancétres des coachs, nous avons rencontré la figure du
conseiller du prince, doté d’'un pouvoir occulte ou supposé le
posséder. L'imagerie du coaching géneére parfois ce type de représen-
tations* qui ont plus a voir avec 'ombre du coach, son désir incons-
cient de puissance qu’avec la réalité de ce métier. Néanmoins, tous
les praticiens de I'accompagnement gagneront a s’interroger honné-
tement sur leur désir d’influencer des clients, voire d’exercer une
certaine emprise sur eux, en méme temps que sur leur désir d’étre
reconnus.
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Dans toutes les professions de I'accompagnement, les risques de déra-
page sont constants, méme si Marie-Louise von Franz note, avec
I’humour qui la caractérise, a propos des thérapeutes (nous pourrions
dire des coachs) affublés du complexe de puissance*, « qu’ils se font
le plus souvent malmener par des clients assoiffés de puissance autant
qu’eux ou bien qu’ils se retrouvent a la téte d'un exaspérant jardin
d’enfants qui les importunera d’intarissables exigences' ».

En supervision, les coachs évoquent parfois cette tentation d’utiliser
leur position pour se conforter en permanence dans leurs certitudes
et détourner ainsi I'énergie du coaché a leur profit. Cette ombre*, le
plus souvent, on ne la voit pas, et pour cause, elle est dans 'ombre,
dans l'angle mort. N'imaginons pas aller au-dela et supprimer
I'ombre*. Nous sommes toujours porteurs d'une ombre. La seule
question a se poser est donc de savoir sur quoi elle porte, ce qu’elle
nous dissimule a nous-mémes.

Comme nous l'avons déja vu dans la description des principaux
concepts jungiens, 'ombre* est une sorte de négatif du moi*. Elle
contient tout ce que le moi ne veut pas ou ne peut pas intégrer ou
admettre. Elle est aussi a 'exact opposé de la persona*. Imaginons
une personne qui se targue en permanence d’avoir une intégrité ou
une éthique irréprochables et qui est toujours prompte a repérer le
moindre manquement chez le voisin. Il y a fort a parier que ces ques-
tions la travaillent de trés pres et que, si elle met autant d’énergie a
clamer son innocence, c’est que la tentation de transgresser n’est pas
loin. Son prosélytisme gagnerait a s’assouplir quelque peu. Ainsi, elle
pourrait accueillir un peu d’'ombre, qui I'’humaniserait et finalement
lui permettrait de se situer au méme niveau que la plupart de ses
collegues, c’est-a-dire dans une posture de recherche d’intégricé et
d’écthique, avec tous les doutes et les incertitudes propres aux prati-
ciens de I'accompagnement sur ces questions.

C’est, entre autres, I'hygiéne de la supervision ou de l'intervision
(groupe de pairs ou d’échanges de pratiques) qui permet de débus-
quer 'ombre et de s’y confronter. Les proches et les collegues sont

1. Marie-Louise von Franz, op. cit.
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trés utiles pour aider a la repérer ! La deuxiéme partie du chapitre
suivant sera consacrée a la question de la supervision, nous aurons
donc I'occasion d’y revenir.

Sur 'ombre*, laissons le mot de la fin 2 Marie-Louise von Franz :
« J'ai souvent remarqué que, dans ce travail difficile, une mauvaise
humeur rampante ou méme un certain mépris des hommes peut se
faire sentir. Seul le travail sans cesse renouvelé sur ses propres tiches
créatrices intérieures peut pallier ces effets négatifs d'usure. Il ne
suffit pas d’avoir ressenti la vocation a un certain moment. La légiti-
mité de 'exercice de cette profession doit continuellement se recon-
quérir dans le for intérieur de celui qui prétend s’y consacrer'. »

Etre attentif au processus de développement des quatre fonctions
psychologiques* telles que Jung les décrit — les fonctions de percep-
tion que sont la sensation et I'intuition et les fonctions de prise de
décision que sont la pensée et le sentiment — permet au praticien de
rester en permanence en éveil : quelles sont ses préférences initiales
et comment les a-t-il développées ? Quelles sont ses zones d’inconfort
et en quoi la mission sur laquelle il est en train de travailler les active-
t-elle ? Le praticien devient alors sujet de son action, a la fois centré,
en relation avec son client et en mesure de faire appel a des techni-
ques diversifiées sans s’y perdre.

Pour conclure, soulignons qu’il faut souvent du temps et de la
patience pour développer une activité dans le champ de 'accompa-
gnement professionnel. Quatre critéres — au moins — sont indispen-
sables pour s’aventurer dans cette voie :

¢ une solide formation (au coaching ou a la relation d’accompagne-
ment),

® un parcours thérapeutique personnel approfondi,
® une véritable connaissance des organisations,
* enfin, un engagement dans une supervision.

Ces quatre critéres sont, et ce n'est pas un hasard, les prérequis de
I'accréditation telle qu’elle a été instaurée ces dernieres années par les

1. Ibid.
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sociétés professionnelles pour reconnaitre leurs futurs membres
(Société francaise de coaching', International Coaching Federation
France’, Association européenne de coachinga). Bien str, ces prére-
quis sont nécessaires mais insufhsants, et I'expérience du coaching est
un aspect clé des processus d'accréditation. Un niveau d’accréditation
de professionnel confirmé requiert un niveau d’expérience correspon-
dant. Expérience quantitative, expérience qualitative, facon d’en
rendre compte, impact de cette expérience sur |'évolution
personnelle : toutes ces dimensions sont explorées lors d'un processus
d’accréditation.

Lappartenance a une société professionnelle est aussi une dimension
importante. Elle suppose d’accepter de se confronter a des pairs,
d’expliquer son parcours et ses pratiques. Le coaching est un métier
solitaire ; le coach nécessite d’autant plus d’étre relié a d’autres prati-
ciens, des colleégues parfois plus chevronnés, a qui il aura a rendre des
comptes sur sa déontologie et sa pratique, avec lesquels il va conti-
nuer a se poser des questions, a apprendre et a partager.

Il s’agit d’autant plus de se relier 2 une communauté de métier que
I'implication dans cette communauté active une mise en axes de
I'expérience vécue par le praticien.

Dans I'axe vertical, qui est celui des relations avec le ou les forma-
teurs, les référentiels théoriques, les outils utilisés et le superviseur,
il y a un risque d’idéalisation*. Cela donne des comportements
desquels I'infantile n’est pas loin. Certains propos viennent confirmer
cette tendance. L'on entend alors fréquemment : « J'ai été formé par
des gens extraordinaires, qui m’ont apporté énormément. Mes réfé-
rentiels théoriques et mes outils sont de grande qualité et j'exerce un
métier formidable, qui me permet d’aider les autres a devenir aussi
des gens bien. » C’est a peine une caricature...

L'axe horizontal est celui des pairs, des collegues. Il se vit dans la
participation a des sociétés professionnelles et des groupes de pairs.

1. Société francaise de coaching, www.sfcoach.org
2. International Coaching Federation France, www.coachfederation.fr
3. EMCC France. L' Association européenne de coaching, www.emccfrance.org
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Dans ces milieux, on retrouve les champs de bataille que sont les rela-
tions fraternelles, avec des éléments de rivalité, d’envie et de jalousie,
voire de haine fratricide, mais aussi d’entraide, de solidarité et
d’amitié. Le négatif s’y déploie en méme temps que le positif, et
oblige le praticien 4 une confrontation avec son ombre* et celle du
collectif dans lequel il évolue.

C’est probablement une des raisons pour lesquelles les conflits dans
les sociétés professionnelles (par exemple, les sociétés psychanalyti-
ques) sont d'une grande férocité. Il est nécessaire que le négatif se
vive pour faire contrepoids aux risques d’idéalisation* latents dans
les métiers de I'accompagnement. Vis-a-vis de son client, le coach est
dans 'écoute, I'empathie, la compréhension. Il est plutot dans une
position de creux et de disponibilité aux besoins de I'autre. La société
professionnelle est donc la aussi pour lui rappeler sa propre agressi-
vité, ses mouvements destructeurs et son envie. Il devient alors un
étre plus complet, capable de tenir ensemble les pdles du positif et
du négatif.
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Créativité du coach
et supervision

La créativité du coach

La créativité est un élément essentiel de '’hygiéne du coach. Elle fait
partie intégrante des ressources avec lesquelles 1l est censé travailler.
Ne pas créer les conditions propices a 'émergence de cette créativité
peut rapidement se traduire par un assechement personnel mais aussi
une incapacité a entrer véritablement en relation avec le client, dont
la demande est souvent en lien avec la possibilité de retrouver sa
propre créativité.

Comme nous |’avons vu, les coachs, comme tous les professionnels de
I'accompagnement, s’inscrivent symboliquement dans la tradition
ancienne des passeurs, dont les premiers représentants ont été les
chamans. Ces passeurs sont des femmes ou des hommes instruits et
habiles, qui ont recu une certaine formation, voire une initiation,
comme c’est le cas dans les sociétés traditionnelles. Cette expérience
de formation ou d’initiation leur a fait vivre une expérience pertur-
bante sur le plan psychologique, qu’il leur a fallu surmonter. Ils
jouent un role important au sein de leur communauté. Leur entou-
rage projette sur eux larchécype* du sauveur. Dans les groupes
humains ou ils ceuvrent, ce sont également les poetes, les peintres et
les chantres de leur peuple.
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Etre créatif, cela veut dire étre relié 2 'enfant en soi, se mettre régu-
lierement en position de jeu ou d’apprentissage, et se décoller ainsi
des projections* dont les accompagnants sont 'objet de la part de
leurs clients. Ils sont identifiés a des « sachants » et souvent investis
d’'un pouvoir que, bien entendu, ils ne possédent pas. Sauf que,
parfois, a force de se I'entendre dire et répéter... ils peuvent finir par
y croire, surtout s’ils n’ont pas fait un travail personnel en profondeur
qui leur a fait perdre leurs illusions sur eux-mémes et trouver un
socle autrement plus solide, mais aussi beaucoup moins haut. C'est a
ce moment-la que se produisent les dérapages.

Pratiquer 'humour, faire les choses sérieusement sans trop se prendre
au sérieux, faire preuve méme d’une certaine autodérision sont les
aspects fondamentaux d’une saine relation avec soi-méme. Ce sont
également des moyens pour ne pas se fondre dans I'archétype* du
gourou ou étre pris en permanence dans son ombre*.

Etre créatif, cela veut dire aussi faire preuve de disponibilité a I'expé-
rience, a I'inconnu de sa vie intérieure et aux mouvements subtils qui
I'agitent et la traversent, aux associations qui émergent, aux dynami-
ques prospectives qui se dégagent et permettent de se sentir dans le
moment, dans le temps, en lien avec les autres. C'est étre relié a soi-
méme pour étre en lien avec les autres — ce que le sinologue Francois
Jullien appelle « nourrir sa vie' » dans une intime relation des plans
physique, psychique, intérieur et extérieur.

Lesprit du temps

Etre créatif, c’est également étre relié au fond culturel du collectif
dans lequel on évolue. Cinéma, lecture, expositions, spectacles
vivants, autant d’occasions de se connecter a I'esprit du temps, aux
mouvements qui nourrissent, travaillent et relancent les dynamiques
individuelles et collectives. Ces différentes formes d’expression
permettent aussi d’entrer en relation avec son client de facon person-
nelle et originale.

1. Francois Jullien, Nozrrir sa vie. A Pécart du bonbeur, Seuil, 2005.
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Si le coach n’est pas relié a cet esprit du temps, comment peut-il
comprendre les préoccupations de ceux qu’il rencontre 7 Comment
peut-il proposer des pistes de réflexion, des relances aux problémati-
ques qui lui sont soumises ? Comment peut-il faire des liens entre
cette situation et d’autres situations, rencontrées dans la vie mais
aussi a travers la création artistique en général ?

La question de la culture se pose la, dans son urgence et sa nécessité.
Etre relié a l'esprit de son temps, cela veut dire étre dans cette ouver-
ture aux mises en forme contemporaines des préoccupations de
toujours, pour en saisir la spécificité et les enjeux particuliers. La
littérature, la peinture ou I'expression musicale ne cessent de nous
dire les préoccupations humaines fondamentales.

Le théitre de William Shakespeare rend compte, bien mieux que
n’importe quel ouvrage de management, de la fascination qu’exerce
le pouvoir et des dangers qu’il comporte ; Honoré de Balzac a su
mieux que quiconque décrire I'éternelle comédie humaine ; la pein-
ture de Francis Bacon nous confronte a 'insupportable de I'angoisse,
dans sa crudité la plus absolue. Ces quelques exemples donnent une
idée de la dimension métaphorique des productions culturelles et de
leur fonction nourriciére pour le coach comme pour son client.

Josée et Cyrano de Bergerac

Prenons le cas de Josée, cefte femme sur la défensive avec laquelle le
contact s'établit difficilement. Elle vient d'accéder & une fonction managé-
riale encore plus lourde que celles qu'elle a exercées précédemment.
Tendue vers ses objectifs, habituée & travailler dur depuis toujours, elle
attend que le coach lui fixe des objectifs précis. Elle ne voit pas bien
intérét de leurs échanges, qu'elle juge trop informels, ou le coach
'encourage & parler d'elle. Issue d'un milieu modeste, elle n'a pas pour
habitude de s'écouter... le tandem a bien du mal & trouver une longueur
d'onde commune jusqu'au jour oU, voulant sortir un dossier de son sac
pour montrer au coach la note de service qu'elle vient de rédiger et dont
la vue fait déja frémir ce demier, elle fait tomber par mégarde un exem-
plaire de Cyrano de Bergerac & ses pieds |

leur passion commune pour les alexandrins leur ouvre alors une tout autre
voie de travail. le personnage de Cyrano, amoureux de la langue et

>
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>

malheureux en amour, permet & Josée de retrouver son histoire de fille
d'immigrés dont les parents ne parlaient pas bien le francais et qui s'est
évertuée toute sa vie & masquer ses origines par l'usage d'une langue
parfaite, au prix du sacrifice de ses émotions.

Cyrano de Bergerac, elle I'était un peu : brave et courageuse, parlant
bien et haut, ne s'en laissant pas confer... mais, derriére le panache, il y
avait bien d'autres choses. Cette rencontre ne les a pas éloignés du
contrat de départ. Il s'agissait pour Josée d'assouplir son style de manage-
ment, de créer des relations p|us constructives avec ses pairs. Sans
Cyrano de Bergerac, il n'est pas certain que ces questions auraient pu
étre fravaillées en profondeur.

Les mythes fondateurs

Les artistes nous mettent aussi en contact avec les mythes fondamen-
taux en leur donnant les habits du temps présent ou a venir. Pour se
nourrir de toutes ces richesses, il faut se donner du temps, faire de la
place a I'inutile, aux rencontres fortuites et aux enchainements de
circonstances.

Dans le premier chapitre, consacré aux ancétres des coachs, nous
avons évoqué le voyage d’Ulysse et les ressources qu’il a utilisées pour
traverser les épreuves. Les mythes sont des propositions de réponses,
toujours vivantes, aux grandes questions qui se posent a chaque étre
humain, et les revisiter régulierement permet de se régénérer. Les
coachs, comme tous les accompagnants, ont besoin, plus que
d’autres, de rester au contact de ces sources. De nombreux contes ou
mythes proposent des récits d’accompagnement ou des structures
fondamentales, archétypiques, sont reprises et développées de facon
particuliére en fonction des enjeux propres a chaque héros.

Peu d’approches existent aujourd’hui pour établir un contact vivant
avec les mythes, les symboles et les grandes questions auxquels les
hommes sont confrontés depuis I'aube des temps. Mais celles qui
existent proposent toujours un détour par la connaissance des
productions artistiques et des grands mythes de I’humanité. A ce
sujet, il est intéressant de relever la diversification de 'offre de forma-
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tion ou de découverte proposée aux cadres, et particulierement aux
dirigeants, dans les organisations. La culture générale y tient une
place de plus en plus importante, avec son ouverture a la philosophie,
a la littérature et aux arts, considérés comme autant de métaphores
des véritables enjeux rencontrés par ces dirigeants ou futurs diri-
geants. Des philosophes, des artistes, des spécialistes de telle ou telle
discipline sont invités a venir présenter leurs pratiques pour les
partager et nourrir un public plus habitué a entendre parler de chif-
fres, de techniques, de stratégie ou de marketing.

Puiser dans ces registres, c’est évidemment se décentrer, c’est faire de
la place a des dimensions insuffisamment valorisées dans les parcours
de formation, c’est s’ouvrir a un espace métaphorique et symbolique,
en sollicitant les registres conscients de la connaissance et de 1'expé-
rience humaine et les dimensions plus inconscientes de I'étre, en
s'adressant a sa sensibilité profonde. Chacun est ainsi invité a se relier
au patrimoine commun de 'humanité pour vivre une expérience
unique et la faire sienne.

Parmi ces approches, Mythe & Opéra, qui fait une large place aux
mythes fondateurs, va nous permettre d’illustrer notre propos de
facon concrete. 1l s’agit d’'une démarche vivante, mise en forme 2
travers des séminaires destinés a des coachs ou a des professionnels
dans les organisations, qui « propose de faire vivre en musique le
parcours d'un héros confronté a des épreuves fondamentales, d’inter-
roger le sens de ces épreuves, d’en tirer un enseignement. Au contact
des récits fondateurs, a I’écoute de sa sensibilité, attentif a la percep-
tion des autres, chacun est invité ...} 2 exprimer une parole singu-
ligre et personnelle’ », et a élaborer cette expérience.

L'animateur des séminaires Mythe & Opéra invite les professionnels
de I'accompagnement a mettre en résonance leur pratique profession-
nelle avec des grandes figures de la mythologie, a partager avec
d’autres participants perception et compréhension. Il s’agit pour les
participants de renouveler leur propre intelligence de ces mythes

1. Mythe & Opéra, www.mytheetopera.fr, Stéphane Longeot.
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fondateurs et des enjeux de I'accompagnement tels qu’ils nous les
proposent.

A travers 1'écoute d’'une ceuvre musicale, du récit que celle-ci met en
musique et de ses différentes interprétations, le coach est invité a
vivre une expérience 2 la fois sensorielle et intellectuelle, et a relier la
symbolique du mythe aux problématiques qu’il rencontre dans sa
pratique d’accompagnant.

Reprenons I'exemple d’Ulysse, cette fois dans 'opéra de Monteverdi,
Le Retour d'Ulysse dans sa patrie, que les participants sont invités a
découvrir et a écouter. Lorsque Ulysse arrive dans sa patrie, apres dix
ans de guerre de Troie et dix ans d’errance sur les mers, son file,
Ithaque, est dévastée. Des prétendants occupent le palais, en dilapi-
dent toutes les richesses sous le regard impuissant de Télémaque, le
fils qu’il a eu avec Pénélope et n’a pas vu grandir.

Ses prétendants somment la reine de choisir I'un d’entre eux pour
époux. Par son tissage toujours repris, Pénélope a su arréter le temps
et garder ouvert |'espace correspondant a la place de son époux. Mais
sa ruse a été découverte, Ithaque veut faire le deuil de son ancien roi
et la succession s’impose.

Comment revenir aupres des siens apres tant d’années d’absence ?
Comment accueillir le retour de celui qui a tant manqué ? Toutes ces
questions peuvent se poser, de facon trés concréte, dans des accompa-
gnements réalisés en entreprise, aupres d’expatriés par exemple. Pour
Ulysse, il ne suffit pas de revenir. Il lui faut se faire reconnaitre des
siens, du fils qui n’a pas connu son pére, des serviteurs qui ont subi
les violences des prétendants, de 1'épouse qui a vécu son absence
pendant si longtemps. Comment accompagner toutes ces figures vers
une reconnaissance mutuelle ?

La déesse Athéna, qui est restée aux cotés d'Ulysse tout au long de
son voyage de retour, lui fait vivre des épreuves qui vont progressive-
ment opérer un dévoilement de la situation extérieure et des senti-
ments, souvent inconscients, des personnages. L'accompagnement
d’Athéna est subtil, complexe et exigeant. Il éclaire sur des enjeux
conscients et inconscients, individuels et collectifs.
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L'auteur joue de toutes les ressources des instruments et de la compo-
sition pour ouvrir 'auditeur a cette problématique. Précisons que
cette expérience ne requiert aucune connaissance musicale particu-
liere et qu’elle est méme souvent 'occasion d'une premiere écoute
d’un opéra. Ce qui est en jeu, c’est la capacité naturelle de chacun a
ressentir, avec tous les sens, les différents niveaux d’une ceuvre, d’'un
récit mythologique et de ses résonances symboliques.

Nous avons choisi ici 'exemple d’Athéna accompagnant Ulysse,
mais les figures de Moise conduisant son peuple vers la Terre promise
dans Israél en Egypre de Haendel, ou de Sarastro initiant Tamino et
Pamina aux mysteres d’Isis et d’'Osiris dans La Flite enchantée de
Mozart sont aussi tres pertinentes.

Faire vivre sa créativité personnelle, s’exercer a une forme d’humour
sur soi-méme, éctre attentif a Lesprit du temps et se nourrir des
grands mythes fondateurs, tous ces éléments faconnent et patinent la
créativité du coach.

Le coach s’accompagne lui-méme sur le chemin du coaching, il est
essentiel qu’il ne I'oublie pas. Faire I’économie de cette prise de cons-
cience remet en cause la démarche de coaching. Comment en effet
parler de coaching s’il n'y a pas de coach ? Méditons un instant sur
cette belle phrase de Lao Tseu: « La seule facon d’accomplir est
d’étre. »

La supervision

Nous allons aborder maintenant la question spécifique de la supervi-
sion et voir en quoi elle apporte au praticien une nourriture essen-
tielle 2 son développement personnel et professionnel.

De méme que l'accompagnement, la supervision est un exercice
ancien, qui s'est développé a partir des parcours d’accompagnement
« classiques », méme si elle s’est véritablement structurée autour de
la pratique psychanalytique et de la transmission des savoirs dans
cette discipline.
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Apres avoir parcouru 'histoire récente des pratiques de supervision,
nous nous intéresserons aux différentes modalités de supervision
telles qu’elles sont pratiquées par les superviseurs de coachs et a ce
qu'elles permettent de travailler en tant que coach.

Pour celles et ceux qui pratiquent I'accompagnement, la supervision
est indispensable. Cette nécessité est en relation avec la question de
I'ombre* du coach ou de son angle mort. Il ne s’agit pas de supprimer
cet angle mort ou cette ombre. Comme nous l'avons déja évoqué,
nous sommes toujours porteurs d'une ombre, et la seule question a se
poser est donc de savoir sur quoi elle porte, ce qu’elle nous dissimule
a nous-mémes, ce que 1'angle mort occulte.

En méme temps, la supervision renvoie directement a la question du
tiers dans la relation d’accompagnement. Elle ouvre et maintient
ouvert cet espace du tiers, incarné par la personne du superviseur et
intériorisé par le coach.

Un peu d’étymologie

Commencons par un peu d’étymologie’ : superviser est composé du
préfixe latin super, « au-dessus », et de videre, « voir ». Le superviseur
est donc celui qui voit la situation que lui décrit le coach de plus
haut, de plus loin. Il repere ainsi des angles différents de ceux que le
coach percoit. Ces aspects sont ensuite travaillés dans l'espace de
supervision.

La psychanalyse aux racines de la supervision

C’est a travers les travaux de Freud et de quelques-uns de ses illustres
successeurs que sont apparues les préoccupations de supervision.

Tres vite Freud se pose la question de la transmission de son savoir. 11
forme autour de lui une garde rapprochée de jeunes praticiens (essen-
tiellement des médecins mais pas exclusivement). Il indique la néces-
sit¢é de s’assurer du conseil ou du controle d’'un psychanalyste

1. Jean Dubois, Henri Mitterand, Albert Dauzat, Dictionnaive étymologique et his-
torique du frangais, Larousse, 2001.
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confirmé afin de pouvoir soi-méme mener des cures dites thérapeuti-
ques.

En 1925 fut rendue obligatoire 'analyse de controle®, en méme
temps que l'analyse didactique*, dans la totalité des sociétés psycha-
nalytiques composantes de I'IPA (International Psychanalytic Asso-
ciation). La supervision est alors réglementée : le superviseur doit
étre clairement distinct de 'analyste, la supervision a lieu de fagon
hebdomadaire et dure au moins deux ans.

Le choix des intitulés n’est pas neutre. Le terme « contréle » s’est
imposé d’abord en allemand puis en frangais et en espagnol sous
I'influence du psychiatre et psychanalyste Jacques Lacan, tandis que
celui de « supervision » s’est imposé dans les pays anglophones et a
progressivement remplacé le mot allemand.

Notons que le terme « contrdle » met 'accent sur I'idée de diriger et
de dominer, alors que celui de « supervision » renvoie a une attitude
non directive, inspirée des méthodes de la thérapie de groupe.

Aujourd’hui, la supervision peut se dérouler sous deux formes, non
exclusives I'une de l'autre : la supervision individuelle et la supervi-
sion en petits groupes de cing ou six personnes (jamais plus — faut-il
y voir une trace de la pédagogie janséniste ?).

D’une facon générale, il ne s’agit pas d’'imposer a I’analyste en forma-
tion ce qu’il doit faire ou dire, encore moins de le munir de préceptes
théoriques ou de recettes techniques. La tdche du superviseur est
beaucoup plus délicate puisqu’elle consiste a attirer I'attention du
praticien en formation sur ses mouvements contre-transférentiels* a
I'ceuvre dans son travail, sans jamais transformer la supervision en
séance d’analyse.

Donnons un exemple de ce qui peut se jouer dans une telle situation.
Pourquoi, face a tel client, un praticien évoque-t-il en supervision sa
grande difficulté de concentration ? Ce vécu est inhabituel chez lui et
il se produit systématiquement lors des rencontres avec ce client. En
quoi ce ressenti est-il une indication sur la difficulté qu’a son client
a susciter chez son interlocuteur, dans la situation présente mais
peut-étre aussi plus largement, une mobilisation et un intérée ? En
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quoi ce ressenti est-il un élément d’information sur une probléma-
tique particuliere du praticien, face a certaines personnalités qu’il a
peur de rencontrer véritablement, ce qui se traduit par une difficulcé
de concentration ? Cest le travail de la supervision qui permettra de
déméler ces différents fils.

Freud centre son propos dés la parution de son texte fondateur,
L'Interprétation des réves', autour de la personne du médecin. Lui-
méme pratiquera une auto-analyse poussée a son paroxysme paralle-
lement a une relation épistolaire soutenue avec son ami Wilhelm
Fliess. (Toutefois, c’est Jung, son jeune dauphin a I'époque, qui avait
insisté pour que les analystes soient analysés.) La formation passe
donc clairement par un travail sur soi comme préalable. Si Freud et
Jung en sont restés a 'auto-analyse (Jung soumettant a Freud quel-
ques-unes de ses préoccupations les plus pressantes pendant un
temps), les psychanalystes de la premiere génération, apres les fonda-
teurs, ont donc été analysés.

I1 faut relever que ces analyses avaient parfois lieu dans des conditions
qui nous sembleraient inacceptables aujourd’hui. Le pére analyse la
fille, 'amant analyse la maitresse, le collegue analyse le collégue, etc.
Or, nous savons qu'il faut une certaine distance pour conserver des
conditions d’asepsie, c’est-a-dire pour permettre a cette intervention
délicate de bien se passer.

Cet aspect reste tres important, et il n’est pas certain que ces condi-
tions soient toujours préservées dans le monde du coaching. Plusieurs
questions peuvent en effet écre posées :

e Doit-on étre supervisé par la personne qui nous a formé ?
e Doit-on partager un superviseur avec un collégue proche ?

e Peut-on étre supervisé par une personne que l'on rencontre dans
d’autres lieux ?

e Doit-on étre supervisé par un intervenant plus expérimenté a qui
on demande, dans le méme temps, d’effectuer une intervention
chez son client ?

—

Sigmund Freud, L'Interprétation des réves, PUF, 1999.
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Des propositions de réponses a ces questions seront faites au fur et a
mesure de ce chapitre.

Revenons a Freud, qui met donc en avant :

e la nécessité d'un long travail personnel d’auto-analyse et
d’analyse ;

e l'impératif de la supervision ou du contréle par un collegue plus
expérimenté permettant le suivi, d'une part, de la maniere dont
travaille le jeune analyste et, d’autre part, de son contre-trans-
ferc*.

En d’autres termes, il s’agit de travailler sur les pratiques de
I'analyste et sur sa personne. Nous voici bien au cceur de la supervi-
sion telle qu’elle peut étre pratiquée en coaching.

La supervision de groupe

Né en 1896, Michael Balint est un médecin d’origine hongroise. 1l a
été analysé par Sandor Ferenczi, lui-méme analysé par Freud. Balint
émigre en Angleterre en 1939, ou il est I'instigateur, dans les années
1950, de la création de groupes hebdomadaires réunissant une
douzaine de médecins sous I’égide d'un psychanalyste pour parler de
la relation médecin/malade.

Dans cette approche, trés originale a 'époque, il s’agit de permettre
aux praticiens d’analyser les implications affectives et émotionnelles
a l'ceuvre dans leur travail avec les patients et de rechercher de quelles
ressources personnelles et professionnelles ils disposent pour s’en
occuper.

Balint situe bien sir la personne du médecin au coeur du processus
de guérison du malade. Il 'engage a une remise en cause de son
écoute, de ses représentations® et de la nature de son lien avec le
patient.

Ce dispositif s’est ensuite répandu en Europe. Il a marqué le début
des pratiques de supervision collective et suscité la création de
groupes de supervision dans d’autres disciplines que la médecine. Les
groupes de supervision de coaching sont donc largement inspirés des
groupes Balint.
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La supervision : un critére de professionnalisme

Les instances qui cherchent a donner au métier de coach un cadre,
une déontologie et un référentiel, c’est-a-dire les sociétés profession-
nelles sérieuses, demandent a leurs membres accrédités de bénéficier
d’un lieu de supervision de leurs pratiques professionnelles. Donc,
pour étre reconnu par ses pairs et se prévaloir du label d’une de ces
sociétés professionnelles aupres de ses clients, il faut étre engagé dans
une supervision.

Les entreprises clientes elles-mémes se montrent de plus en plus
exigeantes sur la question. Il n’est pas rare, dans les appels d’offres,
que les coachs soient invités a décrire leur parcours de formation, les
expériences dont ils peuvent témoigner, les approches ou les outils
qu’ils utilisent, et qu’ils doivent justifier d’une supervision.

Il est intéressant de constater que ces entreprises clientes ont tres vite
intégré les criteres de professionnalisme, alors que certains coachs ne
comprennent toujours pas la nécessité de faire un travail sur soi et
d’étre supervisés !

Supervision obligatoire pour étre accrédité par une société profes-
sionnelle, supervision souhaitée par les entreprises... au fait, de
quelle supervision parle-t-on ?

Les fondamentaux de la supervision

Qu’est-ce que la supervision ?

Comme 'accompagnement de type coaching, la supervision est une
rencontre entre deux personnes, qui vont définir ensemble un espace
de travail et de co-€élaboration*®. Dans ce contexte le coach affine
progressivement ses modalités d’intervention et accorde au plus juste
I'instrument avec lequel il ceuvre, c’est-a-dire lui-méme. La supervi-
sion lui permet de réfléchir et de prendre de la distance par rapport a
sa pratique. Il gagne ainsi progressivement en sécurité personnelle et
professionnelle face aux différentes situations auxquelles il est
confronté. Il apprend a tirer parti de 'expérience et 2 mieux utiliser
ses ressources et ses outils.

92



© Groupe Eyrolles

CREATIVITE DU COACH ET SUPERVISION

Le superviseur est lui-méme un professionnel de I'accompagnement.
Par son questionnement, il permet au coach d’évoquer les difficultés
qu’il rencontre, les situations inhabituelles auxquelles il est
confronté et les angles morts de sa pratique. Il revient sur ce qui a
semblé tout a fait évident, permet de creuser un sujet, de relancer un
questionnement, de découvrir des réponses inattendues a des ques-
tions qu’'on ne s’était pas posées. ..

Dans le cadre de la supervision, il devient possible pour le coach de
penser sa pratique, de se questionner sur celle-ci, de la remettre en
cause, de 'enrichir de lectures et d’apports extérieurs de toutes sortes,
de confronter tous ces matériaux en supervision. Celle-ci devient
'occasion de gagner en densité, en maturité et en sagesse.

Les différentes formes de supervision

Deux grandes familles de supervision sont souvent évoquées :

* les supervisions centrées sur les pratiques, les techniques, 'opéra-
tionnalité du coach ;

* les supervisions centrées sur la personne du coach et la relation
qu'il entretient avec ses coachés, dans le cadre du transferc* et du
contre-transfert™.

Bien siir, un méme superviseur peut encourager le praticien qu'’il
supervise a aborder ces deux registres, mais, en général, il a un pied
d’appel, une porte d’entrée qui peut rester un axe unique de travail.

Dans le cas des supervisions centrées sur les pratiques, les techniques
et 'opérationnalité du coach, il est fréquent de recrouver le couple ex-
formateur devenu superviseur et ex-€éléve devenu coach. Ils sont de
nouveau réunis autour de la pratique du coach et de la mise en ceuvre
de I'enseignement recu lors de la formacion initiale. Cette modalité
de travail peut se révéler utile, surtout pour les coachs débutants qui
ont besoin de consolider leurs acquis et de trouver une légitimité
dans leur métier, a travers I'accord tacite donné par leur superviseur.
Le risque, en s’installant dans cette alliance, est de prolonger une
relation de dépendance et de rester dans une grille de lecture unique
de situations par nature complexes.
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Les supervisions centrées sur la personne du coach et la relation qu'il
entretient avec le coaché dans le cadre du transfert*/contre-transfert™
sont plus proches de celles proposées aux thérapeutes. Le coach consi-
dere qu’il est son outil de travail et il trouve donc « normal » de
travailler sur lui pour se perfectionner dans I'exercice de son métier.

Tous les aspects de son travail peuvent alors faire I'objet de 'attention
croisée du coach et de son superviseur : la tenue du cadre (le lieu, la
durée et le paiement de la séance ainsi que la nature des matériaux
travaillés), ['utilisation spécifique d’une approche ou d'un outil, les
mouvements contre-transférentiels* vis-a-vis de tel client, la fatigue
ressentie dans un contexte particulier, une problématique d’accom-
pagnement complexe. La liste des sujets abordés alors n’est jamais
exhaustive. Cette modalité de supervision est tres riche et permet
d’effectuer un travail en profondeur sur 'ensemble des dimensions a
I'ceuvre dans un processus d’accompagnement.

Travailler sur les cas

C’est souvent a partir d’événements tres simples, qui peuvent
paraitre sans importance, que se posent les vraies questions d’une
pratique : une difficulté récurrente a conduire les séances dans le
temps imparti, un agacement inhabituel face a la réaction d’un
client, un ennui profond face a un autre... Encore faut-il avoir
quelqu’un a qui en parler, un autre en face de soi qui permette de
prendre conscience de répétitions, de représentations*®.

Elodie ou I'impossible gestion du temps

compétences ou les prestations éfaient frés « normées » et les emplois du
temps des consuliants porhcuheremenf lourds,  sans p055|b|||fe de
« souffler ». Elodie cherche a trouver un meilleur eqwhbre de travail. Aprés
une formation spécifique, elle décide de réorienter son activite vers le
coaching.

A I'occasion d'un accompagnement délicat, Elodie réalise qu'elle a de
nouveau des difficultés a gérer son temps et surtout & fenir les délais
impartis & la séance. Alors que celleci a contractuellement été prévue
oour durer une heure frente, Elodie a du mal & arréter son client, qui

>
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>

s'épanche tout particuliérement & la fin de la rencontre, ce qui rallonge
systématiquement les séances d'au moins vingt minutes. De refard en
refard, Elodie ne trouve plus la possibilité de faire les pauses qu'elle avait
prévu de s'octroyer entre choque rendezvous. Elle est fatiguée, a l'i impres-
sion de se laisser embarquer par son client, de ne plus maitriser la situo-
tion et, surfout, elle lui en veut de lui imposer un ryfhme qui n'était pas
celui décidé au départ. Sa fension et son agressivité montent.

Dans le travail de supervision, Flodie prend conscience gue se rejoue sa
difficulté & poser les limites et & respecter le cadre avec un client dont
c'est aussi la problématique, puisqu'il est venu la voir en se donnant
' objectif d'apprendre & mieux gérer son temps | D'ailleurs, Elodie évoque
ce probléme spécifique peu de temps avant la fin de sa séance de super-
vision, ce qui améne le superviseur a lui indiquer que, la séance touchant
4 sa fm cefte question sera abordée la prochaine fois. Elodie réagit
vivement : « Ce probléme est important pour moi... Ne peuton pas
prendre au moins cing minutes pour en parler 2 » Ewdemment la réponse
est non. Etonnement, déception, frustration et finalement éclat de rire, elle
a compris la legon... |

Faire en sorte que le temps imparti & la séance soit respecté, c’est un des
aspects de tenue du cadre dont le coach est responsable. La difficulté
d'Elodie n'était pas sans rapport avec ses propres difficultés & poser les
limites, & dire non, motivées par sa crainte de susciter I'incompréhension
ou I'agressivité de son client, en lien direct avec son désir d'étre reconnue
et aimée par |'autre. |l est intéressant de relever que la demande de son
client faisait écho a ses propres difficultés. Dans la relation transférentielle
avec son superviseur, Elodie met en scéne sa problématique. Elle place
son superviseur dans la méme situation que celle oU elle se trouve avec
son client, c'esta-dire dans la nécessité de gérer le cadre et la limite. Cet
exemple illustre & quel point c'est souvent par son travail personnel que le
coach peut permettre & son client d'avancer.

Présenter un cas ou une situation de coaching, la mettre en mots,
qu’on l'ait préparée ou pas, en vue d’une séance de supervision,
s’entendre utiliser certaines formulations, privilégier certains aspects
du récit, étre surpris par sa propre parole sont des expériences essen-
tielles et qui transforment le coach. Repérer d’une séance a I'autre ce
qu'on a tendance a dire en premier, ou parfois a garder sous silence,
entendre le superviseur répéter un lapsus... tous ces vécus permet-
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tent au coach de se rencontrer dans sa pratique réfléchie par I'écoute,
le silence, la parole, le regard et la présence du superviseur.

Il s’agit bien de faire de chaque cas, rapporté par le coach et travaillé
en séance de supervision, un enseignement dans lequel il sera
possible de puiser pour 'expérience future.

La pratique du doute et de la remise en cause

La supervision permet aussi de ne rien considérer comme acquis, str
ou définitif, et d’éclairer en permanence la zone obscure du contre-
transfert® dans les accompagnements réalisés, ce qui revient a semer
un certain trouble, voire un certain désordre. De ce désordre peut
naitre un déséquilibre qui fait vaciller sur ses bases et oblige a un
perpétuel mouvement afin de retrouver brievement un nouvel équi-
libre. Cela s’applique au coach en supervision comme a son supervi-
seur.

Le coach peut alors réaliser a quel point il est sollicité par le coaché
sur son histoire personnelle et sa sensibilité profonde. Lorsqu’il
comprend pourquoi telle situation suscite chez lui de la colére ou de
la peur, le plonge dans une profonde apathie ou lui donne un senti-
ment d'impuissance, le coach prend conscience d’étre non seulement
concerné par ce qui se passe, mais transformé au fur et a mesure de sa
pratique.

Pouvoir s’interroger, questionner, remettre en cause, faire de la place
au doute et a I'incertitude sans pour autant perdre sa sécurité ontolo-
gique*, c’est aussi 'un des fruits de la supervision.

Coach et superviseur : un méme référentiel
théorique ?

Comme nous l'avons vu précédemment, les coachs débutants font
volontiers appel a un enseignant proche de leur cursus de formation
pour qu’il devienne leur superviseur. Est-il souhaitable que ce type
de relation se prolonge ? Il y a en effet le risque de parler a deux une
langue trop commune, de tomber dans les mémes piéges et de ne pas
faire un vrai travail de remise en cause, sans parler du lien trés parti-
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culier qui peut unir un maitre et un éléve et qu'il parait souhaitable
de dénouer apres la formation pour ne pas les reproduire dans la
supervision. Le philosophe Nietzsche ne disait-il pas que « c’est faire
injure au maitre que de rester son éleve » ?

C’est pour ces raisons qu’il est souhaitable que le coach puisse faire
appel a un superviseur ne se situant pas forcément dans le méme
champ épistémologique et technique que le sien.

Confiance et amitié

En revanche, il est important qu'une relation de confiance puisse
s’établir entre les deux partenaires ainsi qu'un fort désir de penser
ensemble. Le coach peut légitimement attendre de son superviseur
de pouvoir en sa présence évoquer librement, sans crainte d’étre jugé,
une difficulté ou un « raté » de 'accompagnement, se sentir soutenu,
épaulé, a des moments délicats de I'exercice de son métier. Cela ne
veut pas dire pour autant que le superviseur jouera le role d'un miroir
aux alouettes, toujours dans l'acquiescement et le renforcement
positif. La aussi la confiance et le respect mutuels doivent permettre
de vivre ensemble des moments de remises en cause ou de critiques.

Dans le premier chapitre, consacré aux ancétres des coachs, nous
avons évoqué 1'amitié en tant que composante essentielle de I'école
épicurienne. Comme le signale le spécialiste en philosophie antique
Pierre Hadot', une des principales activités de cette école consistait
dans un dialogue correcteur et formateur. Lamitié autorise la liberté
de parole entre le maitre et le disciple, et entre les disciples, I'expres-
sion de sentiments authentiques, sans volonté de séduction, de flat-
terie ou d’emprise, ce qui suppose une vraie reconnaissance de l'autre.

L'amitié est la composante d'un lien riche de créativité partagée, dont
le philosophe Spinoza disait : « En dehors de I’homme, nous ne
connaissons dans la nature aucune chose singuliere dont I'esprit nous
procurerait de la joie et a laquelle nous pourrions nous lier par
I'amitié’. » Cette joie dont parle Spinoza nous renvoie au désir, y

1. Pierre Hadot, ap. cit.
2. Baruch Spinoza, Ethique, Seuil, 1999.
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compris au désir de penser ensemble qu'évoque le psychanalyste
d’origine brésilienne Heitor O'Dwyer de Macedo dans son dernier
ouvrage'.

La dimension de la confiance et de I'amitié doit exister dans toute
relation didactique ou il n’est pas question de l'expression d'une
pensée a sens unique, du superviseur vers le coach par exemple. Ce
qui est en jeu, c’est une €élaboration®* partagée, ot sont présents la joie
et le désir de penser ensemble. Alors I'exigence réciproque peut étre
possible sans qu’elle brime ou brise I'un des deux partenaires.

Rythme et continuité de la supervision

Si la supervision est une dimension indispensable et continue pour
celui qui exerce le coaching, il est possible de changer réguliérement
de superviseur, afin de ne pas s’installer a deux dans un confort de
points de vue partagés. Il faut pouvoir s’engager dans une supervision
de facon réguliére, c’est-a-dire une ou deux fois par mois, et s’inter-
roger sur la nécessité de changer éventuellement de superviseur tous
les trois ou quatre ans.

Il convient de différencier la supervision d’une aide ponctuelle que
I'on peut étre amené a demander a un superviseur ou a un collegue
plus expérimenté sur un cas particulier. La supervision est un espace
de travail extérieur, qui se vit dans le cadre de séances régulieres chez
le superviseur, mais c’est aussi un espace intérieur, ouvert en perma-
nence, qui donne la possibilité d’en référer a un tiers.

L'attitude qui consisterait a ne solliciter un superviseur qu’en cas de
probléme particulier ferait de la supervision un outil consommable a
la demande. Cette aide ponctuelle serait I'un des instruments a la
disposition du coach et non une dimension intégrée de son hygiéne.

1. Heitor O'Dwyer de Macedo, Lettres a une jeune psychanalyste, Stock, 2008.
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Supervision individuelle et supervision collective

Tous les aspects que nous venons d’évoquer prennent encore une
autre résonance dans le travail en supervision de groupe, complémen-
taire de la supervision individuelle et indispensable a2 un moment du
parcours de formation du coach. La supervision de groupe permet de
conjuguer différents exercices : s’entendre et entendre les autres,
s'interroger sur soi et sur les autres, se questionner et questionner les
autres, établir des points de comparaison, apprendre a faire la part des
choses, a relativiser.

La supervision collective permet aussi de structurer son identité de
professionnel dans le cadre d’'une communauté de praticiens.

Supervision et hygiéne

Se questionner, s'impliquer et étre attentif a son hygiéne de vie
concerne aussi la gestion du temps et du stress. Trop souvent, les
professionnels de I'accompagnement s’engagent avec enthousiasme
dans leur activité et saisissent toutes les occasions de travailler, sacri-
fiant le temps consacré a la réflexion. Ces praticiens se laissent
« divertir » au sens pascalien du terme. L'une des fonctions de la
supervision est de procurer ce temps de rupture, dans un lieu calme,
ou la concentration et le silence donneront forme au trop-plein des
vies et des agendas.

Le lieu de la supervision est un espace et un temps pour soi, ou le
travail de réflexion se fait sans enjeux de rivalité ou de positionne-
ment par rapport a des collegues. C'est pour cette raison qu’il est
préférable de ne pas partager un superviseur avec un collégue proche.
De méme, avoir pour superviseur une personne que l'on rencontre
régulierement dans le champ de ses activités professionnelles n’est
pas forcément la situation la plus confortable. Pas plus qu’il n’est
recommandé de faire intervenir son superviseur dans les organisa-
tions ou l'on travaille. Le mélange des genres et des espaces, sur ces
sujets, est rarement fructueux et conduit bien souvent a des confu-
sions dommageables pour le coach en supervision et les clients dont
il s’occupe.
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Henri ou la blessure qui soigne

Henri est I'exemple méme de I'homme blessé, engagé dans un long
parcours professionnel ou il s'est toujours consacré aux autres. Enseignant
aupres de pub|ics en insertion, fravailleur social puis coach, Henri s'inté-
resse profondément & ses congénéres et & leurs difficultés. Bien enfendu, i
a aussi un long parcours thérapeutique derriere lui et connait I'origine de
cefte affention portée & autrui. Lhistoire de sa famille est prise dans les
drames de la grande histoire et jalonnée de violences subies, de migra-
tions obligées et d’humiliations sociales et économiques. Henri a réparé
ce qu'il a pu, pour lui et pour les siens, en allant puiser au plus profond de
ses ressources énergétiques, et la maladie est venue & plusieurs reprises lui
rappeler la nécessité d'étre attentit & soi-méme.

la tendance d'Henri est de trop en faire. |l le sait mais c’est plus fort que
lui. Il vit toute situation d'accompagnement comme un engagement fotal
de luirméme. les résultats sont l&, mais au prix de son épuisement
psychique et physique. Ses clients lui en demandent toujours plus et il
accepte des missions beaucoup frop lourdes pour lui.

Un jour, son superviseur lui dit a quel point il est «vidé » apres leurs
séances de fravail. Henri vient de lui raconter une mission digne des
travaux d'Hercule dont il est & nouveau le héros. Cette intervention permet
& Henri de prendre conscience qu'il est allé trop loin |l lui faut ensuite du
temps pour trouver la bonne distance — ni trop prés ni trop loin — pour
mener ses interventions.

Henri dit un jour : « Je ne travaille jamais aussi bien que lorsque je suis sur
mes failles ou mes blessures. Cela fait de ce métier un métier fatigant, tour-
mentant méme. C'est vrai qu'\'| faut veiller & garder toutes ses ressources et
se nourrir dans sa vie pour tenir le coup. » Henri sait qu'il s'agit de main-
tenir un équilibre, fragile mais nécessaire, sous peine de se mettre en
danger.

Dans son dernier ouvrage', Heitor O'Dwyer de Macedo évoque sa
relation avec son superviseur, Gisela Pankov. Un jour que celle-ci le
trouve particuliérement fatigué, elle lui enjoint de ne pas venir a sa
prochaine séance de supervision et de prendre des vacances dans les
jours qui suivent, sous peine de n’étre plus en mesure d’accompagner
ses patients. Elle lui propose de les prévenir, comme elle le fait avec

1. Ibid.
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les siens : « La vache est fatiguée, elle a besoin de repos pour avoir
plus de lait. »

Trouvant cette recommandation tout a fait fantaisiste, il n’en tient
pas compte et poursuit son activité comme si de rien n’était. Alors
qu’elle lui téléphone pour vérifier s’il est bien parti, Gisela Pankov
découvre qu’elle n’a pas été écoutée. Non seulement elle lui demande
de régler la séance de supervision a laquelle il n’est pas venu, mais
aussi la prochaine ou il ne viendra pas, car, alors, il sera en vacances.
Elle insiste tellement qu’il finit par décommander tous ses rendez-
vous et quitte la ville pour quelques jours de repos « au vert ». Et
Heitor O'Dwyer de Macedo de conclure : « J'ai appris une legon, le
premier outil de mon travail, c’est moi. »

Supervision et travail sur soi

La supervision ne peut en aucun cas remplacer un travail sur soi et les
superviseurs sérieux préferent recevoir des personnes engagées dans
un travail personnel avec un thérapeute ou ayant un long parcours de
ce type derriere elles.

Il ne faut en effet pas confondre le travail personnel et le travail de
supervision, qui est un travail sur la relation qu'on établit avec les
autres dans sa pratique professionnelle. Le risque, en s’engageant
dans une supervision sans avoir fait ce travail personnel, est d'utiliser
le lieu de la supervision a d’autres fins et de le détourner de sa voca-
tion.

Comme nous l'avons vu dans le chapitre sur I'hygiéne du coach, toute
pratique d’accompagnement engage fortement le praticien dans sa
dynamique personnelle. Les situations d’accompagnement vont
ranimer certains des aspects de son histoire, des liens qu’il a tissés
avec son entourage, des conflits non résolus dans lesquels il se débat
encore. Ne pas élaborer ces questions dans un espace dédié, thérapeu-
tique, c’est prendre le risque de les rejouer constamment sur la scéne
de ses relations avec ses clients.

Imaginons un coach dont le narcissisme blessé I'améne a rechercher
en permanence l'assentiment et l'admiration des personnes qui
I’entourent. Il y a de grandes chances, si cette question n’a pas été
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travaillée sérieusement au cours du travail thérapeutique, pour qu’il
cherche a créer des situations analogues avec les personnes qu’il
accompagne. Il voudra s’en faire aimer, apprécier, voire admirer, et
I'essentiel de son investissement sera consacré a son propre avene-
ment. Le résultat risque d’étre désastreux pour ses clients, qui se
recrouveront pris dans des liens de dépendance, de séduction, voire
de manipulation, par un coach surtout soucieux de nourrir son
narcissisme.

Prenons aussi le cas d'un coach n’ayant pas réglé ses comptes avec la
relation difficile qu’il a vécue avec un pére trés autoritaire. Il a
tendance a vivre toute figure d’autorité comme persécutrice et
adopte, pour s’en protéger, un comportement rebelle. D’ailleurs, il
est devenu coach parce que son pere lui intimait 'ordre de devenir
militaire. C'est sa facon a lui de remettre en question la position
paternelle et de s’en dégager. 1l y a fort a parier que ce coach aura
tendance a projeter sur les personnes qu’il accompagne sa propre
problématique. Toute situation hiérarchique tendue sera analysée a
I'aune de ses propres difficultés et impasses, et il n’est pas certain que
ses clients y trouveront leur compte.

Supervision et typologie

Pour reprendre la lecture typologique jungienne que nous avons
initiée dans le chapitre précédent, le praticien portera une attention
particuliere aux différents registres qu’il a tendance a privilégier en
fonction de son type psychologique.

Un praticien dont le sentiment est la fonction* dominante aura une
grande aisance pour comprendre les préoccupations de la personne
qu’il accompagne, a les faire siennes, au point d’avoir du mal a
déméler ce qui lui revient de ce qui appartient a I'aucre. Il lui sera
donc moins facile de prendre du recul, de faire appel a une certaine
objectivité, de « refroidir » certains affects pour les travailler sur un
autre plan.

Un praticien dont I'intuition est la fonction* dominante sera trés a
l'aise pour stimuler son client dans les associations d’idées, explorer
tous les possibles d’une situation, voir au-dela des évidences et sortir
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du cadre, mais il aura peut-étre moins d’énergie a sa disposition pour
éclairer les dimensions plus concrétes de la vie de son client, tenir
compte des contraintes matérielles et donner de la valeur a chaque
détail rencontré.

Un praticien dont la pensée est la fonction* dominante pourra tenir
sans trop d’efforts une position d’observateur critique et verra
d’emblée émerger les aspects logiques et objectifs d'une probléma-
tique. Ses analyses multicritéres seront pertinentes et constructives.
Il pourra toutefois se trouver plus en difficulté lorsqu’il s’agira de
faire appel a ses propres sentiments pour comprendre « de
I'intérieur » ce que ressent son interlocuteur, et il aura tendance a
privilégier les principes plutdt que les valeurs.

Un praticien dont la sensation est la fonction* dominante attachera
de I'importance a I'ici et maintenant, aux ressentis corporels et aux
dimensions concretes de la vie de son client. L'intensité de sa présence
et son « bon sens » seront des indicateurs précieux dans le travail de
repérage et d’identification des ressources du client. En revanche, le
fait de se projeter dans I'inconnu, de prendre des risques ou de faire
prendre des risques a son client, de rassembler des matériaux de
nature tres différente peut lui demander une dépense d’énergie consi-

dérable.

Ces quelques exemples illustrent la tension des opposés entre la fonc-
tion dominante et la fonction inférieure telle qu'elle se présente dans
la dynamique des fonctions de la typologie jungienne. Mais nous
aurions pu développer d’autres aspects, comme la tension dynamique
entre la fonction auxiliaire et la fonction tertiaire'.

La supervision évoquée dans ce chapitre est bien une supervision
centrée sur la personne du coach, ses vécus contre-transférentiels, ce
qui dans son histoire de vie I'a conduit a devenir coach et se trouve
en permanence réactivé dans le coaching. Cela n’exclut pas de parler
cadre, processus, techniques et outils ou d’évoquer des situations

1. Valérie Dorgueilh, Reine-Marie Halbout, Les Types psychologiques sous I'angle de
la dynamique des fonctions, ECPA, 2006.
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concrétes de coaching, mais cela se fait toujours dans leurs résonances
transférentielles et contre-transférentielles.

De méme que le travail personnel doit étre approfondi, la supervision
doit étre réguliere et se prolonger tout au long de I'activité du coach,
ce qui n'exclut pas de changer de superviseur de temps a autre. Il faut
donc de la régularité et de la continuité, et choisir de préférence un
superviseur issu d'un champ différent de celui de la formation
d’origine.

Il s’agit de créer un espace physique (rencontre et séance de travail
avec le superviseur) et psychique (questionnement du coach sur sa
pratique) qui permette de fabriquer du tiers chez le coach.

Avec la supervision, le coach n’est plus seul dans son travail, dans une
relation duelle avec la personne ou I'équipe qu’il coache. En méme
temps qu'il travaille, ou dans l'apres-coup, il pense a sa séance de
supervision a venir et a la facon dont il va restituer a son superviseur
les difficultés rencontrées ou tout simplement la sicuation. Emerge 2
cet instant un espace d’élaboration*®, de réflexion et de construction :
une identité.
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Le travail invisible

A la fin du chapitre consacré i la question de la formation dans Le
Livre d'or du coaching', ouvrage collectif sous la direction de Franck
Bournois et de Thierry Chavel, auquel jai participé en 2013, je
terminais mon propos sur une question délicate : celle de I'invisibi-
lité du travail du coach. Mais comment décrire l'invisible ? Je
I’évoquais comme un « tissage constant, délicat, ténu et essentiel qui
est a 'ceuvre tout au long d’une vie d’accompagnant. Il rassemble les
fils de I'histoire de vie, du désir d’étre coach et des différentes tran-
ches de travail thérapeutique. Cette trame englobe aussi la formation
initiale et continue, l'expérience accumulée d’année en année,
d’accompagnement en accompagnement, et la supervision qui
permet de ’élaborer. Elle intégre cette attention portée a soi-méme,
a sa propre vie, et a celle portée aux autres, le rapport a la culcure, aux
mythes fondateurs et aux dimensions symboliques qui ne cessent
d’enrichir le travail de I'accompagnant — encore faut-il qu’il y soit
sensible ». J'insistais sur le lien entre le travail invisible et le souffle
de I'inspiration, la vie de I'esprit et la créativité. Ce sont ces diffé-
rentes facettes que nous retrouverons ici tant il me parait important
de les évoquer.

Ces réflexions, nées de vingt années de pratique en tant que coach,
psychanalyste et superviseur, sont nourries de toutes ces expériences

1. Sous la direction de Bournois F. et Chavel T., Le Livre d'or du coaching. Nouvelles pra-
tiques et perspectives, « Coacher, ¢a s’apprend ? », R.-M., Halbout, Eyrolles, 2013.
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d’accompagnement et des approfondissements qu’elles ont suscités
en moi. Elles sont aussi le fruit des échanges passionnants avec les
nombreux praticiens qui m’ont sollicitée en tant que superviseur
ainsi qu'avec mes collegues dans ces différents champs. Elles témoi-

gnent aussi de mon évolution personnelle, depuis la premieére édition
de ce livre en 2009.

Pour les illustrer, nous allons nous appuyer sur les grandes étapes de
vie qui seront reprises dans le chapitre S, Déroulement d'un coaching et
étapes de vie. Nous les aborderons non plus a 'aune des enjeux que
chacune de ces étapes pose au coach qui accompagne son client a des
moments charnieres de son existence, mais sous I'angle de I'évolution
que vit l'accompagnant dans son propre parcours d’évolution
personnel et professionnel.

Etre un jeune coach

En tant que « jeune accompagnant », le coach qui débute sa vie
professionnelle est confronté a de nombreuses difficultés. Nous avons
développé I'idée que le désir de devenir coach s’inscrivait dans la
recherche d’une nouvelle inspiration, du renouveau de la mi-vie et de
ses préoccupations plus centrées sur I'étre que sur 'avoir'. Les coachs,
a I'orée de leur nouvelle activité, sont rarement de jeunes gens et le
terme de « jeune accompagnant » est bien souvent en contradiction
avec I'dge de 'intéressé. Les participants aux nombreuses formations
au coaching proposées aujourd’hui, qu’elles soient dispensées par des
organismes privés, des universités — viz les cursus de formation
permanente — ou de grandes écoles en témoignent. Les participants
se situent dans une tranche d’dge autour de trente-cinq a cinquante
ans. Ils arrivent donc aprés une vie professionnelle déja bien remplie.
Celle-ci a pu étre satisfaisante ou décevante mais tous cherchent une
réponse a une préoccupation devenue essentielle : se relier a eux-
mémes et aux autres d'une facon différente, afin de s’inscrire dans un
parcours riche de sens. Une fois formés, ces « jeunes coachs » vont

1. Lisbeth von Benedek, La Crise du milien de vie. Un tournant, une seconde chance,
Eyrolles, 2010.
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devoir inventer une nouvelle facon de travailler et enrichir une iden-
tité professionnelle en construction depuis leurs premiéres expé-
riences. Cette construction demande du temps et géneére des
préoccupations qui vont mobiliser une grande partie de leur énergie.

Des formations en grand nombre

Arrétons-nous un instant sur la multiplication des formations au
coaching en France. Celles-ci sont si nombreuses qu’il serait presque
impossible de toutes les recenser. En deux décennies, elles sont deve-
nues les poules aux ceufs d’or de nombreux organismes privés comme
de filieres de formation continue des universités et de grandes écoles.
Le marché du coaching s’est considérablement développé, certes,
mais pas autant que celui de la formation des professionnels de ce
secteur. Il y a donc un danger a considérer que se former au coaching
permettra de devenir coach. Les cursus « sérieux' » mettent en garde
leurs participants et insistent sur la nouvelle corde a leurs arcs que
représentera cette formation, qui viendra enrichir leurs compétences
professionnelles (ressources humaines, relation d’aide, formation,
communication, management, commerciale). Les autres promettent
un eldorado de plus en plus difficile a atteindre. La légion des décus
grossit d’année en année alors que les nouveaux cursus de formation
ne cessent d’apparaitre. Notons que ces décus deviennent de bien
mauvais ambassadeurs du coaching et qu’ils ne contribueront pas a
clarifier I'image d’'une pratique qui reste encore floue et dont les
limites sont remises en cause en permanence.

1l convient d’ajouter a ce constat 'apparition récente mais tout aussi
pléthorique de formations a la supervision. Sans ouvrir ici une dis-
cussion sur I'intérét de suivre ou pas ces cursus pour devenir supervi-
seur, nous pouvons nous interroger : faut-il comprendre que ceux qui
ont des difficultés a exercer en tant que coach deviennent superviseur
— et parfois dans la foulée de leur formation au coaching — ou bien
encore, qu’apres avoir épuisé le créneau des formations au coaching,
certains formateurs se tournent maintenant vers d’autres mirages et
souhaitent vendre de nouveaux réves ?

L. Le Livre d'or du coaching, « Coacher, ¢a s’apprend ? », op. cit.
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Revenons a nos jeunes coachs qui ne pensent pas encore a devenir
superviseurs, espérons-le ! Au sortir de leurs formations, diplémes en
poche (alors méme que le titre de coach ne bénéficie d’aucune
reconnaissance officielle), celles et ceux qui croyaient s'engager dans
une aventure humaine valorisante, qui allait enfin leur permettre de
vivre leurs aspirations les plus personnelles, tout en se consacrant aux
autres, sont souvent décus par les contraintes matérielles qui ac-
compagnent le « devenir coach ». Lorsqu’ils s’installent, il leur faut
se faire connaitre, engager des actions commerciales, décrocher des
contrats et les renouveler tout en continuant de se professionnaliser.
Ce sont souvent des années de vache maigre, ou les revenus qu’ils
parviennent a dégager sont rapidement réinvestis dans la location de
locaux pour recevoir leurs clients, les démarches de supervision qu’ils
mettent en place, les actions de formation qui se poursuivent et
I’ensemble des charges liées a la gestion d’une structure.

Les premiers clients

Il faut ajouter a cette liste de déconvenues les premiéres missions avec
des clients qui ne sont pas des clients idéaux, mais de vraies
personnes avec lesquelles les accompagnements ne se déroulent
évidemment pas comme les programmes de formation le
prévoyaient. Les débutants héritent souvent de cas difficiles et leurs
premiers coachings les confrontent a des problématiques d’accompa-
gnement qui sont a la frontiére des sujets professionnels, personnels,
voire thérapeutiques. Ces jeunes coachs s’inquietent alors des
carences de leur cursus initial et certains commencent a multiplier les
formations aux outils les plus variés pour combler ces lacunes.

Ces cas difficiles ont des origines diverses :

e participation a des programmes de coachings solidaires, associés
aux cursus de formation, qui amene le jeune coach a rencontrer
des publics en grande difficulté sans étre suffisamment
accompagné’ ;

1. Sous la direction d’Emilie Devienne, Les 110 Fiches du coaching, Evelyne For-
lot, Fiche 36, « Le coaching solidaire® », Eyrolles, 2015.
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e évaluation insuffisante de la demande qui conduit a4 prendre en
charge des clients ne relevant pas de ce type d’accompagnement —
ce que des coachs plus expérimentés auraient percu ;

e inexpérience pour conduire un accompagnement de facon suffi-
samment structurée et contenante pour le client ;

* prise en charge de personnes trop proches.

Tous ces scénarios catastrophes sont en lien avec le besoin que le jeune
coach a de travailler et parfois a tout prix. Le paradoxe est que ce sont
aussi ces premieéres expériences d’accompagnement qui constituent le
creuset de son identité et de sa maturité, ce qu’il découvrira au fil de
ses supervisionsl.

Ce que vivent les jeunes coachs au début de leur pratique engage leur
équilibre de vie ainsi que celui de leurs proches et ne peut se
prolonger que si cette premiere étape a été anticipée. Les soutiens
personnels, familiaux et des réseaux professionnels solides seront
précieux. Les jeunes coachs qui exercaient un métier dans le champ
de 'accompagnement au sein d'un cabinet devront se faire connaitre
en tant que coachs aupres de leurs clients (et pas forcément ceux
aupres desquels ils intervenaient dans le cadre de leurs missions
précédentes), ainsi que de leurs collégues, pour acquérir une nouvelle
légitimité. Celles et ceux qui s’apprétent a exercer en tant que coachs
internes seront invités a délimiter de nouveaux territoires, a résister
aux pressions et a faire 'apprentissage d'un certain isolement pour
trouver les bases solides de leurs identités en construction. Les
personnes qui venaient d'un tout autre environnement, sans liens
directs avec les métiers des ressources humaines ou de I'accompagne-
ment, auront a fournir un effort considérable pour trouver leurs
places et devenir coachs.

Plus l'activité initiale du « jeune coach » était éloignée des métiers
de I'accompagnement, plus I'effort nécessaire pour faire sa place dans
ce nouveau domaine sera important. Pour autant, trop souvent, les
expériences et compétences acquises sont négligées et jetées aux

1. Sous la direction d’Emilie Devienne, Le Grand Livre de la supervision, Eyrolles,
2010.
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orties. Comme si le fait de devenir coach était une nouvelle vie qui
commencait, sans liens avec la précédente. Se relier a son histoire
singuliére, aux fines traces des compétences acquises dans le champ
de I'accompagnement (ce qui a pu se produire dans de trés nombreux
métiers exercés précédemment) est un atout majeur, pour autant
qu’un travail soit réalisé sur ces héritages, en conscience.

Certes, une nouvelle vie commence mais pourquoi se délester de tout
ce qui a nourri les étapes précédentes sans chercher a le valoriser ?
C’est un sujet important que j'ai souvent 1'occasion de travailler avec
les « jeunes » praticiens qui me sollicitent en supervision. D’ou vien-
nent-ils 7 Quels savoir-faire acquis peuvent-ils mobiliser pour
accompagner les autres ? Quelles expériences fondatrices peuvent-ils
convoquer pour se conforter en tant que professionnels ? Dans ces

registres, les surprises sont souvent nombreuses et inattendues.

Le travail sur soi : une obligation anthropologique

Le démarrage d'une activité est une étape critique ou les « jeunes
coachs » se plaignent souvent des difficultés qu’ils rencontrent, des
déconvenues qui sont les leurs. Ils les vivront d’autant plus intensé-
ment qu'ils n'ont pas engagé de travail thérapeutique — ou que celui-
ci est resté superficiel — ce qui les conduit a idéaliser cette nouvelle
activité. Leur déception sera d’autant plus forte qu’elle vient réveiller
la blessure initiale, celle qui est a 'origine de leur désir de devenir
coach. Si elle n’a pas été élaborée dans un parcours thérapeutique, elle
va se réveiller, s’ouvrir de nouveau et réactiver la faille narcissique des
origines. Certains perdent la foi, deviennent de « jeunes coachs »
décus et aigris. Ils ne se rendent pas compte qu’ils sont en train de
tisser la toile du travail invisible du praticien de I'accompagnement
qu’ils deviendront.

Des I'émergence du coaching en France, j'ai défendu 'idée que le
travail thérapeutique était I'un des quatre piliers fondamentaux du
professionnel de 'accompagnement avec la formation au coaching,
I'exigence de la supervision et la connaissance du monde des organi-
sations. De nombreux arguments permettent de soutenir cette posi-
tion, ne retenons ici que celui d’'une obligation anthropologique qui
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consiste a vivre pour soi, au plus intime de son étre, ce que l'on se
propose de faire vivre a un autre. Le coaching, une des formes
contemporaines de l'accompagnement, s’apprend et ne s’apprend
pas, ou plutét il ne s’apprend que s'il a déja été vécu, expérimenté
pour soi. Laccompagnement est d’abord une expérience, celle que
I'on en a faite et qui a touché au cceur. Clest la bien str un des
premiers fils de cette toile invisible. La rencontre avec un autre étre
humain, a2 qui l'on a adressé une demande d’aide, avec qui se sont
joués, dans la durée, tous les enjeux d'un accompagnement.

Pour le « jeune coach », C’est aussi dans ce creuset que s’est consti-
tuée sa capacité a tenir dans les épreuves d’'un début de pratique,
souvent difficile et décevant, sans perdre le lien avec le sens profond
de sa démarche. Il croyait trouver l'or pur de la transformation alchi-
mique et se confronte a des matériaux d’une tout autre nature, des
métaux beaucoup moins nobles. Il s’engage dans une véritable
traversée du désert au cours de laquelle des qualités de patience et
d’endurance seront nécessaires. Elles permettront d’accepter
'attente, de laisser advenir ce qui est encore en germe en lui et de
laisser ouvertes les voies des possibles.

Une certaine maturité

Si le coach traverse ces premieres années d’activités sans trop se
décourager, il va apprendre a se faire confiance, acquérir progressive-
ment de l'expérience et construire son identité. Au fil des accompa-
gnements réalisés et de son évolution personnelle, il va trouver des
bases plus solides et renforcer son cadre d’intervention.

Les outils : pieges ou soutiens ?

Ces bases plus solides ne consistent pas en 'accumulation d’outils,
empilés les uns sur les autres avec 'effet « chiteau de cartes » que
I'on imagine ou bien encore, se succédant les uns aux autres, les
nouveaux outils chassant les précédents, ceux-ci n’ayant pas donné le
« résultat miracle » attendu. Ce cas de figure est d’autant plus
fréquent que ces derniéres années ont vu apparaitre un florilege de
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propositions, toutes plus farfelues les unes que les autres. Elles
promettent a de jeunes praticiens de réussir leurs coachings en utili-
sant telles ou telles méthodes ou techniques, issues des courants du
développement personnel ou de traditions anciennes. Cette liste a la
Prévert serait drole a énumérer si elle ne témoignait de dérives
inquiétantes qui réduisent I'accompagnement d'un étre humain par
un autre étre humain a 'administration d’une potion qui, loin d’étre
magique, se révele amere pour les deux protagonistes'. Comme 2
chaque fois que I'on veut réduire la complexité d'un accompagne-
ment et de ses effets a I'utilisation d’'une méthode ou d’un outil, la
partie est prise pour le tout et 'on passe complétement a coté des
enjeux véritables d'une relation humaine.

Dans ces situations, les outils sont des béquilles mises a la place de
I'engagement personnel du praticien et de la relation vivante entre
celui-ci et son client. Le coaching est avant tout un processus
d’accompagnement. Le coach est celui qui accompagne, qui « mange
son pain avec un autre » comme I'écymologie nous I'enseigne et il
convient de ne pas I'oublier®. Nous poser la question de I'apprentis-
sage, des référentiels théoriques, des méthodes et outils a intégrer,
revient donc a se demander comment apprend-on a partager ce pain
avec un autre étre humain ou un groupe d’étres humains ? Les bases
solides du praticien se construisent au fil des accompagnements
réalisés, de la formation continue, des supervisions individuelles et/
ou collectives, des partages d’expérience avec les pairs, de ce qui
nourrit sa vie en général et de la confiance que le coach acquiert en
lui-méme.

Comme nous 'avons vu dans le chapitre 2, L'hygiéne du coach, c’est la
personne du praticien qui est engagée tout entiere dans les accompa-
gnements qu’il réalise. Son histoire personnelle et ses blessures sont
a l'origine de son désir de devenir coach et elles seront bien souvent
réactivées a I'occasion de la mise en place de son projet. Se former au
coaching est indispensable, poursuivre sa formation tout au long de

1. Reine-Marie Halbout, Préface du livre de Philippe Bigot, Le Coaching orienté
solutions®, 2 édition, Eyrolles, 2014.
2. Le Livre d'or du coaching, op. cit.
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son parcours aussi, s’inscrire dans un systéme ouvert ou les autres
disciplines des sciences humaines et sociales viennent féconder en
permanence sa pratique est une nécessité'. Mais toutes ces démarches
restent insuffisantes si elles ne sont pas reliées a la relation vivante et
profonde que le praticien entretient avec sa vie intérieure et ses réves.
Connaissance de soi, réflexivité de sa pratique par le biais de la super-
vision, implication dans la vie institutionnelle d’une société profes-
sionnelle, au contact souvent rugueux de ses collégues (nous vy
reviendrons), consistance de sa propre vie et de ses engagements dans
la communauté sont tout autant indispensables pour que le tissu soit
solide. Dans un langage jungien, nous pourrions décrire ce mouve-
ment entre 'intérieur et 'extérieur comme celui de l'introversion et
I'extraversion qui ne cessent de se féconder ou celui de la dialectique
du moi et de I'inconscient, comme ferment d’'une position pleine et
entiere, permettant de devenir un « individu », c’est-a-dire un étre
non séparé, qui n'est pas coupé de lui-méme”.

Au final, c’est donc sur lui-méme que le praticien doit compter pour
acquérir cette confiance, cette disponibilité a 'expérience et cette
solidité qui vont lui donner les ressources nécessaires au développe-
ment de sa pratique. Ce sont ces ingrédients nombreux, ces alliages
complexes et subtils qui le constituent. Les épreuves de la vie y
jouent un rdle considérable. Le rythme de ces avancées est parfois
déconcertant. C'est bien souvent dans un moment de doute, ac-
compagné de I'impression de régresser, que le jeune praticien est
engagé dans ce travail invisible qui ceuvre en lui, lui permettant de
trouver un socle profond.

Coach et coaché, plus proches qu'on I'imagine

Le coach n’est pas différent de celles et ceux qu’il accompagne. Il est
méme souvent plus fragile, car blessé précocement, et sensible a ce
qui se passe autour de lui. Il ressent les tensions, se laisse traverser par
les courants et saisit avant les autres ce qui est encore en germe, ce
qui est « a venir ». La vie ne l'a pas épargné, et dans son existence

1. Sous la direction d’Emilie Devienne, Les 110 Fiches du coaching, op. cit.
2. Viviane Thibaudier, 100 % Jung, Eyrolles, 2011.
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personnelle et professionnelle, il a rencontré bien des difficultés. Les
maladies, les deuils, les blessures d’amour-propre, les désillusions,
comme tous ses clients, il en a vécu de nombreux et en vivra encore.
Le fait d’étre accompagnant ne met a l'abri de rien. Et ce d’autant
moins que les coachs expérimentés se situent dans une tranche de vie
ou les sacrifices a faire sont nombreux pour atteindre de nouveaux
rivages'. En lisant ces lignes, le lecteur comprendra que I'on est loin
de I'image d’Epinal d’un coach serein, au-dessus de la mélée, parvenu
a une sorte de sagesse...

La sagesse, le coach expérimenté sait qu’il en est loin mais pourtant,
jai coutume de dire qu'« il a un demi-doigt de pied d’avance ».
Alors pourquoi ? Parce qu’il a élaboré son parcours de vie et les héri-
tages qu’il a recus. Il est conscient d’étre le produit d’'une histoire
tout en cherchant a en devenir le sujet, pour paraphraser le sociologue
Vincent de Gaulejac a 'origine du courant de la sociologie clinique
et des histoires de vie®. Parce qu’il a accepté sa condition d’étre
incomplet et mortel, qu’il a rencontré 1’échec tout en continuant de
se sentir vivant, il peut témoigner que la vie vaut la peine d’étre
vécue’ et que chacun peut y trouver un sens et exercer sa créativité.
Ceci suppose de sacrifier la quéte de la performance et de la perfec-
tion, de reconnaitre qu’il a besoin des autres et que les liens sont préa-
lables a tout projet d’autonomie.

Investir sa vie

Ce que l'on peut souhaiter de mieux a un accompagnant, c’est une vie
nourrie de liens solides et profonds avec ses proches, sa famille de
sang ou de cceur, ses amis et confreres. C'est dans ce réseau d’interac-
tions quotidiennes qu’il développera sa capacité a nouer des relations

1. Anasthasia Blanché, La Retraite, une nouvelle vie. Une odyssée personnelle et collec-
tive, Odile Jacob, 2014.

2. Sous la direction de Vincent de Gaulejac, Fabienne Hanique, Pierre Roche, La
Sociologie clinique. Enjeux théoriques et méthodologiques, Paris, Erés Editions, 2007.

3. Formulation que le psychanalyste anglais Donald Winnicoct utilise pour
décrire ce qu'est la tiche essentielle d'une mére « suffisamment bonne » :
apprendre a son enfant que « la vie vaut la peine d’étre vécue ».
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solides, mais aussi a vivre les conflits et a les dépasser. Cest 1a aussi
qu’il puisera les ressources dont il a besoin pour exercer cette activité
difficile qui 'expose toujours plus qu’il ne le croit. Imaginer que les
clients pourraient devenir les interlocuteurs privilégiés d’une vie qui
ne serait pas remplie de liens personnels, d’engagements vécus au
quotidien avec des proches, est un leurre et une cause de déception
profonde. Les clients ne peuvent jamais, au grand jamais, étre la
source de valorisation égotique de la vie d’'un accompagnant. Le
statut du coaché, si prestigieux soit-il, n’a pas vocation a alimenter le
narcissisme du coach.

C’est le moi intime du coach qui a besoin d’étre alimenté par la
richesse du lien avec lui-méme et les autres et non sa persona, c’est-a-
dire la « surface » de sa personnalité mise au service de la relation
avec le monde extérieur, pour reprendre un concept jungien que nous
avons déja décrit dans cet ouvrage. Si toute 1'énergie psychique est
investie surtout dans la persona, cela donne ces « personnalités
brillantes mais factices, dont les bases sont peu solides et qui volent
en éclats lorsque la pression est trop forte ou I'écart trop important
entre les prétentions de la persona et la réalité du moi » (voir p. 54).

Autre aspect fondamental, celui de la responsabilité. Accompagner
une personne dans un coaching, c’est toujours soutenir le projet de
devenir sujet, sujet responsable, de sa vie et de ses engagements.
Qu’en serait-il d’un coach qui ne peut soutenir cette position de sujet
responsable, conscient d’avoir choisi une activité ou il trouve du sens
et une valorisation narcissique en accompagnant les autres ? Au prix
d’avoir élaboré toutes ces questions, et a ce prix seulement, il sera un
accompagnant.

Les sociétés professionnelles, un théitre d’ombres

A propos du lien et de la responsabilité, revenons a cette question de
I'appartenance a une société professionnelle. Elle peut sembler
évidente mais les raisons profondes de la nécessité de cette apparte-
nance ne sont pas forcément celles qui se profilent en premier lieu.
Comme nous l'avons déja évoqué pages 79 et 80, rencontrer ses pairs,
continuer de se former dans le cadre d’'un groupement de praticiens,
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ceuvrer ensemble au développement et 4 la reconnaissance du métier,
accepter d’étre évalué par des collegues dans les processus d’accrédi-
tation que proposent ces sociétés sont des points essentiels qui cons-
tituent une part significative de la trame du travail invisible du
praticien.

Les clients des coachs ont tout a gagner a étre accompagnés par un
coach qui s’investit dans la vie associative, qui n’est pas seulement un
consommateur des services apportés par ces sociétés mais en est un
membre actif, contribuant aux réflexions sur le métier, partie
prenante de son devenir. Ces engagements témoignent d' une généro-
sité intellectuelle et humaine car ils demandent du temps, de
I'énergie et représentent un investissement financier significatif.

Aprés de nombreuses années de fréquentation de ces sociétés, que ce
soit dans le champ du coaching comme de la psychanalyse, il m’appa-
rait aujourd’hui que I'essentiel se joue sur un autre plan. Au sein de
ces sociétés, et ce dans tous les métiers de 'accompagnement, les
relations sont souvent tres rudes et les conflits d'une violence qui ne
peut manquer de surprendre celui qui découvre ces milieux. Naive-
ment, ce candide pourrait se dire : « Comment des personnes censées
avoir travaillées sur elles, et prétendant accompagner les autres,
peuvent-elles se déchirer ainsi ? » Cette naiveté a été la mienne et je
crois comprendre aujourd’hui que ces tensions sont toujours
présentes et nécessaires. Nul ne peut s’exonérer du négatif dont il est
porteur et qu'il a tendance a projeter sur les autres avant d’écre en
mesure de s’y confronter et de 'accepter comme une part de lui-
méme. Pour que ces projections se déploient dans un premier temps,
qu’'elles deviennent conscientes puis se désagrégent pour étre
reconnues comme une part de soi, il faut des fréres et sceurs, des
proches sur un axe horizontal, sur qui les projeter.

Les sociétés professionnelles sont des scénes de théatre ou s’animent
nos scénarios intérieurs. Ils sont d’autant plus vivement activés (ou
véhéments) que la relation d’aide nécessite une sorte d’ascese, qu’elle
est porteuse —du moins consciemment — de I'interdit de 'agressivité
dans la relation avec les clients. Pour toutes ces raisons, et parce qu'il
faut vivre cette dimension de soi, je n'adresse jamais un client en

116



© Groupe Eyrolles

LE TRAVAIL INVISIBLE

coaching ou un patient en psychanalyse a un collégue qui ne fasse pas
partie d'une société professionnelle et qui n’en soit pas un membre
actif. Si un coach ou un thérapeute refuse de participer a une vie insti-
tutionnelle, cela veut dire qu'’il se tient trop a distance de sa propre
violence, ou agressivité, et que son client risque d’en faire les frais.

Reconnaitre cette part d’ombre en chacun de nous, que permet de
vivre I'appartenance a une société professionnelle, n’est pas chose
facile. Je suis convaincue aujourd’hui que c’est une des raisons, bien
douloureuse a admettre, de leur existence et de leur nécessité. Le
travail invisible plonge trés profondément ses racines dans nos parts
d’ombres individuelles et collectives, et il est impossible de
s’exonérer de cette confrontation avec soi-méme et les autres.

Saisir le kazros

Il apparait donc que la maturité professionnelle est a la fois une pléni-
tude (exercer son métier, voire son art) et un renoncement, renonce-
ment a la toute-puissance fantasmée d’outils, a la performance dans
I'accompagnement. Le coach expérimenté peut accepter que ses
accompagnements ne se déroulent pas « comme dans les livres ». 11
se saisit de ce qui surgit et n'était pas prévu au programme pour en
faire une dynamique de travail vivante et créative. La mythologie
grecque appelle ces instants, « saisir le kairos ». Cest-a-dire attraper
par la touffe de ses cheveux ce jeune dieu qui surgit au moment le
plus inattendu, qui apporte souffle et renouveau, en méme temps
qu’il ouvre a Iinstant juste. A propos du &aires dont I'étymologie
renvoie a opportunité, c’est-a-dire « saisir I'occasion », trois possibi-
lités se présentent : ne pas le voir, le voir et ne rien en faire, ou bien
capter P'opportunité qu’il représente.

Lors des séances de supervision, ces moments sont souvent décrits, a
la fois inquiétants pour le praticien et 6 combien stimulants si celui-
ci a été capable de s’en saisir pour en faire quelque chose'. Evidem-
ment, attraper Kairos par les cheveux suppose d’étre en mesure de
sortir des dogmes tout en tenant le cadre. Pas simple... et bien

L. Le Grand Livre de la supervision, op. cit.
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souvent, le praticien raconte qu'il a bien senti que quelque chose se
présentait, qu'il n'a pas pu capturer. Ce constat étant déja une
avancée témoignant du travail invisible dans lequel il est engagé. Le
praticien suffisamment disponible pour sentir le £airos passer mais
qui n'est pas encore prét a l'attraper en est presque a la troisiéme
étape. Disons que ce sera pour une prochaine fois. ..

Narcissisme, séduction et emprise

Les praticiens de 'accompagnement doivent éviter de nombreux
pieges. De la revalorisation narcissique du débutant qui ne se rend
pas compte qu’en s'occupant des autres, il s’occupe surtout de lui-
méme (et cet aveuglement sera d’autant plus fort qu’il ne sera pas
engagé dans un véritable travail thérapeutique) ; des tentatives de
séduction pour amadouer un client difficile ou se rassurer sur le fait
que 'accompagnement se déroule bien comme prévu, a la volonté
d’emprise qui contient les deux travers de la revalorisation narcis-
sique et de la séduction, renforcés par le besoin d’exercer un certain
pouvoir, qui est un véritable empéchement a la créativité.

De la a dire que, finalement, le coach expérimenté, qui tisse
consciemment et inconsciemment la toile de son travail invisible,
sait qu'un accompagnement ne peut étre quun échec, nous sommes
en train de franchir le pas... Echec de I'idéal d’'un coaching que le
débutant s’était imaginé atteindre un jour, échec des outils qui se
révelent étre des médias dans le meilleur des cas et des pieges dans
les pires d’entre eux, et enfin, échec du coach, qui n’est pas le prati-
cien performant qu’il aurait souhaité devenir mais seulement un étre
humain limité et conscient de I'étre, qui travaille surtout a partir de
ses manques, dans I'inattendu de la relation.

Tact et délicatesse

A partir de tous ces sacrifices, une relation entre deux personnes
pourra advenir, avec un praticien qui a « un demi-doigt de pied
d’avance », mais pas plus. La vraie demande pourra étre entendue et
le praticien cherchera a s’en occuper avec délicatesse et respect. Ce
qui me vient a l'esprit a propos de la délicatesse, c’est aussi le mot
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« tact ». Le tact, c’est I'art du toucher, et si nous I'employons ici, c’est
dans sa dimension métaphorique, bien sfir. Le tact trouve ses racines
dans les registres les plus fondamentaux, ceux du soin qu’une mere
ou un pere donne a un tout petit enfant, ceux des soignants qui
s'occupent des malades ou des blessés, ceux de l'enseignant qui
transmet ses savoirs aux générations suivantes, ceux de l'artiste qui,
d’un geste, fait partager une émotion intense, ceux des échanges ou
des paroles difficiles peuvent étre dites avec ou sans tact... et
n’oublions pas que le tact peut s'accompagner de l'exigence, et qu’il
en est méme le vecteur le plus direct.

Alors la sagesse ?

Avec I'un de nos confréres, trés expérimenté et déja bien engagé sur
le versant de la retraite tout en poursuivant certaines de ses activités,
nous échangions sur son parcours de coach, son évolution et le terme
de « sagesse » a été évoqué. En riant dans sa barbe blanche, il a
convenu en étre loin, me donnant une définition du sage : « Le sage
s'est retiré de la vie professionnelle. Il s’y trouve trés bien et apprécie
tout aussi bien d’étre sollicité de temps a autre. » En ce qui le concer-
nait, 1l était toujours content que l'on vienne le chercher et triste
parfois de ne pas étre sollicité.

Cette anecdote témoigne de sa conscience tres fine de la fagon dont
son narcissisme continue d’étre mobilisé dans I'exercice de ce qui est
pour lui un art véritable. Il semblerait donc que la sagesse ne soit pas
pour demain...

Le travail invisible : un tissage

.y

En introduction de ce chapitre, j'évoquais comme un des fils de trame
du travail invisible I'importance pour un accompagnant de s’engager
dans un rapport vivant a la culture, aux mythes fondateurs et aux
dimensions symboliques qui ne cessent de lenrichir s’il sait
s’appuyer sur ces registres.

Le coaching est une relation entre deux personnes, coach et coaché.
Elles échangent des regards, des mots, des affects et des pensées,
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mélent leurs conscients et leurs inconscients. Cette rencontre ouvre
sur un espace tiers, un espace fécond, ou le souffle de l'esprit est
appelé. Certes, il ne vient pas toujours et d’autant moins d’ailleurs
que le coach est lui-méme fermé a cette dimension. Celle-ci est reliée
a la vie de l'esprit, la vie symbolique, 'inconscient qui contient les
mythes, les symboles. Si cette dimension s’ouvre, le souffle du désir
et de la transformation peut commencer a souffler. Ce souffle trans-
porte avec lui ce qui cherche a advenir, ce que les protagonistes ne
savent pas encore d’eux-mémes et de la situation. Il provoque 1'étin-
celle entre raison et passion, rationnel et irrationnel, a l'origine des
processus créatifs.

Parce qu’ils mettent leur énergie psychique au service de la relation
d’aide, les coachs ont besoin de laisser le souffle de l'esprit les
traverser pour se régénérer. Le coach est, d'une certaine facon, son
premier client. Il est bon qu’il ne I'oublie pas et s’occupe de lui, avec
soin, tact et délicatesse. C’est dans cette attention a lui-méme, cette
disponibilité a I'expérience, a I'inattendu, a I'inspiration, qu’il trou-
vera les ressources pour accompagner les autres (c’est-a-dire partager
le pain, ne 'oublions pas). Il pourra alors nourrir sa vie et tisser la
toile du travail invisible qui est le sien.
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Déroulement d’un coaching
et étapes de vie

Déroulement d’un coaching

Apres avoir parcouru l'histoire des pratiques de I'accompagnement
dans le premier chapitre de cet ouvrage, nous allons maintenant nous
intéresser a la facon dont se déroule une des formes d’accompagne-
ment contemporaines, le coaching. Nous détaillerons les grandes
étapes que l'on retrouve régulierement dans un accompagnement.
Leur description permettra de mieux comprendre leur contenu, leurs
articulations et la dynamique sous-jacente a tout coaching, qui en
fait un processus de transformation impliquant les deux protago-
nistes.

La question des enjeux liés a chaque étape de vie fera 'objet d'un
développement spécifique. Le praticien doit étre conscient que
chaque étape de vie est porteuse de ses préoccupations particulieres
et qu'en tenir compte permet de conduire un accompagnement de
facon plus appropriée et constructive pour le coaché.

Le coaching est envisagé aujourd’hui comme une réponse possible
aux problématiques complexes rencontrées par les professionnels
dans les organisations. Plus ou moins bien préparés a 'exercice de
leurs « métiers de management des hommes ou des projets » par
leurs cursus initiaux, parfois accompagnés par leurs entreprises qui
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leur proposent des parcours de formation continue, ces professionnels
sont en fait souvent livrés a eux-mémes pour affronter les dynami-
ques de changement auxquelles ils sont confrontés.

Au quotidien, ils font réguliérement le constat des limites des appro-
ches de formation traditionnelles et cherchent dans le coaching un
espace d’intégration nouveau, ayant le pressentiment qu'il offre de
travailler a la frontiére de 'expérience acquise, des connaissances, des
compétences et de la connaissance de soi.

Nous utilisons a dessein le terme de pressentiment, car le coaching,
malgré les nombreux articles et ouvrages qui lui sont consacrés, reste
bien souvent un concept mystérieux, suscitant intéréts et interroga-
tions, curiosité et crainte.

Il est vrai que définir le coaching est un exercice difficile qui consiste
souvent a dire ce que le coaching n’est pas, a savoir de la formation,
du tutorat, une prestation de conseil ou le coach deviendrait un
consultant préconisateur d’une solution.

Le coaching : une relation et un processus

Le coaching est a la fois une relation qui s’engage entre deux prota-
gonistes, et un processus qui favorise la prise de conscience d’une
personne ou d’une équipe de ses modes de fonctionnement privilé-
giés, avec pour objectif de dépasser la situation dans laquelle cette
personne ou cette équipe se trouve. Il s’agit de relancer la créativité
personnelle ou collective. Le coaching est donc un espace de prise de
conscience et d’élaboration* pour le coaché et pour le coach.

Les types d’accompagnement proposés par les coachs dépendent
ensuite essentiellement de leur propre parcours de formation, de leur
expérience de I'accompagnement, de leurs référentiels théoriques et
culturels.

Dans le chapitre suivant, nous aborderons les référentiels théoriques,
les démarches et les outils des coachs, mais, avant de les évoquer, il
est important de rappeler que le coaching est d’abord une relation
entre deux personnes, le coach et son client. Ce processus d’accompa-
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gnement comporte de grandes étapes que nous allons parcourir
ensemble.

Les grandes étapes

Voici les différentes étapes d’'une démarche de coaching :

® Jes phases amont de rencontres du coach avec I'intéressé et le ou les
demandeurs au sein de l'organisation, qui débouchent sur la
rédaction d’'un contrat tripartite, s’il s’agit d’'un coaching mené
dans le cadre d’une organisation, ou d’un contrat d’objectifs,
lorsque la relation s’établit directement entre le client et le coach ;

® a phase de diagnostic, qui a pour objectif d’effectuer, au-dela de la
formulation de la demande, une premiére analyse de la dyna-
mique du sujet dans son environnement, et de dégager les princi-
paux axes de travail ;

® a phase d accompagnement, ou ces axes de travail sont développés
a travers notamment ’élaboration de différents indicateurs
d’évolution (par exemple, quels éléments observables permettent
d’apprécier si le coaché délegue plus et mieux un certain nombre
de tiches a ses collaborateurs directs ?) ;

® a phase de bilan ou de synthese avec le client, ot 'analyse des diffé-
rents indicateurs élaborés au cours du suivi permet de mesurer le
chemin parcouru, et aupres de I'entreprise demandeuse, ou un
bilan est dressé sur 'ensemble de la démarche avec tous les parte-
naires concernés — demandeur, bénéficiaire et coach.

Les phases amont

Le coaching : un marché en voie de professionnalisation

Le coaching est aujourd’hui un marché avec une demande et une
offre. Loffre, c’est-a-dire les coachs, s’est beaucoup professionnalisée
ces dernieres années. La demande, elle, s’est structurée et précisée. Les
sociétés professionnelles ont joué un role considérable dans ces avan-
cées, en définissant les critéres permettant d’exercer le métier, en
construisant des processus d’accréditation et en mettant au point des
codes de déontologie (ces codes sont consultables sur les sites Internet
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des sociétés concernées) et des référentiels de compétences, comme 'a
. o : . 1
fait la Société francaise de coaching en 2006 .

Le choix d’un coach se fait donc maintenant selon des critéres rigou-
reux. Nombreuses sont les entreprises qui ont élaboré une charte tres
complete leur permettant de choisir leurs intervenants. Nous ’avons
déja évoqué, s’y retrouvent généralement des criteres de formation au
coaching, de connaissance des organisations, de travail personnel et
de supervision. Ces chartes se traduisent en appels d’offres lorsque ces
entreprises souhaitent identifier des praticiens sérieux pour inter-
venir en leur sein.

Le coach, de son coté, est aussi engagé dans une démarche de déve-
loppement commercial de son activité. Il répond 4 des appels d’offres,
prend contact directement avec des clients potentiels, développe un
réseau de partenariats avec des colléegues pour étendre son champ
d’intervention, et ne manque pas une occasion de se faire connaitre.

Les rencontres avec le demandeur

Tous ces éléments font partie de I'amont d'un accompagnement. S'ils
ne sont pas en place, il y a peu de chances pour que les différents
acteurs du processus se rencontrent. Ces étapes franchies (élaboration
de 'appel d’offres du c6té de I'entreprise ou du demandeur, réponse
a 'appel d’offres ou présentation directe du c6té du coach, puis déci-
sion prise de travailler ensemble autour d’'un accompagnement
précis), la phase amont du coaching débute. 1l s’agit du moment ou
entreprise et coach se rencontrent pour envisager les modalités d'un
accompagnement concernant un collaborateur.

La facon dont le coach va entendre et comprendre cette demande est
essentielle. Dans un accompagnement, 'amont est une phase
cruciale. Si celle-ci est manquée, il sera difficile de la rattraper et elle
pesera lourdement sur toutes les étapes suivantes. Le futur coaché est-
il ou non demandeur d'un coaching ? A quel moment de sa vie
professionnelle cette proposition d’accompagnement intervient-
elle ? Quel est I'état d’esprit du demandeur ? En a-t-il déja parlé ou

1. Société frangaise de coaching, www.sfcoach.org
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non a l'intéressé ? Quelles sont les attentes exprimées vis-a-vis du
coaching par les différentes parties concernées ? Quels sont les
contextes actuels du service et de I'organisation ou travaille le futur
bénéficiaire ? Quelles sont les pratiques de coaching en interne ?
Comment la question de la confidentialité des éléments recueillis lors
de I'accompagnement est-elle envisagée ? La liste des questions que
le coach doit se poser est longue, c’est dire si tous ses sens doivent étre
en alerte et son écoute particulierement fine.

Bien souvent, derriere une demande explicite, il y en a une autre,
implicite, plus difficile a entendre donc, mais essentielle a saisir si
'on veut se faire une idée claire de la situation. Le coach est un tiers
pour l'organisation. C’est une des principales ressources sur
lesquelles 1l peut s’appuyer. Il ne sait rien du contexte et, par ses
questions, il peut déja éclairer certains angles morts ou révéler des
non-dits.

De son coté, 'entreprise est soucieuse de vérifier aupres du praticien
les critéres de professionnalisme et d’expérience qui leur ont permis
de se rencontrer. Les questions liées au nombre de séances, aux tarifs,
aux modalités d’intervention et plus généralement aux éléments
contractuels sont évoquées a cette occasion.

Coaching ou pas coaching ?

Pour le coach, il s’agit aussi d’évaluer si la demande formulée reléve
bien d’une intervention de type coaching. Il arrive qu'un demandeur
(hiérarchique, DRH ou dirigeant) confonde les possibilités qu’offre
un accompagnement avec celles qu'offrent d’autres démarches, qui
seraient plus appropriées. Un coaching ne peut se substituer a une
formation, a un recadrage, a un entretien d’évaluation, etc.

De méme, le coach ne peut accepter de prendre en charge des respon-
sabilités managériales qui ne relévent pas de son champ. Il n’est pas
rare qu’un manager explique au coach qu’il n’a jamais évoqué avec
son collaborateur les difficultés de communication qu’il a avec lui !
D’ou sa demande de coaching pour son collaborateur, afin que celui-
ci progresse. Le r6le du coach est alors d’encourager le dialogue entre
les deux protagonistes, phase préliminaire sans laquelle le coaching
ne peut avoir lieu.
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Le coach doit également s’assurer que les conditions d’exercice de son
métier sont bien comprises par I'entreprise et qu’elles seront respec-
tées. Les codes de déontologie élaborés par les sociétés profession-
nelles de coaching possedent de nombreux points communs et
indiquent de facon précise a la fois 'esprit et la lettre d’'une modalité
d’intervention. La question de la confidentialité y est toujours
centrale.

Il n’est donc pas question que le coach délivre le contenu du coaching
a l'entreprise qui le finance. Une partie de ce contenu sera restituée,
mais par le coaché, comme nous le verrons plus avant dans cette
présentation. Il s’agit d’éléments concernant le processus, les objec-
tifs de départ et ceux qui ont été atcteints. Toutefois de nombreux
autres aspects traités dans l'accompagnement ne feront l'objet
d’aucune restitution. L'entreprise doit en étre consciente ; son niveau
d’acceptation de cette regle du jeu est un bon indicateur de sa matu-
rité pour mettre en place une véritable politique de coaching.

§’il s’agit bien d’'une demande de coaching, le travail que le coach
effectue avec le demandeur est alors d’'une grande importance : expli-
cation de la demande, clarification du contexte, identification des
objectifs attendus a I'issue de la démarche. Le coach prévient aussi le
demandeur (dans le cas ou il ne s’agit pas du client bénéficiaire) qu’il
est souhaitable que son collaborateur puisse avoir le choix entre
plusieurs praticiens et que ce soit finalement lui qui choisisse son
coach. Il est fondamental que l'envie de travailler ensemble et la
confiance puissent présider a 'engagement réciproque des intéressés.

La rencontre avec le futur coaché

En général, c’est apres ces phases que le coach et le futur coaché se
rencontrent. L'entreprise a validé son choix d’intervenant et le coach
s’est assuré qu’il s’agissait bien d’'une demande de coaching. S'il
estime que les conditions sont réunies pour s’engager dans une colla-
boration, il propose de rencontrer le futur coaché.

Lors de cette rencontre, le coach aura 'occasion de vérifier la cohé-
rence entre ce qui lui a été dit par ses premiers interlocuteurs et
I'intéressé. Si les distorsions sont trop importantes, il sera nécessaire
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de revisiter le processus amont. S’il y a écho ou proximité, si coach et
coaché s’entendent pour travailler ensemble, alors le processus peut
s’enclencher.

Il existe aussi des cas ou cette rencontre valide I'expression dune
non-demande. Le supposé coaché est venu sur injonction a cet entre-
tien, mais, en fait, il n’a aucune envie d’aller plus loin. Le coach aura
a coeur de respecter ce choix.

La relation tripartite

Il est temps de se retrouver ensemble pour arréter les termes du
contrat et définir les objectifs du travail. Ce contrat, ainsi que
I’annexe comportant les objectifs visés, fera I'objet d’une triple signa-
ture qui scellera les engagements des trois parties :

e financement de 'opération par 'entreprise ;
* engagement dans la démarche, pour le coaché ;

e respect des engagements pris, pour le coach (nombre et durée des
séances, mise a disposition de différents outils ou approches
aupres du coaché, confidentialité).

La phase de diagnostic

Lintérét du diagnostic pour le coach et le coaché

Cette étape de diagnostic permet de prendre connaissance de la situa-
tion de la personne dans son contexte tout en repérant ses ressources
et ses difficultés. A partir de ces constats, le praticien et le bénéfi-
ciaire de la démarche sont en possession des éléments nécessaires a
I'élaboration d’un plan de travail. Insister sur 'intérét d'une étape de
diagnostic et sur les mécanismes d’appropriation de la réflexion sur
soi qu’elle permet au coaché d’amorcer au début d’un coaching, c’est
aussi placer la personne au centre du coaching.

Ce type de coaching vise la prise de conscience chez le coaché de sa
dynamique personnelle et des implications de celle-ci sur son style de
management, sa communication, son mode de résolution des
problémes, sa gestion des conflits et plus généralement sa position de
vie dans I'entreprise.
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En quoi est-il acteur de sa vie professionnelle ? En quoi est-il cons-
cient de ce qui se joue pour lui ou plutdt de ce qu’il joue dans I'exer-
cice de ses responsabilités ? En quoi est-il engagé dans un processus
de création de sa vie professionnelle ou dans une position d’extério-
rité par rapport a lui-méme ?

Le coaching est un espace réflexif, un dégagement momentané de
I'action dans un espace-temps différent. Il autorise a un questionne-
ment sur la cohérence et le sens des actions entreprises. La position
personnelle du coaché est revisitée en méme temps que la facon dont
il exerce ses responsabilités et congoit son échique dans le cadre de ses
fonctions.

Dans ce processus, le coach est tout aussi impliqué que le coaché.
Cela suppose qu'il ait déja effectué un travail approfondi sur
I’ensemble des questions qu’il se propose de soulever avec le coaché.
On mesure bien que ces questions ne sont pas sans conséquences sur
le processus d’évolution personnelle qu’elles risquent d’enclencher
chez le coaché, d’ou I'importance déja évoquée d’'un travail préalable
de connaissance de soi et d’'une supervision des accompagnements
que réalise le coach.

C’est a cette occasion que des outils de connaissance de soi (voir
chapitre 5) peuvent étre proposés par le coach a la personne qu'’il
accompagne. Le choix d’'un outil est important, car il s’inscrit
toujours dans un référentiel théorique et va orienter, dans sa forme
méme, une modalité de travail, une conception de l'identité et un
rapport au monde.

Diagnostic et connaissance de soi

L'idée de demander au coaché de commencer par s’intéresser a lui-
méme, alors que le professionnel a été formé, préparé a résoudre des
problémes, a trouver des solutions, a penser et a agir sur les systemes
et sur les autres, peut sembler étrange « priori.

Pourtant, le systéeme scolaire et universitaire, et les processus de
formation en général ont encouragé les étudiants a s’intéresser aux
objets extérieurs de connaissance plutét qu'a eux-mémes. Ils sont
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donc souvent peu attentifs a leurs préférences comportementales, a
leurs styles relationnels et, plus grave encore, a leurs motivations
profondes.

Sur ce sujet, laissons la parole 2 Edgar Morin, qui, en mai 2007,
sexprimait en ces termes' : « Lenseignement est atteint d’une
grande sclérose. Aujourd’hui les problemes fondamentaux de chacun
comme individu, citoyen et membre de l'espéce humaine sont
complétement désintégrés par le morcellement disciplinaire. On
n‘apprend plus ce que c’est d’étre humain. On n’apprend plus a se
comprendre les uns les autres, bien que ce soit vital. On n’enseigne
plus comment affronter les incertitudes. Il n’y a pas une éducation de
civilisation. Tous ces problémes fondamentaux de la vie sont ignorés.
Pour les enseigner, il faudrait des compétences polydisciplinaires,
faire émerger une nouvelle race d’enseignants cultivés, qui ne s’enfer-
ment pas dans leur discipline. C’est concevable dans certains pays,
dont I'Italie voisine, mais non en France. »

Les écudiants qui sont devenus cadres en entreprise ont développé des
capacités de rationalisation, de modélisation, et privilégient une
approche intellectuelle des situations, souvent au détriment des
dimensions affectives, relationnelles, corporelles et symboliques. Ces
registres sont pourtant largement sollicités dans I'entreprise, souvent
de fagon implicite. Par le jeu de la sélection et des concours, ils ont
appris 2 se situer dans la compétition avec les autres plutét que dans
la recherche de complémentarité et de synergie.

Force est de constater le paradoxe que vivent ces professionnels qui
ont été préparés a tout, sauf a I'essentiel de leur r6le de responsables
de projet ou d’équipe, c’est-a-dire a l'exercice d'un management
humain. Celui-ci ne peut étre fondé que sur une véritable connais-
sance de soi, point de départ d'une maturité personnelle et relation-
nelle autorisant une action pensée et assumée comme porteuse de
sens et de créativité pour soi et pour les autres.

1. Edgar Morin, « Ol va la France ? », Le Monde 2, n® 168, mai 2007.
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Or, aujourd’hui, pour reprendre le titre de l'ouvrage de Vincent
Lenhardt!, on demande aux professionnels d’étre « porteurs de sens »
et non pas seulement de gérer, piloter, manager, anticiper, etc.

Comment étre porteur de sens si on n'a pas soi-méme trouvé son
sens 7 Dans cette perspective, les outils de la phase de diagnostic
inscrivent le coaching dans les pratiques les plus anciennes d’éveil de
la conscience. Le « Connais-toi toi-méme » de Socrate est d'une
brilante actualité, surtout si I'on n'omet pas d’entendre la suite de la
phrase : « ... et tu connaitras les dieux et l'univers. » Pour Socrate, il
s’agissait de rappeler aux hommes que n’étant pas des dieux, ils
étaient donc mortels. Considérons aujourd’hui la dimension intros-
pective de cette proposition : se connaitre, c’est aussi connaitre et
reconnaitre ['autre, les autres et le monde dans lequel on vit.

Cette réflexion sur soi, articulée au contexte professionnel, devient
alors le premier temps d’un travail d’intégration et de transformation
dont les étapes successives du coaching rythmeront la progression.

Claude, un homme en colére

Jeune dirigeant dans une société de services en pleine croissance, Claude
est promis & un brillant avenir. Repéré comme cadre & haut potentiel, il est
reconnu pour la pertinence de ses analyses stratégiques, sa force de
fravail et sa capacité a mobiliser ses collaborateurs sur des objectifs ambi-
tieux. Son président dit de lui qu'il est « percutant »... si percutant que des
conflits récurrents se produisent avec ses pairs et surtout avec sa propre
hiérarchie. Autant il est & la fois exigeant et bienveillant avec ses collabo-
rateurs, autant ses pairs et ses patrons font les frais de ses réactions intem-
pestives et de son humour ravageur. Avec eux, Claude ne se contréle pas,
il s'emporte et va au clash.

le président croit en lui et |ui propose de s'engager dans un coaching
pour |'aider & tempérer ses ardeurs et & devenir plus diplomate. Au fur et
a mesure des entfretiens de coaching, la méfiance et I'esprit critique de
Cloude font place & un engagement authentique. Sa capacité d'introspec-
tion est étonnante. Il comprend que la situation ne comporte pas d'enjeux

>

1. Vincent Lenhardt, Les Responsables porteurs de sens, Insep Consulting, 2002.
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de pouvoir ou de rivalité. Il accepte de déposer les armes et d'explorer
son histoire. Son coach est une femme, plus dgée que lui, ce qui l'aide
certainement & passer du registre de la rivalité masculine & celui de la
confiance.

Il raconte son enfance dans le nord de la France, ou son pére et ses
oncles, ouvriers, avaient fous de forts engagements syndicaux. Son pére,
qu'il admire et redoute, en méme temps qu'il le méprise pour son alcoo-
lisme, lui a intimé |'ordre de faire des études « pour ne pas devenir ouvrier
comme lui et ses fréres ». Claude a obéi : il est le seul de sa famille &
avoir fait des éftudes supérieures et il a progressé rapidement dans sa
carriere.

A trentedeux ans, il se retrouve dans une position difficilement tenable.
Coupé des siens, dont il s'est éloigné géographiquement, socialement et
financieérement, il ne peut se résoudre & faire alliance avec ses pairs lissus
d'un autre milieu social que le sien) et encore moins avec sa hiérarchie,
qui représente ce contre quoi son pére s'est toujours battu.

Cette histoire, Claude la connaissait, mais lorsqu'il la relie & la situation
présente et & ce qui I'améne en coaching, elle prend un autre relief e,
surtout, elle I'aide & comprendre cette colére qui I'habite en permanence
et qui se traduit par des explosions de rage. C'est la premiere étape d'un
travail qui lui permet de relier passé et présent et de construire de
nouvelles alliances relationnelles avec son entourage professionnel, tout
en se réconciliant avec des parties de lui-méme qui l'influencaient d'autant
plus qu'il les avait laissées derriere lui. En comprenant mieux sa « névrose
de classe! », il peut relancer son parcours professionnel en étant centré
sur son désir et sa créativité plus que sur son besoin de revanche.

La phase d’accompagnement

Faire le lien entre la personne, son histoire et la situation

Il s’agit, au-dela de la premiere étape de diagnostic, de mettre en
place des modalités d’accompagnement de la personne. Au départ,
une problématique a été posée et des objectifs ont été validés par
I'ensemble des parties concernées par ce coaching. Il s’agit de ne pas
les perdre de vue, tout en étant trés disponible a 'ensemble des maté-

1. Vincent de Gaulejac, La Névrose de classe, Hommes & Groupes, 2001.
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riaux que le coaché apporte dans les séances. Le champ de son activité
professionnelle sera bien entendu le champ d’écude privilégié, mais,
pour autant, il ne faut pas hésiter a accueillir d’autres évocations ou
liens que la personne fera au fur et a mesure de l'avancée de son
travail.

Il est surprenant d’entendre certains coachs se défendre d’accueillir
des éléments de la vie personnelle ou de I'enfance du coaché sous le
prétexte que le coaching ne concernerait que la vie professionnelle du
sujet. Sans confondre les champs du coaching et de la psychothérapie,
il parait difficile de couper la personne en tranches totalement imper-
méables.

Lindividu, comme I"étymologie le confirme, c’est celui qui est indi-
visible. Comment favoriser un travail de prise de conscience visant
une position de sujet* dans le contexte professionnel si certains
éléments sont tabous ? Le fait de les évacuer favorise une vision
morcelée de I'étre et ne peut que renforcer les difficultés du coaché a
prendre véritablement possession de son parcours en lui donnant du
sens.

Prenons le cas d'une difficulté relationnelle rencontrée par un colla-
borateur dans ses échanges avec les autres membres de 1'équipe de
direction dans laquelle 1l travaille. Assez rapidement, des les
premiers entretiens avec le coach, le coaché met en relation cette
ditficulté avec les forts conflits qu’il a vécus, enfant, dans sa fratrie.
Prendre en compte cette association, lui faire de la place, c’est ouvrir
a une prise de conscience plus large. Il ne s’agit pas de travailler sur
ces conflits fraternels infantiles, mais de comprendre que les diffi-
cultés rencontrées avec les collegues peuvent étre en résonance avec
une problématique plus ancienne.

Pour autant, le travail du coach porte bien sur 'analyse, la compré-
hension et la résolution des difficultés que la personne vit dans son
contexte professionnel, mais celle-ci arrive forcément en coaching
avec son histoire, le milieu dont elle est issue, ses représentations*.
Ce sont tous ces éléments qui permettent une meilleure compréhen-
sion de sa dynamique et de sa relation au travail.
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Analyser pour comprendre

Revenons sur le cas évoqué précédemment d’une relation difficile
avec les autres membres de 'équipe de direction. Comment résoudre
ces hiatus de communication ? Il s’agit dans un premier temps de les
analyser plus finement. Les enjeux sont-ils des enjeux de rivalité,
d’affirmation de soi, d’exclusivité recherchée avec le hiérarchique, au
détriment des relations plus horizontales, ou bien simplement un
manque d’expérience du travail en équipe ?

S'agit-il d'un dysfonctionnement organisationnel, lié a la facon dont
I’équipe est managée ou a la place de I'équipe dans le systeme plus
large de I'organisation ? Tous ces aspects sont souvent imbriqués et
les déméler est une premiere étape indispensable. Analyser pour
comprendre, et convoquer dans cette analyse tous les registres que la
personne peut mobiliser, permettra d’enrichir considérablement le
travail en cours.

Questionner

Comment le coaché réagit-il dans une situation particuliere ? Que
peut-il dire des liens qu’il a tissés avec tel collegue ? Quelle est
I'histoire de son lien avec son hiérarchique ? Quelles sont les consé-
quences de ces tensions avec ses collegues sur I'équipe qu’il anime ?
Comment s’est passée la derniére réunion de direction avec les
collegues ? Comment sont positionnées les personnes dans |'espace ?
Peut-il dessiner sur un tableau ce positionnement ? Quel est le dessin
qui représenterait le mieux ce qu’il ressent dans les moments de
tension qu’il vient de décrire ? A-t-il vu récemment un film ou lu un
livre dont le théme traduit ce qu’il vit ?

Le questionnement du coach, le regard extérieur et neuf qu’il pose sur
les situations décrites par le coaché sont autant d’éléments favorisant
une nouvelle lecture du contexte.

Expérimenter de nouvelles modalités

A partir de cette analyse approfondie de la situation, le coaché et le
coach peuvent envisager des scénarios de résolution. Comment
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aborder différemment ces réunions d’équipe ou les relations tendues
nuisent a linstallation d’un climat de confiance et empéchent
I'expression d’idées nouvelles ? Pourquoi ne pas expérimenter telles
modalités d’intervention inhabituelles, tel nouveau positionnement
dans la salle ?

Les impacts de ces expérimentations seront appréciés de séance en
séance. Certaines d’entre elles donneront des résultats intéressants,
inattendus ou peu convaincants. Ce qui est mobilisé, par le biais
d'une compréhension plus large de la situation et d'un regard exté-
rieur, c’est la mise en circulation d’une nouvelle énergie.

Certains coachs aiment donner des exercices aux personnes qu’ils
accompagnent, de sorte qu’elles poursuivent ces phases d’analyse et
d’expérimentation.

De nouvelles interactions entre la personne et son environnement
sont donc expérimentées. Elles ont un impact sur 'intéressé et le
contexte, dans une dialectique subtile que coaché et coach s’appli-
quent 4 repérer ensemble. A partir de ces observations, une créativité
renouvelée peut progressivement se mettre en forme.

Mise en place des indicateurs d’évolution

Observation, analyse, associations d’idées, interprétation, expéri-
mentation de nouvelles modalités : une prise de distance, un regard
neuf et un changement de positions émergent. Comment apprécier
I’évolution a la fois de la personne et de la situation ? Quels sont les
indicateurs qui permettront de mesurer le chemin parcouru ? Quels
sont les éléments objectifs et subjectifs qui confirmeront la relance de
la dynamique et la transformation en cours ? Ces points seront
élaborés au fur et a mesure du travail d’accompagnement.

Par exemple, 1l peut s’agir, de la part d'un jeune encadrant qui a
tendance a assumer des tiches ne relevant pas de son niveau de
responsabilité, de 'observation d’une délégation plus réguliére de
certaines taches a ses collaborateurs. Les indicateurs objectifs s’expri-
ment a travers la satisfaction des membres de son équipe de bénéficier
de plus d’autonomie et de confiance. Le jeune encadrant, de son c6té,
réalise qu’il a récupéré du temps pour s’engager dans le cceur de sa
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mission et qu’il peut aider ses collaborateurs a progresser au lieu de
s'obstiner a faire a leur place.

La phase de bilan avec le coaché et 'entreprise

Revisiter les différentes phases de 'accompagnement

Le travail d’accompagnement arrive a son terme et il est temps de
fermer la boucle. Faire le bilan, ensemble, de cet accompagnement
est un moment fort et nécessaire. Il s’agit de rappeler le contexte dans
lequel cette rencontre a eu lieu, les différentes étapes de 'accompa-
gnement et les objectifs tels qu'ils avaient été définis au départ.

Mieux comprendre ce qui s’est joué entre coaché et coach

Il est aussi tres utile de revenir sur la tonalité relationnelle initiale
entre le coaché et le coach et la facon dont celle-ci a évolué, sur les
moments forts de 'accompagnement, de se rappeler tel événement,
réaction ou incompréhension réciproque qui a nourri le travail en
commun et facilité 'accés a2 un nouveau niveau d’interprétation.
Quels ont été les temps forts, les moments délicats, les blocages
rencontrés ? L'examen attentif et sincére de ce lien, qui a écé le
vecteur du coaching, permet aux deux partenaires de récupérer ce qui
leur appartient et de s’enrichir mutuellement de cette rencontre.

Apprécier I'impact du coaching sur la personne
et son environnement

Un accompagnement s’effectue sur six 4 douze séances en moyenne,
au rythme d’une fois tous les mois environ. Cette durée permet
d’apprécier les évolutions a la fois du coaché et de son environne-
ment. Encore faut-il y préter vraiment attention et en faire un objet
d’observation et d’élaboration®.

Se rappeler les objectifs initiaux et les mettre en perspective avec la
situation présente, c’est mesurer le chemin parcouru, bien siir, mais
aussi 1'évolution des représentations®* du coaché. L'ensemble de ces
éléments permettra d’évaluer les objectifs atteints.
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La réunion tripartite

Dans la plupart des cas, le coaching se terminera comme il a
commencé, par une rencontre tripartite entre les différents acteurs :
entreprise, coaché et coach. Qui peut, mieux que l'intéressé, parler du
travail qu’il a effeccué ? Cette présentation sera d’autant plus
marquante qu’elle aura écé préparée. Y seront présentés les éléments
de bilan concernant le rappel des objectifs définis au départ, le dérou-
lement du processus avec ses différentes phases, le vécu plus subjectif
du coaché et les résultats obtenus.

Est-il nécessaire de rappeler que la transformation engagée se pour-
suivra au-dela de 'accompagnement et du bilan final ? Lorsqu’un
coach rencontre une personne qu’il a accompagnée, plusieurs mois
apres la fin d’un travail, il n’est pas rare qu’il 'entende lui expliquer
les nombreux changements qui se sont produits apres le coaching.

Afin d’éviter d’éventuels malentendus, il est souhaitable que le coach
informe 'entreprise le plus en amont possible de sa facon d’envisager
la rencontre tripartite finale. Si 'on considére une démarche de
coaching comme un processus visant 'autonomisation du coaché, la
prise de conscience de sa dynamique personnelle et 'avéenement de sa
position de sujet* impliqué dans I'action, il devient évident que la
réunion tripartite finale sera le lieu d’expression privilégié du coaché
pour restituer son parcours, dans la responsabilité et 'autonomie.

Le coach est présent, en tant que témoin de ce parcours. Il s’agit d'un
témoin plutdr silencieux méme s’il peut étre amené a commenter
cette présentation, voire a la compléter. Comme nous 'avons déja
évoqué précédemment, la plupart des éléments travaillés dans
I'accompagnement seront passés sous silence. Si le coach n’est pas
capable de tenir la confidentialité sur ce point, il est urgent qu’il
pense a changer de métier.
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Les enjeux d’un coaching en fonction

des étapes de vie

Si ce processus se déroule de fagon assez systématique, quels que
soient les contextes et les objectifs visés, les enjeux d’'un accompagne-
ment ne sont pas les mémes pour une personne selon 1’étape de vie
dans laquelle elle se trouve. C’est un aspect du travail auquel le coach
doit étre attentif, car la réussite d'un accompagnement est liée a cet
équilibre spécifique qu’il s’agit de trouver en fonction des enjeux
spécifiques a chaque age.

Le grand chambardement hypermoderne

Si la métaphore des saisons a longtemps été utilisée pour décrire les
différentes étapes de vie, le grand chambardement hypermoderne’ a
redistribué les cartes en quelques décennies. L'enfance est raccourcie
au profit d'une adolescence précoce, qui elle-méme n’en finit pas de
s'étirer. Les études se prolongent et 'entrée dans la vie active est de
plus en plus tardive, bien que 'dge de la majorité soit passé de vingt
et un a dix-huit ans.

Dans les pays riches, les conditions actuelles de la protection sociale
fixent I'arréc du travail entre soixante et soixante-cing ans et, dans le
méme temps, I'allongement de I'espérance de vie progresse de facon
spectaculaire, faisant émerger un nouveau groupe de personnes dites
du quatrieme 4dge. En résumé, l'entrée dans la vie adulte est décalée
dans le temps et 'on devient vieux de plus en plus tard !

Parallélement, les qualités de la vieillesse semblent abandonnées au
profit de celles d’une jeunesse éternelle, et la sagesse sereine des
anciens n'est plus autant recherchée. Dans les entreprises, on cherche
sans succes les plus de cinquante-cing ans, ce qui fait peser sur les
épaules des plus jeunes des responsabilités auxquelles ils ne sont pas
toujours préparés.

1. Martine Fournier (dir.), op. cit.
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Pourtant, I'idéal de maturité reste trés actuel. Différentes enquétes
réalisées sur cette question font émerger trois termes qui le
définissent : expérience, la responsabilité et I'authenticité'. Avoir
de l'expérience, ce n'est pas avoir tout vu ou tout fait, c’est au
contraire étre capable de faire face aux situations nouvelles de fagon
distanciée, d’interpréter lhistoire en train de se dérouler. Etre
responsable, c’est bien slir I'étre de ses propres actes, mais aussi se
sentir responsable pour autrui, avoir conscience d’avoir des devoirs et
des obligations méme envers ceux qui n’ont rien demandé et dont on
n’est pas directement responsable. Etre en mesure de s’occuper des
autres, qui est un trait parental, semble considéré comme une carac-
téristique de I'adulte méme s’il n’est pas parent. Enfin, étre authen-
tique engage a devenir ce que l'on est, pour reprendre la formule
consacrée. Identifier sa singularité, 'accepter et la vivre semble faire
partie du programme de /'étre adulte.

Comme l'indiquent les philosophes Eric Deschavanne et Pierre-
Henri Tavoillot dans leur ouvrage consacté aux ages de la vie?,
I'adulte est celui qui s’est réconcilié avec le monde, avec les autres et
avec lui-méme. On comprend que ce programme chargé demande du
temps, de la patience et que l'atteinte de ces objectifs ambitieux soit
souvent aléatoire !

Les étapes de vie

Dans les processus d’accompagnement, on retrouve des constantes.
Comme nous I'avons déja évoqué, le coaching s’est développé autour
des problématiques des dirigeants. Les coachs ont donc acquis leur
expérience en accompagnant des problématiques de mi-vie avec de
forts enjeux d’équilibre entre investissement professionnel et réalisa-
tion personnelle.

Aujourd’hui, la clientéle des coachs s’est diversifiée. Ils accompagne-
ment des jeunes a des moments de choix d’orientation ou d’entrée

1. Ihid.
2. FEric Deschavanne, Pierre-Henri Tavoillot, Philosophie des dges de la vie, Grasset,
2007.
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dans la vie professionnelle, des adultes en phase d’évolution ou de
repositionnement professionnel, ou des seniors amenés a quicter le
monde de 'entreprise et qui cherchent de nouveaux investissements
ou ils pourront continuer a jouer un role actif, a transmettre et a
servir la collectivité.

Les enjeux de ces grandes étapes de vie ne sont évidemment pas les
mémes, et le coach doit pouvoir adapter sa posture et ses modalités
d’intervention a chacune d’entre elles. Chaque étape est a considérer
comme une étape de croissance, liée a la précédente, mais dans un
registre qui n’est pas forcément celui de la répétition ni méme de la
continuité. Nous allons nous attarder sur les enjeux de chacune de ces
étapes de vie, sur le plan de la réalisation professionnelle. De
nombreux aspects de la vie des personnes sont mobilisés lors de ces
différentes étapes et les changements qui s’opérent sont plus larges
que ceux que nous citerons.

Les jeunes

Pour les jeunes face a un premier choix de formation et de métier, ou
qui entrent dans la vie professionnelle, il est question de trouver
d’une part des ancrages et d’autre part une perspective. Ces deux
poles sont bien siir en lien avec leur dynamique propre mais aussi
avec |'histoire de leur famille. Il s’agit pour eux de trouver leur place
dans un groupe social élargi, et ce positionnement personnel s’opére
souvent par un dégagement d’avec les investissements parentaux
dont ils ont été I'objet.

Des I'enfance, ces jeunes vivent aujourd’hui de fortes pressions. Les
choix d’études se font par valorisation de telle ou telle filiére plutot
que par choix personnel, ce qui contribue a décentrer ces jeunes et a
les éloigner d’eux-mémes. Ils entendent plus parler des attentes du
marché qu’ils n’apprennent a se connaitre et a identifier les orienta-
tions qui leur conviendraient véritablement'.

1. Reine-Marie Halbout, « Psychologie, connaissance de soi et orientation »,
Psychologues et Psychologies, n° 197-V, décembre 2007.

139



SAVOIR ETRE COACH

Apprendre 2 se servir de leur propre boussole afin de trouver leurs
points de repere, identifier les ressources sur lesquelles ils peuvent
s’appuyer pour avancer, choisir des orientations qui font sens et nour-
rissent leurs valeurs... autant de themes sur lesquels peut porter un
accompagnement. Le coach sera attentif a renforcer les atouts de ces
jeunes qui ont peu l'habitude de réfléchir sur eux-mémes et de
s’accorder de la valeur. Il pourra ainsi les aider a déméler les fils
souvent embrouillés de leur motivation, des représentations*® paren-
tales et familiales, et de la réalité du marché.

Loic ou le retour aux sources

Loic est issu d'une famille de classe moyenne. Son pére a connu une
période de chémage trés douloureuse durant plusieurs années et n'a
jamais retrouvé un emploi équivalant & ceux qu'il avait exercés précédem-
ment. les parents de Loic I'ont poussé & faire des études de comptabilité
et de gestion, pour qu'il soit sir de trouver du travail. Mais le destin
ratirape Loic, qui, aprés |'obtention de son dipléme, ne trouve pas
d’emploi |

Depuis toujours, Loic est passionné par la cuisine. Enfant, il passait tous
ses étés & aider ses grands-parents maternels, qui fenaient un barrestau-
rant en province. Quand on le questionnait sur ce qu'il voulait faire plus
tard, la réponse ne changeait jamais : cuisinier.

Il lui faut traverser une période aride de difficultés, de doutes, accom-
pagné par un coach, avant qu'il accepte d'aller revisiter le barrestaurant
de ses grands-parents et son projet initial, pour se I'approprier de nouveau
et le transformer. Loic s'oriente alors vers une formation en alternance (pour
&tre autonome financiérement) préparant aux métiers de |'hétellerie et de
la restauration. Il a enfin trouvé sa voie et il est embauché avant la fin de
ses études. ..

Les adultes

Evoluer ou se repositionner sont des préoccupations classiques de
I'dge adulte. Un premier parcours a eu lieu, plus ou moins satisfai-
sant, qui a permis a I'adulte de mettre en jeu une partie des poten-
tialités qui sont les siennes. Faire le point sur ses expériences et en
tirer un enseignement peut faire partie d'une premiére étape de
réflexion.
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Il s’agit ensuite d’élargir les préoccupations initiales en prenant en
compte des domaines qui avaient été négligés jusque-la. La mi-vie*
est un moment de remise en cause. Les valeurs d’hier ne sont plus
tout a fait celles d’aujourd’hui et les adultes vont souvent devoir
accepter de renoncer a une partie de leurs certitudes pour faire de la
place a des valeurs qui avaient écé négligées, voire écartées.

Si ce remaniement n’est pas pris en compte, il peut avoir des consé-
quences douloureuses pour la personne comme pour son entourage,
et risque de se traduire par des ruptures brutales. Au fur et a mesure
de sa croissance, I'adulte cherche a réaliser des potentialités plus
larges, voire d’'une nature tres différente de ses orientations de départ.
Tenir ensemble ces opposés fait partie des modalités spécifiques de
I'age adulte.

De méme, I’adulte cherche a devenir lui-méme, comme nous 1’avons
déja évoqué. Devenir soi-méme, se différencier des valeurs collec-
tives, faire vivre sa spécificité tout en restant lié a la communauté,
explorer de nouveaux domaines ou un nouveau métier : ce sont
souvent ces problématiques complexes que le coach sera invité a
accompagner.

Arnaud ou le goit de I'aventure

A quaranteneuf ans, Amaud est pris entre deux feux : objectivement, il
pense avoir réussi sa vie professionnelle (bonnes études, métier intéressant
dans la banque, salaire trés confortable) ; subjectivement, dans ce méme
travail ov il a si bien réussi, il vit un ennui qui ne cesse de croitre depuis
quelques années. la situation devient & ce point insupportable pour lui et
ses proches qu'il décide de faire le point.

la question de l'ennui est centrale et le coach la juge passionnante.
Depuis quand Amaud estil englué dans cet ennui @ A quelles périodes de
sa vie professionnelle ne s'estil pas ennuyé 2 les souvenirs d'Arnaud
reviennent. |l se remémore les périodes ou il était envoyé en renfort, &
'étranger, dans des établissements bancaires du groupe pour des
missions de sauvetage. Il restait deux ou trois ans sur place puis repartait
pour une autre destination loinfaine. Les équipes étaient de petite taille,
multiculturelles, sans protocole. Il y avait de I'inconnu, du risque... de la
vie. Amaud s'anime, s'enflamme : « C'était le bon temps. » Puis sont
venus les signes de reconnaissance de la part de son employeur aprés

>
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celte période nomade : un poste au siége, un titre ronflant, des équipes
importantes & diriger (« Quelle barbe | »), et 'ennui. En fait, Amnaud
réalise qu'il ne supporte pas la routine, les cravates, les déjeuners, la téte
de ses collegues le lundi matin, le quotidien de sa vie de banquier.

Pour retrouver ce qui fait le sel de sa vie — le rythme, la diversité des
rencontres, I'inconnu, 'action sur le terrain —, Armaud va devoir faire des
choix, sans pour autant reprendre sa vie d'antan. Ce ne sera pas
"étranger, car son épouse a refrouvé une activité professionnelle et elle ne
souhaite pas déménager de nouveau tous les deux ans, et puis ses enfants
font des études en France.

Arnaud cherche, explore diverses options, en parle & un ancien collegue
qui a créé son cabinet de conseil. Il creuse cette piste, qui se révéle riche
de possibilites. Araud est tenté de tout laisser tomber pour le rejoindre.
Son coach lui propose de temporiser et d'élargir ses recherches. Amaud
rejoint finalement une petite structure de consei|, filiale d'un groupe infer-
nafional. Il y refrouve des missions infenses, a forts enjeux, une équipe
multiculturelle, avec des relations peu hiérarchisées. Il a pris le risque de
quitter son poste pour renouer avec ses sources d'énergie, se frouver
enfin.

Les seniors

Le contexte économique actuel oblige souvent les seniors a quitter les
entreprises, alors qu’ils sont a I'apogée de leur maturité profession-
nelle et personnelle, sans avoir pu véritablement transmettre aux plus
jeunes le fruit de leurs expériences'. Pour eux, il s’agit de rassembler
tous les aspects d'un parcours afin d’en repérer le sens et la dyna-
mique sous-jacente.

Ce mouvement de reprise de 'ensemble d’un parcours s’accompagne
souvent d’une phase de deuil des projets et des espoirs. Pour conti-
nuer d’avancer, 1l est nécessaire de renoncer a un certain statut social,
a une position professionnelle valorisante, a un réseau donné lié a
'exercice d’une profession.

1. Reine-Marie Halbout, Valérie Dorgueilh, Accompagnement individuel avec
PInventaire typologique de développement de Golden, ECPA, 2006.
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Les seniors doivent trouver une nouvelle place dans la communauté,
rester en lien avec les autres, dans une position qui est souvent en
rapport avec la transmission, I'accompagnement et le soutien des
plus jeunes, tout en accordant une large place a leur processus de
développement intérieur.

La question de la créativité se pose de facon pleine et entiere dans
cette étape de vie comme dans les phases précédentes. Relier les diffé-
rentes étapes d'une vie, en voir émerger le sens, s’ouvrir a des intéréts
inattendus, s’autoriser de nouveaux apprentissages, faire plus de
place a I'imprévu, au temps vécu, selon un rychme plus personnel, en
dehors des contraintes extérieures, sont autant de thématiques a
explorer dans le cadre des accompagnements de seniors.

Claire ou le temps retrouvé

Claire dirige le cabinet en marketing qu'elle a créé il y a vingt ans.
A soixante ans, elle est reconnue par une clientéle de dirigeants qui font
réguliérement appel & elle. Son cabinet marche bien et, aprés une vie
professionnelle infense, Claire envisage de travailler encore quelques
années pour rester dans le champ de ses intéréfs en profitant de sa noto-
riete.

Suite & un accident banal, une chute dans la rue alors qu'elle était en
retard & un rendezvous professionnel et qui lui occasionne une entorse,
Claire se demande si elle ne fait pas fausse route. Elle décide de
s'engager dans un coaching pour prendre le temps de la réflexion. Apres
quelques séances, elle décide d'arréter son activité pour vivre autrement.
Elle aménage une petite maison qu'elle possédait au bord de la mer et s'y
installe.

Désormais, Claire se consacre & une passion ancienne qu'elle avait peu
le temps de pratiquer : la peinture. Elle rejoint la chorale de la petite ville
ou elle habite, y noue des liens d’amitié nombreux et méne une vie trés
sportive, proche de la nature. Elle o gardé un pied-aerre & Paris, ou elle
se rend régulierement pour voir des amis et visiter des expositions. Elle
voyage souvent pour aller voir ses enfants et ses petitsenfants qui vivent &
'étranger, et quand elle parle de sa refraite, elle évoque le temps
refrouvé, & l'intérieur comme & |'extérieur.
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Dans ce chapitre consacré au déroulement d’un coaching a travers ses
différentes étapes et aux problématiques spécifiques que le coaché
peut rencontrer a différentes étapes de vie, on voit bien la complexité
d’un accompagnement. Le praticien tient ensemble tous les fils du
contexte d'un coaching et des objectifs visés dans le cadre du
processus d’accompagnement. I1 est aussi attentif a la période de vie,
avec ses enjeux spécifiques, de la personne qu’il accompagne.

Nous verrons qu’il doit rester vigilant sur ses propres référentiels
théoriques et sur les outils qu’il utilise, et constamment attentif a
rester dans la posture juste, c’est-a-dire une posture clinique,
consciente, impliquée, ouvrant au coaché les voies de son propre
développement. C'est ce tissage continu qui donne de |'étoffe a
I'accompagnement et en fait un processus de transformation.
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Rétérentiels théoriques,
démarches et outils

Ce chapitre va nous permettre d’explorer les ressources théoriques et
méthodologiques que le coach peut exploiter dans I'exercice de son
activité. Les jeunes praticiens sont trés friands de démarches ou
d’outils. Ceux-ci peuvent effectivement leur apporter des points
d’appui sous réserve qu’ils soient utilisés comme des supports, des
révélateurs, et non mis au centre de la relation d’accompagnement.

Par ailleurs, ces démarches et outils apparaissent généralement au
premier plan par rapport a l'arriere-plan qu’est le référentiel théo-
rique. Ces différents plans s’imbriquent comme les différentes parties
d’un télescope et forment une partie de I'identité professionnelle du
praticien. Référentiels théoriques, démarches et outils le nourrissent,
le soutiennent dans ses interventions et I'engagent dans un processus
d’apprentissage et de remise en cause permanents.

Rappelons que le coach est son principal outil de travail, d’'ou la
nécessité de travailler sur lui-méme et de se questionner en profon-
deur sur son positionnement. L'idée d’une posture clinique a déja été
évoquée dans le chapitre consacré a I'’hygiéne du coach. Sa facon
d’utiliser un support de travail va influer sur la relation, sur le coaché
et sur lui-méme.
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Le rapport du coach a ses ressources
méthodologiques : une évidence ?

Les modalités des accompagnements proposés par les coachs dépen-
dent généralement de leur histoire, de leur contexte culturel, de leur
parcours de formation et de leur expérience de 'accompagnement.
Ces praticiens feront un usage d’autant plus fructueux de ces
ressources qu’ils seront conscients de la relation qu’ils entretiennent
avec elles, et de la facon dont elles nourrissent leur rapport au monde,
aux autres et a eux-mémes. Cette attitude consciente va dans le sens
d’une pratique réflexive, telle que la décrit le psychosociologue et
coach Dominique Jaillon'.

Nous allons donc distinguer ici les référentiels théoriques, les démar-
ches et les outils qui sont des niveaux bien distincts, des ressources a
la disposition du coach, et qui faconnent son identité. De méme qu’il
est engagé dans une démarche de connaissance de lui-méme, il est
souhaitable que le coach soit aussi conscient de son identité profes-
sionnelle. Différentes questions peuvent donc se poser a lui : quels
sont mes référentiels théoriques ? Quelles sont les démarches que
jutilise ? Et, enfin, quels outils ai-je I'habitude d’employer dans ma
pratique ?

Le choix des termes référentiels théoriques, démarches et outils
correspond a une tentative de structurer les arriere-plans théoriques,
les approches méthodologiques ainsi que les ressources concretes des
praticiens de 'accompagnement. Il est en partie insatisfaisant, car il
ne peut rendre compte des recouvrements entre ces différents plans.
Il représente une tentative de « classement » pour penser ces diffé-
rents niveaux.

De méme, il ne s’agit pas ici de recenser les différentes méthodes de
coaching et de démontrer la supériorité de telles ou telles approches
par rapport a d'autres, mais plutdt d’éclairer leurs apports spécifiques
et I'orientation particuliere qu’elles donnent a un travail d’accompa-

1. Dominique Jaillon, « Pour un praticien réflexif et congruent », dans Coaching
professionnel : quelles spécificités 2, op. cit.
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gnement, en fonction de leurs présupposés théoriques et de leurs
modalités pratiques.

Enfin, dans de nombreux ouvrages, des informations sont données
sur les méthodes et les outils habituellement utilisés dans le
coaching. Ces approches « traditionnelles » seront ici rapidement
évoquées, mais une part significative de cette présentation évoquera
des démarches plus rarement citées, ou qui sont utilisées par les
professionnels de 'accompagnement depuis peu de temps.

Les référentiels théoriques

Depuis que le coaching est pratiqué en France, il a été inspiré et
nourri par plusieurs courants issus des champs de la relation d’aide.
Ces « sources » sont décrites de facon complete dans le « Que sais-
je ? » consacré au coaching rédigé par Pierre Angel et Patrick Amar'.
Le lecteur pourra s’y reporter s’il souhaite creuser cette question.
Nous avons repris ici en partie la trame de présentation de leur
ouvrage, ce qui nous donnera l'occasion d’évoquer succinctement le
paysage des référentiels théoriques auxquels les coachs ont I'habitude
de se référer.

La psychanalyse

Faire référence a la psychanalyse dans le coaching, c’est penser
I'homme dans sa complexité, considérer les tensions et les conflits
entre les positions conscientes et les dynamiques inconscientes, étre
attentif aux mécanismes de défense* et repérer les mouvements de
projection®, toujours tres présents dans les jeux relationnels. Clest
aussi prendre en compte ’homme dans son histoire individuelle, avec
son passé infantile, et dans son histoire familiale et collective.

Différents courants psychanalytiques peuvent servir de cadres de
référence. Si les approches freudienne et lacanienne sont trés souvent
a la base du travail des praticiens en France, il est intéressant de
relever les apports de I'école anglaise, avec notamment les travaux des

1. Pierre Angel, Patrick Amar, Le Coaching, op. cit.
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psychanalystes Donald Winnicott et Wilfred Bion. Un courant
inspiré des travaux de Carl Gustav Jung émerge actuellement dans
les démarches d’accompagnement, porté par des concepts particulie-
rement pertinents sur les questions de la recherche du sens, du déve-
loppement aux différentes étapes de vie telles que nous les avons
évoquées dans le chapitre précédent, et de visée de réalisation de soi.

Lhomme de la psychanalyse est toujours engagé dans un conflit
psychique, ou les mouvements souvent contradictoires de la nature
et de la culture sont a la fois sources d’énergie et de frein. L'analyse
du transfert®, en tant que dynamique de réactualisation des conflits
infantiles qui s’animent autour d’une situation actuelle, et du contre-
transfert® y joue le role clé de révélateur.

Le coach qui fait référence a la psychanalyse est dans une position
d’écoute, de disponibilité a ce qui va surgir et ouvrir pour le coaché
un nouvel espace de compréhension. Lexploration des sentiments ou
représentations® jusque-la inconscients, et qui peuvent progressive-
ment émerger dans 'espace de la relation transtérentielle, ramene des
matériaux riches d’enseignements pour élargir la connaissance de soi,
la relation a 'autre et favoriser I'émergence d'un désir porté et assumé
par la personne.

Les théories humanistes

Elles naissent au cours des années 1930, a la fois dans la filiation et la
remise en cause de 'approche psychanalytique « orthodoxe », et dans
la contestation du mouvement comportementaliste en plein essor. La
psychanalyse décrit un homme habité par un conflit psychique cons-
tant, en proie a des pulsions qui I'animent a son insu et le dépassent,
alors que le comportementalisme s’enferre dans la vision d'un
homme réduit a une relation causale de type stimulus/réponse.

Lapproche humaniste insiste sur une vision de 'homme en quéte
d’une plus grande réalisation de soi et dont le potentiel demande a
étre développé. Pour Carl Rogers, un des principaux tenants de ce
courant, la personne est fondamentalement bonne et tend vers son
plein épanouissement si les conditions sont réunies, c’est-a-dire si
elle recoit une considération positive inconditionnelle.
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Les représentants de la psychologie existentialiste, Victor Frankl par
exemple, ont apporté des contributions importantes a ces théories
humanistes en empruntant ses concepts fondamentaux a la philoso-
phie du méme nom. La quéte de sens y est centrale, et c’est la volonté
et le choix qui donnent a ’homme un espace de liberté et une capa-
cité d’influer sur son destin.

Le coach qui s’appuie sur les théories humanistes met en pratique
cette présomption de compétences, de capacités et de potentiel a
développer chez la personne qu’il accompagne. S'il évite 'écueil
d’une trop grande naiveté, le coach peut étre amené a comprendre et
a partager la problématique de 'autre, humaine avant tout, et qui le
touche et le concerne tout autant qu’elle concerne l'autre.

C’est cette attitude de confiance en l'autre et en soi-méme, d’empa-
thie, qui fonde le travail de co-construction a ['ceuvre dans le
processus d’accompagnement, en méme temps qu’elle suscite la
responsabilité du coaché a se prendre en charge et a exercer son libre
arbitre. La notion d’alliance est trés importante dans ce type de
travail, car elle crée les conditions propices a I'émergence de I'inspi-
ration et de la force nécessaires a la transformation, dans la réalisation
de soi.

Lapproche systémique

Elle émerge dans les années 1950, sous I'influence des deux courants
que sont la théorie générale des systémes et la cybernétique.
L'approche systémique appréhende la personne dans ses interactions
avec les autres et plus généralement avec son environnement. L'inter-
action fonde la notion de « systéme » qui a ses caractéristiques
propres de fonctionnement et de changement : rétroaction, feed-back,
homéostasie... Lapproche systémique invite a penser selon des
modalités globales, circulaires, trés différentes d’'une pensée analy-
tique notamment. La communication y joue un role essentiel, car elle
est le véhicule des interactions.

Au cceur de ce courant, 1’école de Palo Alto, avec Gregory Bateson et
Paul Watzlawick, a initié le mouvement des thérapies familiales et,
plus tard, celui des thérapies bréves, en appliquant leur nouvelle
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théorie de la communication a des contextes de pathologies fami-
liales.

La spécificité de I'approche systémique suggere un déplacement de
I'intérét du praticien de I'individu vers les contextes dans lesquels il
interagit. Dans une perspective d’accompagnement thérapeutique ou
professionnel, le praticien va donc s’écarter d'une vision limitée,
centrée sur le client et sa problématique, pour le replacer dans une
perspective plus globale et interactionnelle. Ce faisant, il élargit et
renouvelle les représentations possibles tant des problémes ren-
contrés que des objectifs de la personne accompagnée. La pratique
systémique s’oriente vers la recherche et la mobilisation des moyens
qui aident la personne a faire évoluer ses interactions dans le sens de
ses objectifs.

L'approche systémique repose sur un paradigme constructiviste,
c'est-a-dire que le sujet y est acteur et constructeur de sa réalité,
celle-ci étant définie comme une construction mentale qui guide les
actions. Le travail d’écoute et de questionnement du coach lui permet
de repérer la facon dont son client construit sa réalité et si cette
conception favorise la mobilisation de ses énergies. Dans le cas
contraire, le coach peut proposer un recadrage dont I'impact modi-
fiera les modalités d’interaction de la personne avec son environne-
ment et donc la réaction de 'environnement.

Les développements des théories du constructivisme social vont
influencer 'approche systémique et les praticiens de ’école de Palo
Alto. Avec les travaux de Steve de Shazer, une pratique singuliére
émerge ; on parle avec cette nouvelle perspective d’approche systé-
mique centrée sur les solutions. Celle-ci invite le professionnel a
passer d'une pratique fondée sur la « résolution de probléemes » a une
pratique « centrée sur les solutions ». L'accompagnement est congu
comme un espace de coconstruction entierement dédié a la construc-
tion de solutions. Ce référentiel est présent dans le Coaching Orienté
Solution®', modele développé par Philippe Bigot.

1. Philippe Bigot, Coaching Orienté Solution®, 2° édition, Eyrolles, 2014.
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Le coach qui utilise le référentiel systémique dans sa pratique sera
toujours attentif a inscrire I'individu avec lequel il travaille dans un
systeme d’appartenance plus large et complexe. Cette grille de
lecture lui ouvrira des perspectives de compréhension des modes de
fonctionnement d’une équipe et facilitera des modalités d’interven-
tion articulant accompagnement individuel et accompagnement de
groupe.

Les thérapies breves

Sous l'influence de praticiens comme Milton Erickson, les thérapies
breves ont émergé dans les années 1970 a partir du courant des théra-
pies systémiques. Pour réduire le temps de thérapie, l'intérét est
porté sur le « comment » de la résolution du probleme, plutot que le
« pourquoi » de ce probléeme.

L'intitulé « thérapies orientées vers les solutions » s’inscrit dans cette
préoccupation de recherche de solutions a partir d’'une conception
tres pragmatique de la prise en charge et de 'expérimentation immé-
diate de ce qui permet un soulagement, une amélioration de la vie de
I'intéressé. Le patient est considéré comme un expert et associé étroi-
tement a un processus prenant en compte le contexte familial, socio-
culturel et économique dans lequel il évolue.

Définition du probléme, accord sur lobjectif, identification des
ressources du patient pour faire émerger de nouvelles perspectives et
mise a disposition des outils du thérapeute dans une visée de co-
élaboration* des solutions sont les éléments de mécthodologie
présents dans les thérapies breves.

A la lecture de ce dispositif, on percoit la proximité entre thérapie
breve et coaching, notamment en ce qui concerne les modalités de
travail induites en partie par la durée relativement courte d'un
coaching. Le praticien accompagnera son client dans une prise de
conscience de la situation dans laquelle il se trouve, tout en lui
proposant d’autres modalités de lecture possibles. Lalliance créée
entre les deux protagonistes permet de relancer une dynamique créa-
tive chez le client, qui s’'implique et identifie des ressources nouvelles
pour dépasser les difficultés rencontrées.

151



SAVOIR ETRE COACH

La thérapie existentielle

Dans la filiation des théories humanistes, la thérapie existentielle
commence 24 se faire connaitre dans I’'Hexagone, grice notamment
aux ouvrages du psychiatre américain Irvin Yalom. Ces livres sont des
essais théoriques pour certains d’entre eux, comme son texte de réfé-
rence Thérapie existentielle' et d’autres, de facture plus romanesque. Ils
font découvrir la pratique de la thérapie existentielle a travers le récit
de cas romancés ou le thérapeute travaille avec son patient, selon des
modalités individuelles ou de groupes, a la frontiére des courants
philosophiques et thérapeutiques.

Lorigine de la thérapie existentielle nous intéresse particulierement
car elle puise ses racines dans les courants philosophiques les plus
anciens, comme ceux de Socrate, de Platon, d’Aristote et d’Epicure.
Elle reprend a son compte les grandes questions existentielles que les
philosophes, jusqu’aux plus contemporains, se sont posés et ont
cherché a résoudre. Pour ce qui est des influences philosophiques, les
courants phénoménologiques d’Edmund Husserl et de Martin
Heidegger, et ceux de l'existentialisme de Jean-Paul Sartre ont été
déterminants dans I’élaboration des fondements de la thérapie exis-
tentielle. Du co6té de la psychothérapie, les noms de Ludwig
Binswanger, Karl Jaspers, Medard Boss, Victor Frank et Rollo May

restent les référents.

Comme ses ancrages philosophiques en témoignent, la thérapie exis-
tentielle est une approche dynamique qui s’intéresse aux enjeux
profondément enracinés dans l'existence humaine. Nous sommes
tous amenés a nous confronter a la mort, la solitude, la difficulté a
exercer notre responsabilité et vivons régulierement la perte du sens
dans nos vies alors que, comme tous les étres humains, nous aimons
nous bercer de I'illusion d'une vie qui ne connaitrait pas de fin, de la
possibilité d’étre pris en charge par autrui, d’'un droit a la liberté qui
s'exercerait sans la responsabilité qu’elle suppose et d'une vie saturée
de sens. On voit a quel point I'écart est grand entre nos aspirations et
les réalités de nos vies. « La thérapie existentielle se fonde sur un

1. Irvin Yalom, Thérapie existentielle, Galaade Editions, 2012.
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modele psychopathologique postulant que 1'angoisse [qui en
découle} et ses conséquences inadaptées constituent des réponses a

. . 1
ces quatre enjeux ultimes . »

On voit bien comment ces questions existentielles, qui se vivent dans
I'intimité de nos histoires singuliéres, mais aussi dans ses interactions
sociales et collectives, peuvent trouver leur place dans les probléma-
tiques abordées dans les accompagnements professionnels de type
coaching. Comment accepter d’étre incomplet, limité et vulnérable,
d’avoir besoin des autres autant qu’ils ont besoin de nous, de porter
le poids de la responsabilité de nos vies au lieu de le faire porter a des
tiers, et enfin de trouver du sens, et ce alors que les institutions tuté-
laires se sont effondrées ?

Voici des questions existentielles que tous les coachs sont invités a se
poser et a travailler avec leurs clients. Il y a fort a parier que dans un
avenir proche, la thérapie existentielle sera l'une des grandes
tendances dans les référentiels théoriques du coaching.

Lapproche cognitive

Inspirée par les travaux de Jean Piaget puis ceux d’Aaron Beck, dans
les années 1960, I'approche cognitive s’'intéresse a 'activité mentale
d’un sujet dans ses relations avec la perception, les pensées et I'action.
L'analyse des processus par lesquels I'individu acquiert des informa-
tions sur lui-méme et son environnement, du traitement qu’il opére
de cette information, et des conséquences de celui-ci sur son compor-
tement est au centre de cette approche.

Un des objectifs des thérapies cognitives est I'identification de la
pertinence d’émotions, de pensées (cognitions) et de comportements
dont le patient fait I'expérience, pour lui permettre, s’ils sont inadé-
quats, une meilleure adaptation a son environnement.

Les distorsions cognitives peuvent générer une compréhension
erronée de la situation et entrainer des comportements inadaptés,
sources de souffrance pour la personne. Le coach qui fait référence a

1. Ibid.
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I'approche cognitiviste est amené a signaler a son client ses modes de
fonctionnement inadéquats et, a travers l'exploration de modalités
perceptives différentes, a I'ouvrir a d’autres perspectives. Prendre du
recul par rapport a la situation afin de devenir conscient des émotions
qu’'elle provoque et changer d’angle de vue sont des modalités de
travail courantes.

Dans le coaching, 'approche cognitive favorise I'instauration d’un
contrat clairement établi entre les deux partenaires, sur un mode de
collaboration interactive ou la relation du client avec le monde est
questionnée afin d’étre remaniée dans une visée plus harmonieuse et
constructive.

Les démarches théorico-pratiques

A la croisée des référentiels théoriques et des outils, certaines démar-
ches sont trés fréquemment utilisées par les coachs. Il s’agit de
'analyse transactionnelle, de la Gestalt (qui fait aussi partie des théo-
ries humanistes) et de la programmation neurolinguistique. Ces
approches offrent un cadre d’analyse théorique et des outils
« pratiques » qui ont naturellement trouvé leurs modalités d’utilisa-
tion dans les démarches d’accompagnement de type coaching.

L'analyse transactionnelle

Inventée dans les années 1950 par Eric Berne, 1'analyse transaction-
nelle est d’inspiration humaniste. Influencée par la psychanalyse,
dont son fondateur était issu, et le comportementalisme, qui impré-
gnait fortement la culture anglo-saxonne de 1'époque, elle est une
démarche pragmatique visant un développement plus harmonieux
de la personne avec son environnement.

Il s’agit de favoriser 'autonomie de la personne, de 'aider a interagir
plus librement avec son environnement, en se dégageant des modeles
intégrés des I'enfance et qui peuvent inhiber a la fois les modalités
perceptives et les comportements. Les « états du moi* : parent,
adulte ou enfant », les « scénarios de vie », les « jeux psycholo-
giques » et les « positions de vie » sont les principaux concepts de
'analyse transactionnelle.
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Dans le coaching, ils donnent 'occasion au coach de mobiliser un
ensemble de concepts et d’outils apparemment simples et donc acces-
sibles au coaché, notamment pour favoriser sa compréhension de ses
modalités de communication et des enchainements interactifs
qu’elles suscitent.

La Gestalt

Fondée dans les années 1950 par Fritz Perl, elle se situe dans une
perspective a la fois existentialiste et phénoménologique. Avec une
conception holistique de 1'étre humain, elle vise I'intégration des
différentes dimensions de 1'étre, aussi bien psychique, corporelle,
sociale que spirituelle. En mettant 'accent sur la prise de conscience
de ce qui est en train de se vivre dans 'ici et maintenant, la Gestalt
vise le rétablissement d’un rapport plus satisfaisant au monde, aux
autres et a sol-méme.

A partir de ce qui émerge pour le sujet, dans la relation avec le prati-
cien par exemple, la Gestalt propose une recherche nouvelle d’expé-
rimentation de solutions d’interactions en faisant largement appel a
la métaphore et aux symboles. Il s’agit de développer une capacité de
créativité renouvelée débouchant sur de nouvelles modalités relation-
nelles avec 'environnement.

Dans le coaching, I'exploration de ces pistes réhabilite le ressenti
émotionnel et corporel du coaché. De méme I'utilisation de maté-
riaux symboliques ouvre des perspectives plus riches et plus
complexes favorisant un sentiment d'unité et d’intégrité de la
personne. Enfin, le travail sur la relation entre le coach et son client
suscite une prise de conscience par ce dernier des conditions néces-
saires a ’établissement d’une alliance relationnelle réussie, ot chacun
est impliqué du début a la fin de la rencontre.

La programmation neurolinguistique (PNL)

Créée en 1973 par John Gringer et Richard Bandler, elle est le fruit
de l'observation de thérapeutes reconnus, dont les résultats ont
permis de modéliser des outils ayant pour finalité de faciliter la
communication, les apprentissages et les performances. Un certain
syncrétisme caractérise la PNL, qui intégre de nombreux courants,
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comme les théories humanistes et cognitivistes, 'approche systé-
mique, la cybernétique et la linguistique.

Le but du praticien ou du coach qui utilise la PNL est la création des
meilleures conditions pour permettre a 'autre de réaliser ses objec-
tifs. Il s’agit de permettre au client d’appréhender au plus juste son
systéme de perception et d’interprétation de la réalité et d’établir une
alliance relationnelle performante, notamment en favorisant
I'apprentissage des techniques de synchronisation corporelle.

Dans le coaching, ou la définition précise de 'objectif et sa cohérence
avec le client est un élément central du processus, les outils de la PNL
utilisés par le coach sont nombreux : identification des métapro-
grammes, recadrage, associations et dissociations, métaphore,
ancrage et activation des ressources.

Les approches collaboratives

Les pratiques narratives et les histoires de vie vont faire 'objet d'un
développement spécifique, car elles sont encore peu connues par les
praticiens de I'accompagnement, alors que leur richesse en fait des
démarches particulirement adaptées au coaching'.

Les pratiques narratives

Appelées antérieurement « thérapies narratives », les pratiques
narratives sont issues des travaux de Michael White et de David
Epston, thérapeutes australiens. Elles existent depuis la fin des
années 1980. Ces thérapeutes étaient particulierement sensibilisés a
la question de la diversité ethnique et culturelle. Proches du terrain
et conscients des enjeux sociaux de leurs interventions, ils ont écé
soucieux de permettre aux individus, aux familles et aux groupes de
se réapproprier leur histoire et de trouver leurs propres moyens de
guérison.

1. Comme nous I'avons fait pour I'approche Coaching Orienté Solution®, nous
indiquerons les références des organismes formant aux modalités d’interven-
tions collaboratives dans ce chapitre et dans la bibliographie, car elles sont
encore peu connues des praticiens.
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Les pratiques narratives sont parfois décrites comme une approche
sociopolitique. Leurs sources d’inspiration sont nombreuses : la
philosophie critique frangaise (Gilles Deleuze, Jacques Derrida et
Michel Foucault), la psychopédagogie (Lev Vygotski, Jérome
Bruner), l'anthropologie culturelle (Gregory Bateson, Clifford
Geertz, Barbara Myerhoff) et certains courants de la sociologie (Pierre
Bourdieu)'.

Malgré la diversité de ces courants, on peut voir se dégager quelques
bases communes, a savoir une position critique par rapport a la
norme, le discours dominant formulé comme une vérité et les
diagnostics imposés de I'extérieur par des praticiens « autorisés ».

Les pratiques narratives mettent en avant la compétence du client
pour comprendre et résoudre son probléme, et se présentent comme
une approche collaborative positionnant le client comme étant celui
quai sait.

Elles s'inscrivent dans le « constructionnisme social qui considere
que les valeurs, les croyances, les institutions, les coutumes, les
éciquettes, les lois, etc. sont construites par les membres d'une
culture, par leur interaction entre eux de génération en génération,
de jour en jour, ce qui est bien slir également valable pour I'entre-
prise. Ainsi cette démarche organise le monde de 'expérience, non
plus en termes de systemes ou de pattern, mais plutée d’histoire et de
sens” ».

Comme l'indiquent Martine Cerf et Emilie Devienne dans leur
ouvrage consacré au coaching : « Les pratiques narratives s’intéres-
sent avant tout a la fagon dont les personnes et les groupes donnent
du sens a leur vie et expriment ce sens par des constructions
d’histoire’. »

1. www.pratiquesnarratives.com
Pierre Blanc-Sahnoun, « Démarche narrative », dans Pierre Angel, Patrick
Amar, Emilie Devienne, Jacques Tencé, Dictionnaire des coachings, op. cit.

3. Martine Cerf, Emilie Devienne, Envie de changer. Pratiques et théories du coaching,
Larousse, 2008.
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Cette expression passe par le biais de narrations ou de cartographies
métaphoriques. « Une fois les histoires exprimées par la personne, le
praticien et d’éventuels témoins extérieurs font un travail de renarra-
tion au cours duquel ils enrichissent, remodelent, renégocient I'iden-
tité définie par les précédentes histoires'. » Emergent alors les
éléments particuliers, oubliés ou disqualifiés par le client, ce qui va
lui donner acces a une autre compréhension de ses difficultés et déve-
lopper son potentiel créatif.

Les pratiques narratives ont fait leur apparition dans le monde du
coaching trés récemment, auprés d’individus, de groupes ou de
collectivités. On voit bien en quoi elles peuvent apporter des
ressources intéressantes a l'ensemble des protagonistes. Impliqué
dans cette approche collaborative, le coach donne a son client « la
possibilité d’évaluer I'infinité de champs de solutions ouverts par les
histoires alternatives qu’il découvre possibles, en réintégrant des
événements éliminés de son histoire, car ils ne coopéraient pas au
récit dominant concernant sa vie et son identité’ ». Ce faisant, le
coach travaille lui-méme sur son histoire et son identité.

Apparues en France en 2003, les pratiques narratives font I'objet de
séminaires de formation animés par des intervenants francais et
australiens. Ce sont Médiat-Coaching et la Fabrique narrative qui
sont aujourd hui les organismes de référence pour cette approche’.

Les histoires de vie

Depuis une trentaine d’années, les histoires de vie se sont dévelop-
pées dans les champs des sciences humaines et sociales. Cette
démarche s’inscrit plus généralement dans le courant de la sociologie
clinique porté, entre autres, par Eugene Enriquez, Max Pages et
Vincent de Gaulejac4. Cette présentation s’appuie sur les travaux
d’Anasthasia Blanché, cofondatrice de I'Institut international de

1. Ibid.
Pierre Blanc-Sahnoun, op. cit.

3. Médiat-Coaching, www.mediat-coaching.com. La Fabrique narrative :
www.lafabriquenarrative.orp

4. Institut international de sociologie clinique, www.sociologieclinique-iisc.com
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sociologie clinique, et d’Isabelle Nalet, cofondatrice du réseau
Pluridis'.

Le courant de la sociologie clinique affirme la primauté du sujet
comme €élément moteur des changements des organisations et des
systemes sociaux. A I'écoute de ce sujet, dans ses registres affectifs et
existentiels, ses enjeux inconscients individuels et collectifs, ce
courant cherche a déméler les noeuds complexes dans les rapports
entre « ’étre de 'homme » et « I’étre de la société ».

La sociologie clinique s’inspire de différentes influences théoriques,
telles que la sociologie de Bourdieu, la psychanalyse freudienne et la
phénoménologie sartrienne. Elle s’appuie sur plusieurs principes :

e la nécessité d’une écoute plurielle, décloisonnant les disciplines
pour appréhender la complexité telle qu'Edgar Morin la présente,
c’est-a-dire dans le souci de mettre en évidence la complexité du
monde et de 'homme et la facon dont sont tissés ensemble des
éléments de nature différente qu’il est nécessaire d’aborder dans
leurs interactions ;

e une articulation entre différents registres de I'individu, les contra-
dictions entre ces registres étant prises comme analyseurs des
conflits observés ;

¢ la primauté accordée a I'expérience vécue du sujet.

Lhistoire d’une vie s’inscrit dans un mouvement dialectique existen-
tiel, la ou le sujet, confronté a de multiples déterminations biologi-
ques, historiques, sociales, culturelles, idéologiques, familiales et
psychiques, essaie de trouver du sens a son existence et tente de se
construire en acteur de sa vie, en personne capable d’agir de fagon
relativement autonome sur son environnement. Vincent de Gaulejac
résume en une phrase cette problématique complexe : « L'individu
est le produit d'une histoire dont il cherche a devenir le sujet. »

Il est le produit d’une trajectoire sociale, inscrit dans un ordre généa-
logique déja constitué, qui le surdétermine. C’est par un travail sur
'articulation des processus sociaux et des processus psychiques que

1. Réseau Pluridis, www.reseau-pluridis.fr
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peut progressivement émerger ce qui constitue |'identité propre du
sujet. Cette identité se construit dans un double mouvement de
différenciation d’autrui (je suis un écre singulier) et d’identification®
(j'appartiens a ce groupe et je peux me reconnaitre comme en faisant
partie).

L'étre humain se développe en intériorisant a la fois :
e ses différents groupes d’appartenance passés et présents ;

* les héritages qu’il a recus (constitués d'un ensemble de valeurs, de
réles, de places ou de représentations®) ;

e ses groupes de référence, qui réveélent ses aspirations et les modeéles
auxquels il aspire a ressembler, en fonction de ce qu'il veut
devenir.

En devenant conscient de ces différents registres, I'individu peut a la
fois s’y retrouver et s’en dégager. Ce mouvement de dégagement faci-
lite une distanciation entre ce qui releéve de soi et ce qui appartient a
autrul.

Dans le coaching, la démarche histoires de vie est centrée sur
I'analyse de la trajectoire socioprofessionnelle. Elle donne la possibi-
lité au coach d’explorer certaines dimensions présentes dans la rela-
tion d’accompagnement qu'il établit avec son client (rapport aux
valeurs, au travail, a 'argent). Pour le coaché, elle est I'occasion de
prendre conscience des déterminants de son histoire, afin de s’en
dégager et de trouver de nouvelles marges de manceuvre dans son
contexte professionnel’.

Lensemble du dispositif mécthodologique crée les conditions pour
que la personne accompagnée puisse recontacter son histoire et
I'appréhender dans ses différentes dimensions, a la fois corporelles,
émotionnelles, cognitives, psychiques, sociales et historiques.

Ce dispositif fait largement appel a la créativité par 'utilisation de
supports verbaux et non verbaux (dessins, récits, expression corpo-

1. Anasthasia Blanché, Ginette Francequin, « Lorientation : entre déterminis-
mes et libertés », Revue internationale de psychosociologie, n® 14, 2000.
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relle, théitre, sociodrame) qui permettent un va-et-vient entre deux
mouvements :

e ['implication de la personne par le récit qu’elle fait de son histoire
socioprofessionnelle ;

* la distanciation en s’appuyant sur une attitude visant la compré-
hension et 'interprétation de cette histoire, ou coaché et coach
sont impliqués ensemble dans une coconstruction de sens, sachant
que ce sens est toujours multiple et polysémique.

Pour cela, le coach se référe a une pluridisciplinarité qui articule
notamment les dimensions psychologiques, psychosociologiques,
sociologiques et sociohistoriques, en méme temps qu'il s’attache a
étre attentif a ce qui se passe dans I'ici et maintenant de la relation de
coaching, dans I'éprouvé de cette relation, tant pour son client que
pour lui-méme. On retrouve la posture clinique, évoquée précédem-
ment, centrée sur 1’écoute plurielle, complexe, 'empathie, 'absence
de jugement et le refus de la normativité.

La démarche histoires de vie est, pour le coaché, une occasion riche
d’élaborer des processus de dégagement de ses déterminismes socio-
psychiques, afin de trouver des modalités plus appropriées d’interac-
tion avec I'environnement et de s’ancrer dans une identité consciente
et assumée' . Elle est aussi pertinente dans la formation et la supervi-
sion des coachs, qu’elle engage a une distance au regard de leur
propre histoire, de leurs croyances et représentations®.

C’est 'organisme de formation Initiales Réseau Pluridis qui, dans le
cadre du parcours de professionnalisation proposé aux coachs, forme
aujourd’hui a cette approche. Des séminaires d’implication sont
proposés a des acteurs déja engagés dans la pratique du coaching, ou
ils expérimentent les histoires de vie a l'aune de leurs pratiques
d’accompagnement?.

1. Ginette Francequin, Anasthasia Blanché, « Histoires de vie et démarches
d’orientation », Education permanente, n® 142, 2000.
2. Initiales Réseau Pluridis, www.reseau-pluridis.com
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Le codéveloppement

Apparu dans les années 2000, le codéveloppement s’inspire du
courant nord-américain des pédagogies de ’action, de l'expérimenta-
tion et de la dynamique des groupes. Ses fondateurs, Adrien Payette
et Claude Champagne, sont québécois. Cette modalité de travail
rencontre un public croissant dans les entreprises des cing conti-
nents. Elle s’inscrit dans le courant des approches collaboratives,
lesquelles font I'hypothése que les individus et les groupes sont
détenteurs d’un savoir, de compétences et de capacités a élaborer
leurs propres solutions.

Adrien Payette et Claude Champagne en donnent la définition
suivante : « Le groupe de codéveloppement professionnel est une
approche de développement pour des personnes qui croient pouvoir
apprendre les unes des autres afin d’améliorer leur pratique. La
réflexion effectuée, individuellement et en groupe, est favorisée par
un exercice structuré de consultation qui porte sur des problémati-
ques vécues actuellement par les participants'. »

Créés sur la base du volontariat, ces groupes, composés de six a huit
participants, se rencontrent réguliérement lors de séances de trois a
six heures sur une période de six mois a un an ou plus, si nécessaire.

Les modalités de travail, trés structurées, se présentent sous la forme
d'un processus de consultation en six étapes :

* exposé d'une problématique, d’'un projet ou d'une préoccupation
(les trois P),

e clarification : questions d’information factuelles,
e contrat : résultat espéré et type de consultation souhaitée,

e exploration : questions réflexives, réactions, suggestions pratiques
des consultants,

e synthese des apprentissages et plan d’action, et en toute fin,

e é&valuation.

1. Adrien Payette et Claude Champagne, Le Groupe de codéveloppement professionnel,
Presses universitaires du Québec, 2012.
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Les participants prennent alternativement le rdle de client et de
consultant. Le groupe est accompagné par une personne ressource,
ayant une position d’extériorité vis-a-vis du groupe. Cette personne
ressource est de plus en plus souvent un coach, formé a 'accompagne-
ment professionnel. Il devra acquérir une compétence en codévelop-
pement par le biais de formations' et s‘engager a respecter la
méthodologie prescrite. Garant du respect du cadre et de la souplesse
des interactions entre les participants, il jouera le role de guide, de
facilitateur et apportera son savoir-faire de coach.

Le codéveloppement est une des modalités possibles dans le champ
des approches collaboratives. Il engage chacun a s’impliquer, a
exercer sa responsabilité et a développer sa créativité dans une visée
de partage des problemes et des solutions. Il sous-entend 1'idée d'une
forme d’égalité entre les personnes, toutes capables d’apporter une
pierre a 'édifice et d’aider les autres, sous réserve qu’elles acceptent
de se faire aider, sur le modele de la coopération. Il propose des appro-
ches nouvelles de pédagogie, en dehors des schémas de type top-down
ou le savoir est censé étre détenu par certains pour étre diffusé a
d’autres et est, en cela, porteur de nouveaux schémas culturels et
vecteur de lien social.

Les principaux outils utilisés par les coachs

Les coachs utilisent différents outils, parfois en fonction de leurs réfé-
rentiels théoriques, parfois détachés de leur contexte, ce qui est plus
problématique. Nous allons en décrire quelques-uns, de facon non
exhaustive bien siir. Ce sont des outils dits de « connaissance de soi »,
qui ont donc des caractéristiques communes, surtout en termes de
vocation. S’engager dans une démarche de connaissance de soi,
repérer ses ressources et ses zones d’ombre, les nommer, mieux

1. Sous la direction d’Emilie Devienne, Les 110 Fiches du coaching, Fiche 28, « Le
codéveloppement », Jean-Yves Arrivé, Eyrolles, 2015.
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comprendre les différences interindividuelles et les respecter sont
autant d’éléments communs a ces outils.

Les outils typologiques

Les outils typologiques sont des démarches de connaissance de soi
tres souvent utilisées en cohésion d’équipe’. Pratiqués depuis de
nombreuses années aux Etats-Unis et développés en France depuis
quelques années, les outils typologiques sont fondés sur les travaux
de Carl Gustav Jung sur la typologie. Ils intégrent aussi les décou-
vertes les plus récentes sur les grands facteurs de personnalité, ainsi
que les recherches sur le stress pour les outils typologiques de

. a P ’ . 2
deuxieme génération, comme le GOLDEN®?.

Comme nous l'avons déja évoqué dans le chapitre consacré a
I'hygiene du coach, les principes des outils typologiques sont trés
simples : les variations du comportement que 'on observe entre les
individus ne sont pas le fruit du hasard mais la conséquence de préfé-
rences concernant quatre dimensions fondamentales, caractérisées
par deux podles opposés. Ces dimensions concernent respectivement
'orientation de I'énergie, les modes de perception de la réalité, les
critéres de prise de décision et le style de vie. Dans le GOLDEN®,
une cinquieéme dimension, sur la gestion du stress, vient compléter
cette approche typologique. Les outils typologiques présentent seize
types psychologiques.

En effet, si chacun d’entre nous dispose d’un ensemble illimité de
possibilités d’étre, nous en privilégions seulement quelques-unes.
Ces préférences, spontanées plus que réfléchies, orientent vers un
type de comportement plutdt que vers un autre.

La combinaison de ces préférences forme un type psychologique dont
la connaissance permet a chacun :

e d’approfondir le mécanisme de ses choix ;

1. Reine-Marie Halbout, Valérie Dorgueilh, Accompagnement d'équipe avec I'Inven-
tairve typologique de développement de Golden, ECPA, 2005.

2. GOLDEN", Inventaire typologique de développement de Golden, Editions
du Centre de psychologie appliquée, www.ecpa.fr
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e de découvrir qu'ils sont toujours individuels et pas forcément
partagés, ce qui éclaire d'un jour nouveau les difficuleés de
communication que l'on peut rencontrer ;

e d’apprécier la complémentarité qu'autrui apporte ;
* de mettre au jour des potentialités inexplorées.

Tout en étant respectueux des modes de fonctionnement de chacun,
les outils typologiques suscitent une réflexion approfondie sur les
prétérences comportementales, les zones en développement de la
personnalité, et permettent d’aborder le changement avec plus de
souplesse et d’ouverture.

Les outils de deuxiéme génération, comme le GOLDEN®, permet-
tent aussi, avec I'apport des sous-échelles, d’affiner le profil d'une
personne et de mieux identifier ses modalités de réaction par rapport
au stress.

Process Com

Loutil a été créé par Taibi Kahler, dans les années 1980, selon les
principes de l'analyse transactionnelle, dont il était un praticien
chevronné. Plus qu’un outil, Process Com est aussi un modele de
compréhension de la dynamique d'une personnalité et de ses interac-
tions avec autrui.

Deux concepts clés sous-tendent le travail avec Process Com :

e Dans la communication, c’est souvent la forme qui a une impor-
tance primordiale par rapport au contenu.

® Chaque individu développe au cours de son existence un certain
nombre des caractéristiques appartenant aux six types de person-
nalité que sont '’Empathique, le Travaillomane, le Persévérant, le
Réveur, le Rebelle et le Promoteur. L'outil s’attache a décrire
chacun de ces types a travers ses traits de caractére et ses points
forts, son mode de perception du monde, ses besoins psychologi-
ques, sa position de vie, ses modalités de réaction sous stress, son
style de management, sa problématique profonde et la question
existentielle qui s’y rattache.
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La combinaison des six types se présente sous la forme d’une pyra-
mide a six étages dont la base s’élabore et se développe des le plus
jeune 4ge. Dans une deuxiéme étape, au cours de I'enfance, le reste
des étages s’organise. C'est 'ensemble de ce modele qui constitue la
structure de la personnalité composée donc d’une base et de phases
évolutives au cours des années.

Dans le coaching, cet outil vise une meilleure connaissance de soi, a
travers ce modele de base et de phase, ainsi qu'une plus grande
compréhension des réactions d’autrui. Il permet d’adopter un
langage commun, et offre une alternative positive a la résolution de
conflits dans une équipe de travail'.

L'ennéagramme

Issu des formes de connaissance les plus anciennes, comme la figure
du nonagone apparue chez Pythagore, des traditions ésotériques
soufies et des Peres du désert, I'ennéagramme est une typologie a neuf
caracteres qui s’est transmise oralement. Elle a connu divers dévelop-
pements en Amérique latine, aux Etats-Unis et en Europe.

Le postulat est que chaque personne a une identité particuliere,
choisie parmi les neufs types, qui est appelée « base ». Chacune de
ces bases est en contact avec les deux bases voisines appelées « ailes »
et peut étre influencée particulierement par I'une ou par 'aucre de ces
ailes. Au-dela de cette proximité initiale, les modalités d’influence
des bases les unes sur les autres sont d'une grande complexité et vien-
nent enrichir en permanence la facon de vivre dans sa base initiale.

Certains auteurs ont donné des noms a ces bases, mais ces derniéres
ne peuvent en aucun cas étre réduites a un intitulé. C’est pour cette
raison que les praticiens de 'ennéagramme utilisent plus volontiers
leur numéro pour les désigner. Une des facons de nommer les bases
est la suivante : Perfectionniste, Altruiste, Battant, Romantique,
Observateur, Loyal sceptique, Epicurien, Protecteur, Médiateur.
Pour chaque base, les différents auteurs présentent une description

1. Gérard Collignon, Pascal Legrand, Coacher avec la Process Communication, Inter-
Editions, 2006.

166



© Groupe Eyrolles

REFERENTIELS THEORIQUES, DEMARCHES ET OUTILS

du fonctionnement sain, les croyances et les fonctionnements de
sous-types possibles en rapport avec la base, et les réactions sous
stress.

L'ennéagramme permet une description trés fine de I'individu et de
sa dynamique avec une modélisation riche, faisant largement appel
aux mythes et aux symboles. L'idée centrale est de mieux se connaitre
pour mieux se développer, en harmonie avec soi-méme, les autres et
le monde, en intégrant toutes les dimensions de son étre, comme
nous l'avons déja observé dans d’autres outils de connaissance de soi.

Depuis peu, 'ennéagramme est utilisé par les coachs, et des auteurs
ont décrit les types dans le contexte des entreprises, en termes de
profil professionnel, de relations avec le management, de travail en
équipe, de style d’apprentissage, de gestion du temps et de modalités
de négociation'.

Les outils de 360°

Le 360° est un outil d’analyse et de développement des pratiques
managériales. Cette approche a été développée dans les années 1970
par le Center for Creative Leadership aux Etats-Unis. Construites a
partir de nombreuses enquétes menées aupres de cadres dirigeants,
les démarches a 360° ont permis d’identifier les grandes dimensions
en jeu dans 'exercice du management. Elles concernent aussi bien le
management stratégique et opérationnel que la connaissance de soi
et ’équilibre personnel.

Pratiqué en France depuis une quinzaine d’années, le 360° consiste a
recueillir des perceptions du cadre concerné sur ses pratiques de
management, mais aussi des perceptions de son environnement
professionnel, c’est-a-dire de sa hiérarchie, de ses pairs et de ses colla-
borateurs. Dans certains cas, d’autres partenaires de 'environnement
professionnel sont sollicités : clients, prestataires, fournisseurs, etc.
L'anonymat des observateurs est garanti par 'agrégation des résultats

1. Fabien Chabreuil, Patricia Chabreuil, Comprendre et géver les types de personnalite,
Dunod, 2005.
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par catégories d’observateurs. Seul le retour de la hiérarchie apparait
de facon explicite.

C’est le croisement de ces différentes perceptions qui permet ensuite
de dégager les points forts du cadre, ses sources de progres, et de fixer
des axes de développement. Loriginalité de cette approche est de
proposer au bénéficiaire un retour d’'image non plus seulement de la
part de sa hiérarchie, auquel la pratique de plus en plus réguliere
d’entretiens annuels d’évaluation 'avait habitué, mais aussi de la part
de ses pairs et de ses collaborateurs.

Se connaitre, se reconnaitre, en mesurant son impact, cest 'expé-
rience que propose le 360°. Méme s’il ne s’agit que de perceptions et
non de vérités énoncées sur l'intéressé, l'exercice engage a une vraie
réflexion sur ce que l'on croit étre et ce que les autres percoivent.

Les décalages, les surprises, parfois agréables, sont autant d’occasions
privilégiées d’approfondissement de différents vécus professionnels.
Expérience parfois difficile, mais toujours enrichissante, le 360°
propose une ré-appropriation des attitudes managériales.

Il n’est certainement pas inutile de préciser que les résultats d'un
360° sont confidentiels, destinés uniquement aux bénéficiaires, et
qu’ils ne peuvent en aucun cas étre utilisés a des fins d’évaluation ou
de sanction. Ces conditions d’utilisation en font un outil privilégié
de développement managérial, bien adapté au coaching, sous réserve
que soient respectés les aspects déontologiques d’utilisation. Il est
souhaitable aussi que les praticiens s’assurent de la recevabilité de ces
retours de perception en fonction de la culture de 'organisation ot
ils interviennent.

Conclusion

Ce parcours ne prétend pas étre exhaustif et d’autres référentiels théo-
riques, approches ou outils peuvent certainement faire partie de la
palette du coach.

La plupart de ces démarches sont utilisées dans des contextes autres
que celui du coaching, et les intervenants dans les domaines de la
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formation, du développement personnel, de la dynamique des
groupes ou de la thérapie s’y réferent depuis longtemps.

A propos de la métaphore du télescope, relevons qu'un méme prati-
cien peut avoir en toile de fond un référentiel théorique donné, la
psychanalyse par exemple, mettre en ceuvre une approche collabora-
tive, comme les histoires de vie, et utiliser ponctuellement un outil,
comme un outil typologique ou de 360°. Un autre praticien s’ados-
sera a I'approche systémique, travaillera avec les pratiques narratives
et fera appel a I'ennéagramme en tant qu'outil. Ces constructions
sont modulables et ne peuvent qu’enrichir les interventions du prati-
cien si elles sont utilisées de fagcon consciente et maitrisée.

Dans tous les cas, la connaissance de ces référentiels théoriques ou la
pratique de ces démarches ou outils supposent, de la part du coach,
une véritable expertise. Il doit pouvoir les proposer au coaché comme
des démarches miroirs, des révélateurs, sans jamais les mettre au
centre de la relation de coaching.

Le rapport entre le coach et son support de travail

Arrétons-nous un instant sur le type de rapports que le coach entre-
tient avec les ressources a sa disposition, et tentons d’en repérer les
différentes articulations.

Les prérequis d’utilisation

Clarification du référentiel théorique du coach

Trop souvent, une démarche ou un outil sont utilisés comme une
évidence. Le coach s’est formé dans une école ot 'un ou 'autre de ces
supports lui ont été proposés et il les a adoptés comme une référence
unique et centrale dans sa pratique, méme s’il ne les a pas vraiment
choisis consciemment. Un tel choix nécessite pourtant une réflexion
approfondie, qu’elle soit menée avant ou aprés 'apprentissage.

Démarches ou outils sont toujours des grilles de lecture du monde,
comportant leurs limites. Elles s’inscrivent invariablement dans un
courant, dans une école de pensée, elle-méme héritiere d’une histoire
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ou d’'une tradition. Il est fondamental de les connaitre pour en
mesurer la nature spécifique et ne pas en étre prisonnier. L'idéal est
certainement de commencer a travailler avec une approche ou un
outil, pour élargir ensuite son champ de vision en s’intéressant a une
approche différente, d'une autre nature, c’est-a-dire issue d’'un autre
référentiel théorique, ce qui obligera le praticien a se décentrer, a
reconsidérer son rapport au monde.

Compréhension de ce qui a amené le coach a faire un choix

Méme s’il peut sembler le fruit du hasard, un tel choix ne s’opeére pas
sans qu’il y ait des résonances personnelles fortes entre le praticien et
son approche ou son outil. De méme que le choix d’'un métier dans
I'accompagnement est souvent en relation avec 'histoire du sujet
dont la sensibilité s’est précocement développée a partir d'une expé-
rience du manque, le choix d’une approche ou d’un outil s’articule
souvent sur une dynamique personnelle.

Les représentations™® conscientes et inconscientes, les croyances et les
valeurs jouent un role considérable dans le processus d’adhésion d'un
praticien a sa démarche ou a son outil. Plus 'adhésion du praticien
est forte (au point parfois qu'il est plus aveuglé qu’éclairé par le
support), plus les mécanismes inconscients sont présents et détermi-
nants. Certains praticiens trouvent dans une démarche ou un outil
une confirmation de leur rapport au monde, ils s’y installent et finis-
sent méme par s’y identifier. Telle démarche évite une confrontation
avec I'ombre* ou le négatif ; cela tombe bien pour ce praticien qui
met tout en ceuvre pour rester dans une vision idéalisée de lui-méme
et du monde. Telle autre démarche engage a un vécu émotionnel
intense, sans cesse recherché comme une sorte d’apogée de I'expres-
sion de soi-méme ; excellent moyen pour cet autre praticien d’éviter
I'utilisation de sa fonction* pensée ainsi qu'un travail d’élaboration®
qut lui aurait permis de prendre de la distance. Dans ces deux cas, on
voit bien en quoi ces choix permettent d’éviter de rencontrer un
angle mort. Ce sont toutes ces raisons qui font qu'un professionnel
mature et expérimenté s’est souvent ouvert a une autre épistémologie
que celle dont il est issu.
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Réflexion sur le rapport personnel du coach avec cette
démarche ou cet outil

Il est donc intéressant de s’interroger sur le rapport que le praticien
entretient avec son support de travail. S’agic-il d’'une grille de lecture
unique et omnisciente ? Le praticien est-il en mesure de travailler
dans la complexité de plusieurs référentiels ? Les deux positions sont
bien str radicalement différentes.

Dans le premier cas, il y a fort a parier que la démarche ou 'outil
serve d’écran, voire de béquille, au praticien, et qu’il lui épargne
d’avoir a se poser trop de questions dont il n’aurait pas les réponses.
Le risque est aussi d’aller vers un formatage de la relation et du travail
entrepris dans l'accompagnement, nous y reviendrons. Dans le
second cas, le pronostic est plus favorable et une bonne distance peut
s'installer entre la démarche ou l'outil et le praticien.

La bonne distance entre le praticien et I'outil

La bonne distance est celle qui donne la possibilité de rencontrer
'autre, dans son altérité radicale et sa dimension d’étre unique, sans
que la démarche ou l'outil vienne réduire ce qui est vécu dans la rela-
tion, ou apporté en tant que matériaux, a une interprétation systéma-
tique ou univoque.

Aucune approche ni aucun outil ne peut circonscrire la complexité
humaine et tout projet d’aller en ce sens ne peut étre que totalitaire.
Attention donc aux supports réducteurs, qui collent a la peau sans
possibilité de s’en défaire. Installer de la distance, c’est garder un
espace de pensée ouvert a I'inconnu de la rencontre et de l'autre.

Acquérir une compétence solide

Ces précautions posées, si démarche ou outil il y a, ils doivent étre
utilisés en conscience et avec compétence. Rien de pire que les
apprentis sorciers qui, apres la lecture d'un ouvrage sur telle ou telle
approche, s'improvisent praticiens de celle-ci. Tous les outils néces-
sitent une formation et un apprentissage long et exigeant.
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La psychanalyse, par exemple, avec son corpus théorique riche et
complexe, occupe une position importante dans le champ de la
clinique. De nombreux praticiens du coaching s’y référent pour des
motifs tres variés. Certains ont une formation de psychologue ou de
psychiatre et ont été formés a la psychanalyse, essentiellement freu-
dienne ou lacanienne, lors d’'un parcours didactique qui s’est déroulé
apres ou parallelement a leur analyse personnelle. Ces praticiens exer-
cent parfois en tant que psychanalystes parallélement a leur activité
de coach. Leur référence a ce corpus est évidente en méme temps
qu’elle est souvent complétée par d’autres approches, sociologiques
par exemple, et par une connaissance des théories des organisations.

D’autres coachs ont vécu un parcours analytique qui les a sensibilisés
a ce référentiel. Ils ont développé leurs connaissances de la psychana-
lyse par le biais de lectures, de séminaires et de groupes de travail, et
ont acquis une culture suffisamment solide pour leur servir de cadre
de rétérence.

D’autres encore, et c’est alors plus contestable, s’intéressent a la
psychanalyse et, sans avoir vécu un parcours analytique personnel
approfondi et acquis une formation théorique solide, I'utilise comme
un vernis qui ne tient pas toujours...

Acquérir une véritable compétence sur une démarche ou un outil
prend du temps, et la maladresse des jeunes praticiens n’a d’égale que
le jargon qu’ils utilisent abondamment pour décrire leurs modalités
de travail. Plus 'expérience est la, et plus la main s’allege pour ne
garder que I'essence du trait sur la toile. Les vieux routiers de ces
supports en parlent peu, s’en servent discrétement, a petites touches,
car ils les ont intégrés a un autre niveau.

Echanger avec d’autres sur ses pratiques et en faire
un objet de supervision

L'utilisation d’une démarche ou d'un outil suppose une formation
sérieuse, un entrainement régulier et des mises a niveau continues.
Les groupes d’échanges de pratiques permettent de comparer ses
expériences a celles d’autres personnes, et donnent donc acceés a la fois
a une palette de modalités non explorées et a des cadrages riches
d’enseignement.

172



© Groupe Eyrolles

REFERENTIELS THEORIQUES, DEMARCHES ET OUTILS

Faire des éléments constitutifs de sa pratique des objets de supervi-
sion ouvre a la possibilité de trouver la position juste vis-a-vis de ses
ressources. Le superviseur questionne et aborde les situations sous un
angle différent de celui du praticien. Il interroge tel aspect théorique
ou pratique, et facilite ainsi une compréhension nouvelle du
probléme rencontré. Il revient sur tel aspect « évident » d’une inter-
vention et la remet ainsi en cause. Il permet d’amorcer un décolle-
ment de la situation et un élargissement du champ de conscience,
comme nous 'avons déja évoqué dans le chapitre consacré a la créa-
tivité du coach et a la supervision.

Les risques

La démarche ou 'outil écran

La démarche ou l'outil sont parfois mis a la place de la relation spéci-
fique souhaitable entre le coach et le coaché. Positionnés a cet endroit
de la relation et du travail engagé, ils permettent d’éviter la rencontre
avec le coaché en inscrivant celle-ci dans un « programme » lié aux
modalités spécifiques de la démarche ou de 'outil. Dans ce cas, la
démarche ou l'outil font écran et protégent le praticien d’'un engage-
ment personnel ou il risquerait d’étre touché, bousculé ou remis en
cause dans ses représentations™.

Par exemple, un praticien qui n'a pas I’habitude de travailler a partir
de son contre-transfert est sécurisé par une démarche ou un outil
évacuant cette dimension du travail. Ce praticien ne fait rien des
émotions qu’il a ressenties pendant un coaching, car elles n’ont pas
leur place dans le déroulé de son « programme » et elles ne 'obligent
pas a2 un questionnement sur lui-méme qu’il n’est pas en mesure de
faire.

La démarche ou 'outil béquille

Le support de travail évite de se poser des questions sur le caractere
unique de ce que vit la personne qu’'on accompagne et sur soi-méme,
en tant qu'accompagnant. Cela donne des choses comme : « Nous en
sommes la dans la démarche... », « Loutil dit que... », « Selon
I'outil, la personne a telles caractéristiques... ».
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Bref, les supports ne jouent plus leur role de révélateur, mais ont
plutdét une fonction de piege dans lequel le coach s’enferme et
enferme le coaché. Il n’est plus tant question d’ouverture que de
grille fermée, interdisant toute exploration véritable, toute pensée
libre.

Les ressources qui mobilisent toute 'attention du coach

Dans un souci d’expertise, tout a fait 1égitime au demeurant, le coach
est parfois happé par sa démarche et son outil, au point qu’il ne voit
plus la personne qui est en face de lui. Toute son attention et toute
son énergie sont concentrées sur les modalités d’'utilisation qu’il
cherche a maitriser. C'est alors le coach qui est au service du support
et non plus le support qui est au service du coach.

Cette attitude est fréquente chez les jeunes praticiens qui débutent a
la fois dans le coaching et dans I'utilisation d’une approche ou d’un
outil. Soucieux de respecter un protocole, ils risquent de passer a coté
de la rencontre avec leur client. En méme temps, ce protocole les aide
et leur donne confiance pour s’engager dans le métier. L'équilibre a
trouver est donc fragile et délicat.

La démarche ou l'outil exclusif

La démarche ou 'outil qui mobilisent toute I'attention du coach sont
des risques inhérents chez les jeunes praticiens. Ils peuvent aussi
devenir réducteurs et limitants lorsqu’ils sont parfaitement maitrisés
par les praticiens confirmés. Utilisés depuis trop longtemps, telle-
ment connus par ces praticiens qu’ils pourraient les dérouler les yeux
fermés, ils empéchent d’accéder a ce qui pourrait écre de 'ordre de
I'inattendu ou de I'inconnu.

Les ressources qui renforcent le sentiment de puissance
du coach

Nous avons vu que les ressources peuvent donner un sentiment de
confort au coach qui les utilise. Si ce confort relatif permet au coach
de vivre un véritable engagement dans la relation d’accompagne-
ment, les démarches et les outils jouent alors un réle de médiateur
qui sera évoqué ultérieurement.
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Si la démarche ou l'outil phagocytent le coach, le vampirisent, c’est-
a-dire requierent toute son énergie et son attention, ils font alors
écran a la singularité de la rencontre, tout en donnant au praticien un
sentiment de puissance. Bien sir, ce sentiment est illusoire et, loin
de faire du coach un expert de I'accompagnement, il le cantonne a un
role de grand maitre d’'une cérémonie, vide de sens et d’affects, d’ou
'essentiel est évacué.

Loutil a la place du coaching

Tous ces risques peuvent générer le paradoxe spécifique a 'utilisation
d’'une démarche ou d'un outil dans un coaching : dans les cas
extrémes, il n’est méme plus question de s’interroger sur leur place
dans le coaching, mais de constater qu’ils ont été mis a la place du
coaching, c’est-a-dire a la place de la relation unique et particuliére
qui devrait s’établir entre les deux protagonistes, coach et coaché.

Les apports d’un outil

Apres avoir exploré les prérequis et les risques liés a I'utilisation des
démarches et des outils, revenons sur leurs apports.

Une médiatisation entre le coach et le coaché

Tout au long de cet ouvrage, la question de I'engagement du coach
dans la relation d’accompagnement a été approfondie. Cet engage-
ment expose le coach a un risque de mise a nu et de contamination.
Il requiert une grande disponibilité psychique et relationnelle.

La démarche ou l'outil représentent un média, un espace intermé-
diaire a la disposition des deux protagonistes et, en ce sens, ils
permettent aux intéressés de se rencontrer dans un protocole qui leur
donne du temps et une certaine marge de manceuvre.

Partager un référentiel

Ce média donne accés a un langage et a un référentiel communs. Il
occasionne donc un mouvement de rapprochement entre les deux
protagonistes, qui, progressivement, commencent a partager des
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représentations™® et a les désigner avec des termes partagés, compré-
hensibles pour chacun.

Les démarches et les outils, bien intégrés, facilitent la rencontre et
engagent a une construction commune. En quelque sorte se crée
entre les protagonistes une aire de jeux, qui peut relancer la créativicé
des acteurs.

Une expérience de connaissance de soi pour le coaché

Cet aspect est essentiel, car, bien souvent, le coaché dispose de peu
d’éléments pour s’engager dans une démarche introspective. Celle-ci
n’est pas encouragée dans les cursus de formation traditionnels et oser
une parole sur soi est loin d’étre une évidence. Tres souvent, les
coachés n’ont pas les mots pour parler d’eux en dehors d'une séman-
tique d’évaluation et de jugement. Un support de connaissance de soi
est donc un point d’appui pour trouver un vocabulaire objectif, afin
de rendre compte de ressentis subjectifs.

Lespace du coaching est un espace réflexif ou le coaché va se mettre
a distance de son quotidien professionnel. Il le met en mots, s’engage
dans un processus d’élaboration® qui le fait entrer en résonance avec
sa subjectivité et son histoire. Un nouveau sens peut émerger de cette
dynamique. Il peut s’agir d’'une nouvelle compréhension des événe-
ments, d'une perception différente de sa propre position et, dans tous
les cas, d'une connaissance de soi élargie.

Un dispositif didactique visant I'autonomisation

Un coaching est aussi un processus didactique ot le coach transmet
une expérience et un savoir que le coaché va s’approprier. Le principe
d’un coaching est qu’il s’inscrit dans un nombre limité de séances. 11
porte donc en lui-méme un projet d’autonomisation du bénéficiaire.
Pour que cette autonomie advienne, encore faut-il que le dispositif
I'initie et favorise, chez le coaché, l'intégration progressive des
apports d'un accompagnement.

Le coach met donc a la disposition de son client sa démarche ou son
outil pour que celui-ci se I'approprie et puisse s’y référer comme a un
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point d’appui. Ces supports ont donc servi de média, de langage ou
de référentiel commun et de support de connaissance de soi pour le
coaché. Ils ont permis une rencontre, une co-construction avec un
référentiel partagé. Ce dispositif est porteur du projet de séparation
entre le coach et le coaché, qui s’est enrichi d'un nouveau savoir le
concernant dont l'entreprise va bénéficier. Un collaborateur plus
conscient de lui-méme et de son environnement interagit avec celui-
ci d'une facon plus appropriée et créative.

Le coaching : une réponse aux dynamiques
de développement professionnel

En conclusion, nous ne pouvons que constater 1'essor du coaching. Il
ouvre de nouvelles perspectives de développement pour les individus
et les équipes. Il est devenu, pour les acteurs des ressources humaines
de l'entreprise, une réponse possible a la question du développement
durable des hommes et des organisations.

A travers I'émergence de nombreux cursus formant des coachs, nous
constatons aussi une professionnalisation des intervenants, ce qui
devrait permettre d’éviter les dérives liées a une activité suscitant
beaucoup d’attrait, en partie a cause de la position de pouvoir qu’elle
confere.

La pratique des démarches et des outils dans la phase de diagnostic
du coaching nécessite une connaissance approfondie de ces supports
de la part du praticien, de sorte qu’il ne les situe jamais au cceur de
la relation, et c’est bien la leur paradoxe dans le coaching. Ces
ressources ne peuvent avoir de sens que lorsque le praticien est en
mesure de les intégrer dans une compréhension théorique plus large
et qui le positionne a un certain endroit de la relation de coaching.

Si l'utilisation des démarches et des outils dans le coaching peut
représenter une opportunité pour entrer en relation avec le coaché et
un moyen d’avancer et de construire ensemble, elle représente aussi
un risque d’éviter cette relation et de s’enfermer dans une grille de
lecture qui devient une cage pour les deux protagonistes.
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Le coaching et l'utilisation appropriée de ces ressources dans un
processus d’accompagnement peuvent favoriser I'émergence d'un
vrai questionnement personnel et professionnel, permettre d’aller
vers plus de conscience de soi et de 'autre, et encouragent, coaché et
coach, a se vivre comme des acteurs engagés et responsables dans
I'entreprise et la cité.
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Coaching et lien social

Depuis la premiere édition de cet ouvrage en 2009, de nouvelles
préoccupations mobilisent notre société. Le retour de l'intérét porté
au lien social et la valeur qui lui est accordée de nouveau, au détri-
ment de I'individualisme forcené, nous semble prometteur. Dans ce
chapitre, nous allons donc aborder la délicate question de la relation
entre coaching et lien social. En quoi le coaching peut-il étre un
vecteur de liens dans une société ou le sujet (et nous verrons ce que
cette appellation recouvre) est invité a se construire tout seul et bien
souvent, contre les autres ? En quoi le coach est-il invité a s’inter-
roger sur cette question du lien social, pour lui d’abord, puis évidem-
ment pour et avec les personnes qu’il accompagne ?

Un monde qui a changé

Comme nous l'avons évoqué dans les chapitres précédents de cet
ouvrage, le monde dans lequel nous vivons n’a plus grand-chose a
voir avec celui dans lequel évoluaient nos grands-parents. Le rapport
au travail s’est transformé pour des raisons qui tiennent a des aspects
historiques, techniques, économiques, sociologiques et psychologi-
ques. Avec la fin des institutions cutélaires’ : famille, Eglise, armée,

1. Alain Erhenberg, op. cit.
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syndicat, Etat, 4 I'intérieur desquelles les personnes s’inscrivaient
(souvent de génération en génération, avec de fortes implantations
régionales) et construisaient leur identité, nous assistons a ’aveéne-
ment du « sujet ».

En 1979, les travaux du philosophe poststructuraliste Jean-Francois
Lyotard sur la condition postmoderne anticipaient la fin des « grands
récits », ce qui est une autre facon de décrire cette réalité. Cette pers-
pective sera développée entre autres par d’autres philosophes, a savoir
Michel Foucault et Jacques Derrida'. A partir des années 1990/2000,
dans le champ de la sociologie clinique, c’est le terme de « société
hypermoderne » qui est utilisé pour décrire ces mutations profondes
a la fois sociales et économiques qui interviennent aprés la société
moderne et la société postmoderne’. Retenons que le mot
« hypermoderne » a d’abord été accolé a celui d’individu.

Dans le méme temps, de nouveaux groupes de références sont reva-
lorisés ou adviennent. La famille, que 'on déclarait dépassée aprés
68, ne cesse de renaitre de ses cendres mais dans des formes nouvelles,
comme celle des familles recomposées’. Les solidarités qui s’y
déploient entre les générations confirment la nécessité pour un sujet
d’évoluer dans un collectif, de s’y sentir soutenu, contenu et valorisé.
Les réseaux sociaux, tellement et injustement décriés, apportent pour
de nombreuses personnes a la fois un sentiment d’appartenance et

d’ouverture sur le monde.

Nous vivons donc une période de mutation, une période troublée et
passionnante faite de tensions et de contradictions. Le sujet n’est plus
relié aux institutions tutélaires classiques qui lui indiquaient une
direction a prendre, un style de vie a mener, des modalités de rela-
tions a construire. Il ne s’ancre plus naturellement dans les systémes

1. Philippe Bigot, « L'a-venir du travail », dans Cabiers jungiens de psychanalyse
140, novembre 2014.

2. Sous la direction de Vincent de Gaulejac, Fabienne Hanique, Pierre Roche
op. cit.

3. Emilie Devienne, La Jfamille vecomposée. Toi, moi et tous nos enfants, Larousse,

20009.
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symboliques qui le faconnaient et le contenaient il y a peu de temps
encore. Ce sujet cherche de nouveaux systemes de référence sans
forcément les trouver et est, de plus, sommé de devenir lui-méme. 1l
doit se trouver, exister pleinement, puisqu’il « le vaut bien ». Notons
que le coach ne doit pas perdre de vue qu’il est lui-méme un sujet qui
s’occupe d’autres sujets. Nous reviendrons sur ce point.

Avenement du sujet ?

Le premier constat est qu’il n'est pas certain que les praticiens de
I'accompagnement doivent se réjouir de cet avenement du sujet. Ils
devraient méme ressentir plutdt « un certain embarras vis-a-vis de ce
phénoméne ce qui amene a redoubler de vigilance, a aiguiser plus
encore [leur] esprit critique afin de ne pas s’inscrire dans cette idéo-
logie de I'hypermodernité et de résister a la sollicitation de devenir
un “ingénieur des Ames”, selon I'expression de Jacques Lacan de 1957
qui prendrait toute sa part a 'adaptation des individus aux exigences
du marché économique, au formatage qu’elles impliquent’ ».

Ne sombrons toutefois pas dans le pessimisme car cet ouvrage défend
I'idée que le coaching est une des modalités possibles pour répondre
aux demandes d’individus qui veulent comprendre leur histoire
singuliére, leur relation au travail, les difficultés particuliéres qu’ils
y rencontrent, dans une visée émancipatrice. Ceci n’est possible qu’a
une condition, que le coach ait élaboré les éléments de sa propre
histoire pour étre en mesure d’accompagner la demande spécifique
qui lui est adressée.

Revenons a notre « sujet », né « hors sol », comme le décrit si bien
Pierre Rabhi dans ses différents essais®. Elevé en dehors des institu-
tions tutélaires, sommé de devenir lui-méme — au risque de ne plus
étre en lien avec les autres — il est invité a vouloir « sans limites » et
a produire du « toujours plus ». Alors, il ne faut pas s’étonner que ce
sujet hypermoderne soit souvent anxieux, agité, impatient, in-
constant, voulant toujours aller plus vite et faire mieux. Comme il est

1. La Sociologie clinique. Enjeux théoriques et méthodologiques, op. cit.
2. Pierre Rabhi, Vers la sobriété heureuse, Babel, 2013.
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impossible de tenir dans la durée face a ces injonctions, il s’effondre
souvent et oscille entre élation et dépression, agitation et sentiment
de vide, avidité et inconsistance.

Comme nous le constatons, les risques sont grands de passer du statut
de « sujet » a celui de « sujet sans limites » dans les sociétés hyper-
modernes. Avec d'un cdté, le retour d'un pulsionnel débridé et de
I'autre, celui d’un rapport au travail qui ne serait plus fondé que sur
'excellence (le « toujours plus »), avec de funestes conséquences dans
les entreprises. Le réle du coach dans ce monde en pleine mutation
est donc trés important.

Le travail dans la société contemporaine

Le travail représente une part importante de nos vies. C'est a la fois
un moyen de subsistance, de réalisation de soi-méme, une nécessité
vitale, un élément de socialisation. Source de satisfaction et de souf-
france, le travail est un déterminant essentiel de nos itinéraires
biographiques et de la place occupée dans la société par chacun
d’entre nous. Il est donc un aspect nodal de I'existence sociale, mais
aussi un étayage de la construction de soi. Les transformations qu’il
a subies préfigurent notre nouveau monde, celui que les sociologues
nomment « hypermoderne ».

Marx présentait le travail comme une condition indispensable i
I’homme, une nécessité éternelle qui sert de médiateur entre celui-ci
et la nature. Il est un élément de médiation essentiel au fondement
de I'étre au monde, dans un rapport d’aliénation lorsqu’il se réduit au
labeur servile ou d’accomplissement de soi lorsqu’il réalise une
ceuvre. Dans les sociétés contemporaines, il est associé a 'emploi

comme facteur essentiel de I'insertion sociale. De I'avoir a 1'étre, il
s’agit de travailler pour exister.

Mais comme Janus, le travail a deux visages, d’'un coté la servitude et
la souffrance, de l'autre, la libération et la réussite. La crise qui le
concerne touche tous les registres : le faire, I'avoir, et I'étre. Le travail
est simultanément du c6té de I'assujettissement et du coté de I'avene-
ment du sujet. S'il peut étre source de souffrance et de pathologies, il
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est aussi un facteur de santé mentale et quand il vient 4 manquer,
celle-ci peut se trouver remise en cause.

La « révolution managériale » que dénoncent de nombreux sociolo-
gues et psychosociologues, celle qui devait réconcilier I’homme et
I'entreprise, conduit plutét a la lutte des places et au désenchante-
ment. L'idéologie gestionnaire a transformé ’humain en ressources
au service de la rentabilité de 'entreprise. La souffrance au travail
exprime souvent une forme d’exploitation psychique, équivalente a
I’exploitation du prolétariat dans le capitalisme industriel .

On comprend mieux alors pourquoi se développent chez de
nombreuses personnes I'angoisse de ne pas étre a la hauteur, de ne
jamais en faire assez, la peur d’étre pris en défaut, d’écre insuffisant.
La dépression est I'expression de ces pathologies du narcissisme qui
envahissent le champ du travail, entrainant une quéte inassouvie de
reconnaissance et une dépendance croissante au jugement d’autrui.
Non pas un jugement destiné a évaluer ce qui est fait, mais un juge-
ment sur ['étre et sa conformité a un comportement idéal au travail.

Alors de quel c6té va se situer le coaching ? Va-t-il renforcer 'injonc-
tion faite au collaborateur d’étre efficient ou l'aider a trouver sa place
dans un autre rapport au travail ? rendre au travail sa valeur ? son
sens ?

Le travail dans les sociétés hypermodernes

Au sein des organisations hypermodernes, le travail se caractérise par
la mobilisation d’un sujet pour remplir des objectifs, appliquer des
prescriptions, suivre des consignes. Dans cet univers, 'ccuvre n’est
plus un objet concret réalisé par un individu isolé, mais le résultat
d’une production systémique qui nécessite la collaboration directe ou
indirecte de milliers de personnes indifférenciées.

D’un coté, les personnes au travail sont dépossédées de la maitrise
effective de ce qu’elles font, de l'autre, on les rend responsables de la
mobilisation des moyens pour remplir leurs objectifs, de la qualité

1. Vincent de Gaulejac, Travail. Les raisons de la colére, Seuil, coll. « Economie
Humaine », 2011.
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du travail effectué, des résultats obtenus, de la réussite et des échecs
du collectif. La tension psychologique est intense entre une auto-
nomie subjective de plus en plus exaltée et une dépendance objective
enserrée dans un faisceau de contraintes qui s’accentue. Chacun est
sommé de s’affirmer en souverain gouverneur de sa propre vie, alors
que son statut n’est plus garanti par les lois mais dépend de la solidicé
des liens affectifs et économiques qu’il a pu tisser avec autrui. Terrain
propice au narcissisme et a la dépression.

Ce n’est plus seulement la force de travail qui est sollicitée, mais aussi
I'énergie libidinale. L'individu cherche a satisfaire ses désirs in-
conscients, a canaliser ses pulsions et ses angoisses dans le travail. La
mobilisation psychique devient un élément déterminant du rapport
a l'entreprise. La souffrance au travail se joue d’ailleurs essentielle-
ment sur ces registres (déplacement du registre de I'avoir a celui de
I'étre). Le suicide en est 'un des symptomes.

L'idéologie managériale considere I'individu comme une ressource.
Celui-ci risque alors d’étre instrumentalisé au service d’objectifs
financiers, opératoires, techniques, qui lui font perdre le sens de son
action, jusqu'au sens de son existence. Souvent, le clivage interne
s'installe, chez une méme personne, entre l'individu ressource qui
accepte de se soumettre pour répondre aux exigences de son
employeur et I'individu sujet qui résiste a I'instrumentalisation.

Donner, recevoir et rendre

Et pourtant, méme dans les contextes professionnels, les sujets
sociaux que nous sommes considérons nos existences dans d’autres
logiques que celles de la rentabilité, de l'efficience et du résultat.
Alain Caillé — spécialiste des travaux de l'anthropologue Marcel
Mauss — le rappelle dans ses différents ouvrages et particulierement
dans le plus récent, qui situe son propos dans le champ de l'entre-
prise.

« Que nous le voulions ou non, nous inscrivons notre existence dans
une logique de I'alliance (ou de la défiance), du don et du contre-don,
de dettes et de créances. Que ce soit dans un registre d’alliance entre
pairs, entre parents et enfants, entre membres d’'une organisation ou
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d'une communauté politique, économique, sportive ou religieuse,
chacun se retrouve a différents moments tant en position d’avoir a
donner, a recevoir ou a rendre, tantdét a demander. L'existence des
hommes a donc une tout autre épaisseur et une tout autre complexité
que celle du simple Homo eoconomicus de la théorie économique et
managériale standard, uniquement soucieux de lui-méme et de son
ou de ses intéréts'. »

Cette dynamique du donner, recevoir et rendre s’inscrit au plus
profond de la vie des entreprises et des relations entre les citoyens.
Contrairement a ce qui est bien souvent véhiculé dans une certaine
liteérature, ce sont les logiques de coopération qui dominent dans nos
vies sur les logiques de compétition. Notre monde commun « tient »
a partir des liens tissés dans ces logiques de coopération. Le pain frais
du matin et le journal du soir (qu’il soit liveé sous un format papier
ou sur tablette) en témoignent tous les jours. C’est bien la mise en
commun des efforts de tous, des gestes spontanés et de I'inventivité
généreuse des professionnels qui fabriquent le socle de nos vies.

Pour les vivre au plus pres, il est frappant de constater les nouvelles
trajectoires qu’envisagent des acteurs diplomés, issus des professions
du secteur tertiaire que sont la banque, la finance, I'administration,
I'informatique, le commercial, etc. Ils souhaitent se tourner vers de
nouveaux métiers dans les secteurs de l'artisanat, de I'hotellerie/
restauration ou du commerce. Pour ce faire, certains se réorientent
complétement, passent des CAP de cuisine, de maroquinerie, de
couture... et se lancent dans des aventures professionnelles qui
donnent a leur vie un nouvel ancrage avec, en prime, I'impression
d’étre utiles. Ils veulent s’accomplir en tant qu'étres humains
complets et donner du sens a leur activité. Opérant un retour sur eux-
mémes, ils cherchent une nouvelle qualité de vie, ou, reliés a leurs
valeurs profondes et aux autres, ils pourront accéder a un tout autre
rapport au travail. La question de revivifier les liens sociaux est
toujours centrale dans ces parcours de vie.

1. Alain Caillé, Jean-Edouard Grésy, La Révolution du don. Le management repensé,
Seuil, coll. « Economie Humaine », 2014.
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Le paradoxe de I'’excellence durable : la réussite mene
immanquablement a ’échec

Dans notre culture, et particulierement en France — et ce deés le plus
jeune age — il s’agit de viser 'excellence. Or, étre excellent consiste a
se dépasser en permanence, ce qui amene a entrer dans un cycle ou la
tyrannie de I'idéal met le moi devant son impuissance, voire son
effondrement. L'exigence du « toujours plus » peut, dans un premier
temps, provoquer '’émulation. Dans la durée, elle ne peut qu’engen-
drer I'impuissance et la dépression.

Arrivés a I'dge adulte, nous avons vu que, bien souvent, I’homme
managérial investit son entreprise corps et ame, en projetant sur elle
ses désirs de toute-puissance et d’accomplissement de soi et en intro-
jectant les valeurs de performance et d’excellence qu'elle propose.
Dans le méme temps, le refus de nombreux dirigeants d’accepter des
limites, leur propension a la toute-puissance, comme si rien ne
pouvait s’'opposer a leur volonté de maitrise, leur éloignement du
monde « réel », sont des facteurs qui mettent le travail en tension.
Cette tyrannie de I'idéal, nous la retrouvons aussi dans la publicité et
qui fait tant souffrir les corps et les esprits en méme temps qu’elle
invite a une jouissance illimitée et continue.

A ce propos, et puisque nous sommes en permanence baignés dans ce
trop-plein médiatique, révélateur de nos problématiques conscientes
et inconscientes, que nous dit la publicité ? Elle nous parle de sujets
désirant « tout, tout de suite », « parce que je le vaux bien ». Elle
scande a travers différents slogans : « Moi, je, veux, tout, tout de
suite, sans limites ». Dans ce monde-la effectivement, il n'y a pas
d’autres, pas de limites. C'est vrai que 'on a quelque peu oublié
aujourd’hui, ot il convient de célébrer sans fin le désir, I'importance
que Freud accordait a I'idée de renoncement. Son cauchemar écait la
vision d’'un monde dirigé par des enfants de quatre ans et a bien
regarder les frasques de quelques-uns des « grands » de ce monde,
nous pouvons nous demander si le cauchemar de Freud n’est pas
devenu une réalité !
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Renoncer a obtenir tout immédiatement, reconnaitre notre finitude,
notre vulnérabilité, admettre que nous sommes mortels et que nous
ne sommes ni le centre du monde ni le centre de nous-mémes, décou-
vrir 2 nos dépens les limites de notre pensée... La liste de ces dé-
convenues est longue et il ne nous plait pas d’accepter cette succes-
sion de renoncements. Telle est pourtant la condition pour que notre
vie invente et s’invente, qu’elle soit toujours en mouvement au lieu
de rester a jamais fixées a ses premieéres attentes, a ses premiers objets
d’amour et de haine.

Le désir, c’est la vie mais le désir sans limites oblitére I’avenir culturel
parce qu’il renvoie sans fin a l'exigence pulsionnelle. Un étre
pulsionnel ne saurait dompter, domestiquer ses pulsions puisqu’il se
confond avec elles, les confondant avec son énergie psychique. Il est
en deca du travail de civilisation et entend y demeurer. Il retourne au
commencement, au commencement ou les dieux pulsionnels se
délectaient des hommes et exigeaient de nombreux sacrifices. La
publicité nous invite souvent a cette orgie pulsionnelle des origines.

Autant vous dire que dans ce registre-l1a, il n’y a pas de relations aux
autres si ce n’est dans le désir d’étre I'unique, ce qui ne peut conduire
qu’a l'affrontement... Ces fameuses institutions tutélaires, évoquées
en préambule de ce chapitre, avaient aussi pour vocation de contenir
ces désirs effrénés. Certes, elles avaient besoin d’étre renouvelées et
nous sommes bien dans cet entre-deux mondes ou risques et oppor-
tunités se cotoient, comme a chaque étape de la vie de 'humanité.

Comme les recherches en anthropologie et en psychologie le
montrent : la question de I'acceés au registre symbolique est cruciale
dans I'histoire des hommes, que ce soit sur le plan individuel ou
collectif. L'éducation comme la civilisation sont censées permettre la
production des symboles et de la culture plutét que de la violence,
du cuit et pas seulement du cru, de I'étre et pas seulement de l'avoir,
de la pensée plutot que du passage a 'acte. Pourtant, dans les orga-
nisations aujourd’hui, nous constatons de nombreux passages a ’acte.
Des directions devenues folles, qui changent d’orientations et de stra-
tégies a un rythme effréné, des rumeurs qui géneérent des comporte-
ments paradoxaux, ambivalents, des collaborateurs totalement
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déboussolés, qui s’engagent dans une fuite en avant, au risque de la
dépression, du burn-out et des risques psychosociaux.

Et comment vit le coach dans ce monde-la ? Ou en est-il de son
propre rapport a la limite et a la finitude, rapport qui s’est construit
au fil de son parcours de vie mais aussi dans I'éprouvé de son parcours
thérapeutique ? Dans le chapitre consacré a '’hygiéne du coach, nous
avons repéré les scénarios familiaux particuliers qui sont a l'origine
du désir de devenir coach. La blessure narcissique en est 'une des
caractéristiques. Vouloir se soigner en s’occupant des autres, une
autre composante. Rester relié a cette blessure, travailler a partir de
celle-ci, sans faire I’économie du travail sur soi évitera au coach de
tomber dans l'inflation ou le syndrome du guérisseur.

La question de I'idéologie managériale : de I’école a
Ientreprise

L'idéologie managériale envahit notre vie au quotidien : I'entreprise
d’abord mais aussi la politique, la famille, la vie associative et donc
notre vie de coach. L'éducation, par exemple, est un lieu privilégié
pour inculquer cette idéologie managériale. On introduit la culture
du résultat en classant les éléves a partir de leurs performances. On
mesure leur niveau avec des tests. Dans ce contexte, les manifesta-
tions du malaise des enseignants, des éléves et des parents ne cessent
de croitre. L'obsession du programme annihile toute autonomie et
toute créativité pédagogique. Le bachotage et I'assimilation formelle
sont privilégiés au détriment de l'intelligence et de la sensibilité. On
ingurgite des connaissances au lieu d’apprendre a les construire. On
produit un moule auquel les enfants doivent s’adapter a partir de
criteres « objectifs » plutét que de susciter I'imagination créative, la
socialisation et le gofit de la découverte. Il s’agit méme souvent
d’apprendre contre les autres.

Quant a 'idée d’apprendre qui 'on est, de valoriser ses talents
propres, de trouver sa place singuliére dans le monde, en relation avec
les autres, de favoriser les processus d’apprentissage et de construc-
tions de solutions collectives, nous en sommes trés loin. Et toujours,
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en toile de fond, l'idée de la compétition qui géneére la peur et
I'angoisse et ce des le plus jeune dge chez les éleves francais, ce que
confirment de nombreuses études : « Terrible climat de compétition
qui donne a l'enfant I'impression que le monde est une aréne,
physique et psychique, produisant I'angoisse d’échouer au détriment
de I'envie d’apprendre’. »

Ce qui revient en permanence aussi, c’est l'idée de l'autonomie.
Lenfant doit étre autonome, au plus vite. Quelle méconnaissance de
la psychologie de I'enfant et de la psychologie tout court ! L'auto-
nomie est toujours un second temps du développement, le premier
étant celui de la construction des liens que le petit étre va tisser avec
son entourage. A partir de ce socle solide, les mouvements d’auto-
nomie prendront forme progressivement et seront toujours accompa-
gnés d’aller-retour entre réassurance de la présence et de la solidité du
lien et du milieu sécurisant, et avancées autonomes.

C’est aussi ce que nous constatons dans les différentes étapes de
I'accompagnement en général et d’un coaching en particulier. Au
départ, il y a une demande donc une reconnaissance et une accepta-
tion du besoin d’étre aidé par un praticien, que le client va investir
comme un sachant. C'est bien dans le lien qui va s’établir entre les
deux protagonistes que le client retrouvera, dans un second temps,
une possibilité de retrouver une position de sujet autonome.

Etre ensemble ou ne pas étre...

A l'école, le prix d’excellence est décerné a celui qui a les meilleurs
résultats. Proposer a tout le monde d’€tre hors du commun et, de
plus, durablement, conduit a faire disparaitre ce qui est commun,
donc ce qui relie les individus les uns aux autres, ce qui les
rassemble : une communauté régie par des normes acceptées comme
nécessaires pour rendre la vie vivable, les différences acceptables.
Tout groupe a besoin de régles pour permettre a chacun d’y trouver
sa place, d’étre reconnu a part entiére, de se sentir relié aux autres par
I'accomplissement d’une tiche commune.

1. Pierre Rabhi, ap. ciz.
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Deés lors, la wvalorisation systématique de ce qui est « hors du
commun » remet en question ce qui fonde le groupe, lui donne sa
consistance, sa valeur. Elle encourage I'individualisme et la lutte des
places. L'excellence durable détruit le monde commun, donc le lien
social, les valeurs qui fondent I'étre ensemble. On ne peut a la fois
exiger de chacun qu’il soit excellent et lui demander d’accepter de
n’étre qu'un parmi d’autres, a égalité, en solidarité avec les autres.

On se prive aussi de dimensions importantes dans les processus de
créativité. Dans un beau livre d’entretien entre |'écuyer-artiste
Bartabas et le mathématicien francais Cédric Villani, ce dernier
insiste sur la place du questionnement, de la frustration, de I'accep-
tation de I’échec, et du doute 2 partir de son expérience de chercheur :
« Quand on parle des qualités nécessaires pour avancer, pour diriger
une entreprise, pour mener un projet, on parle de qualités positives
[...} de la confiance en soi mais on ne fait pas assez 1'éloge du
doute'. »

Ainsi nous voyons bien le danger qu’il y aurait pour le coach
d’adhérer sans discussion aux valeurs de I’hypermodernité sans étre
attentif aux conditions de l'avénement du sujet contemporain, a
I'accélération des enjeux de profits dans le monde du travail, ou en
tombant dans la psychologisation les problémes sociaux. Valoriser les
limites individuelles ainsi que les dimensions du collectif comme
étant des ressources majeures pour faire face aux aléas de I'action, aux
imprévus, et construire les innovations nécessaires a 'amélioration
du fonctionnement, sont des voies a explorer ensemble.

Brigitte ou sortir de I'isolement

Brigitte vient consulter un coach & titre personnel. Elle travaille chez un
grand opérateur, chargé du traitement du chémage et du retour a
'emploi, et n'en peut plus d'un métier qui la confronte & chaque instant &
la misére sociale et humaine. Elle est contrainte d’obtenir des résultats chi-
frés plutét que de consacrer du tfemps & 'accompagnement des deman-

>

1. Bartabas et Cédric Villani, Comment conjuguer passion & création, Favre, coll.
« Caracole », 2014.
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deurs d’emploi. Mise dans une position d'impuissance totale dont elle
parlera dans les séances avec géne, elle contacte sa honte. Brigitte se
sent minable, impuissante et seule. Elle pense & changer de métier et
s'engage dans un parcours de formation en bilan de compétences, dans
le cadre d'un congé formation de quelgues mois. Au sortir de celuici, elle
est déboussolée. Ses recherches en centre de bilans n'avancent pas au
rythme souhaité et si elle ne reprend pas ses fonctions chez son
employeur, c'est elle qui risque la précarité. En fait, tout en accompagnant
ses recherches de vacations en centre de bilans, le coach va accompa-
gner son refour chez son employeur, mais dans une perspective différente
de celle ou elle se trouvait auparavant.

l'accent sera mis sur ce qu'elle vit en tant que conseillére, ses relations
avec ses collégues (avec lesquels elle ovait jusqueld peu de confacts) et
la curiosité sur ce qu'ils ressentent et vivent, eux aussi. Brigite va donc
reprendre ses fonctions, & mitemps, dans une communauté dans laquelle
elle va opprendre & plus partager. Elle est surprise de I'accueil qu'elle y
recoit. En inferne, elle propose la mise en place d'un groupe d'échanges
de pratiques. Méme sa hiérarchie (qui n'en peut plus non plus) la
soutient | Avec surprise, elle découvre qu'elle n'est effectivement pas seule
a vivre des difficultés, et qu'ensemble, peutéire, on peut sortir plus facile-
ment des injonctions paradoxales dans lesquelles elle se  trouvait
enfermée.

Nous voyons, dans cet accompagnement, comment il a été possible de
valoriser la coopération et la mise en place de collectifs de réflexion,
importance du développement de 'axe horizontal de |'investissement de
Brigitte plutdt que celui de la verticalité.

Cet exemple montre que le coaching peut, s’il s’inscrit dans les
grandes traditions de 'accompagnement, relancer une position de
sujet en lien avec les autres ou la question singulieére de 'autonomie
se conjugue toujours au pluriel des liens vivants avec autrui. Clest
dans l'acceptation de sa fragilité et de celles des autres que s’élabore
la question des synergies. Qui dit recherche de complémentarité dit
besoin des autres, de vécus partagés a l'origine des solidarités, des
réseaux, du lien social, plutot que de I'excellence, le « toujours plus »
et 'avidité. L'échique du coach, son propre rapport a ces questions,
sera donc au cceur de sa pratique.
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Quelques pistes pour rester optimiste

Dans les coachings, le coach a toujours intérét a favoriser la réflexion
en inversant la vision du « facteur humain », en considérant que
I’humain n’est pas une ressource pour l'entreprise mais que c’est
I'entreprise qui devrait étre une ressource au service d'une finalité : le
bien-étre individuel et collectif. La conception d’'un homme
« ressource » est une régression écthique et anthropologique.

Se confirme ici la nécessité, pour le praticien de I'accompagnement,
de faire appel a une culture large, une approche pluridisciplinaire et
pas seulement technique, scientifique ou économique. La philoso-
phie, I'histoire, 'anthropologie, la sociologie, la psychologie, les arts
devraient toujours étre aux sources des réflexions des accompagnants
et leur permettre de nourrir leur position éthique.

Encourager la réflexion des individus vers le « vivre ensemble », la
dynamique collective, la collaboration, les solidarités, cela veut dire
pour le coach les élaborer dans les cursus de formation, les démarches
de supervision, les groupes d’échanges de pratiques et d’intervision,
mais aussi dans sa position de citoyen. Nous sommes bien au cceur
des enjeux de I'exercice difficile de ce métier.
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Conclusion : critiques
et avenir du coaching

Critiques du coaching

Parallélement a I'apparition du coaching, de nombreuses critiques le
concernant ont été formulées par différents auteurs. Certaines
proviennent de « I'intérieur » et sont portées par des coachs dénon-
cant des pratiques abusives de coaching ou des dérives qu’ils ont
constatées. D’autres sont émises de « 'extérieur » et sont formulées
par des sociologues, des philosophes ou des psychiatres qui s’inquié-
tent des risques de « normalisation » que le coaching pourrait repré-
senter.

Les critiques de « 'intérieur »

Concernant les critiques émises de « l'intérieur », arrétons-nous un
instant sur le livre d’Eléna Fourgs'. Cette coach, travaillant aupres de
dirigeants dans un contexte international, dénonce un certain
nombre d’abus autour du coaching. Ces abus peuvent étre le fait des
coachs eux-mémes lorsqu’ils ne respectent pas la déontologie de leur
métier, ou d’entreprises qui utilisent le coaching de facon dévoyée,
avec la complicité de professionnels de I'accompagnement peu regar-

1. Eléna Foures, Petit Traité des abus ordinaives, Editions d’Organisation, 2004.
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dants. Parmi les cas de détournement, citons celui ou entreprise et
coach s’entendent pour proposer un coaching a un collaborateur dont
le départ a déja écé décidé en interne. Le coach est la pour convaincre
son client de la nécessité de donner sa démission ou d’accepter les
conditions de départ qui lui sont proposées !

Lauteure ne remet pas le coaching en cause, qu'elle pratique par
ailleurs et dont elle vit. Elle met en avant I'idée d’'un coaching au
service du management durable, avec ses préoccupations de dévelop-
pement de talents dans les organisations et de temps nécessaire pour
y parvenir. Elle dénonce certaines utilisations inappropriées du
coaching avec ses risques d’instrumentalisation, de détournement, de
récupération, de non-respect de la confidentialité et d’imposture. La
plupart de ces mises en garde sont tout a fait justifiées et il serait naif
de croire que les pratiques autour du coaching respectent toutes les
codes de déontologie des sociétés professionnelles.

Ce qu'Eléna Foures en conclut concerne la nécessaire formation des
praticiens de l'accompagnement, la connaissance approfondie des
organisations indispensable a leurs interventions, la maitrise des
outils qu’ils utilisent et la maturité personnelle et technique requise
pour devenir coach. Elle insiste aussi sur le role fondamental de la
supervision dans '’hygiéne mentale du praticien. Tous ces aspects ont
été largement développés dans les différents chapitres de cet ouvrage
et confirment la professionnalisation de ce métier, pour lequel il y a
un accord sur les prérequis indispensables a son exercice.

Un point mérite toutefois d’étre discuté. Eléna Foures évoque le
milieu des coachs comme un milieu peu confraternel ou les enjeux de
rivalité sont tels que les notions de solidarité et d’entraide sont
inexistantes. Dans le méme temps, 'auteure insiste sur le fait qu’elle
n’appartient 2 aucune société professionnelle, ce qui lui permet de
garder une indépendance vis-a-vis de ses pairs. Elle ne fait aucun lien
entre les deux constats, ce qui ne peut manquer de surprendre le
lecteur. ..

Comme nous avons déja eu l'occasion de I'évoquer a plusieurs
reprises, c’est I'appartenance a une société professionnelle (et il en
existe plusieurs aujourd’hui présentant des caractéres de sérieux
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incontestables) qui permet au coach de s’inscrire dans une commu-
nauté de métier et de développer un réseau de collegues. Cette appar-
tenance lui donne la possibilité se confronter au regard de ses pairs,
d’y trouver des points d’appui comme des éléments de différenciation
tout en apprenant a intégrer dans sa pratique, de facon trés concréte,
les différents aspects d’'un code de déontologie. La société profession-
nelle joue donc le role a la fois d’'une communauté de métier et d’'un
garde-fou.

Lactivité de coach suppose un degré élevé de maturité, de dévelop-
pement personnel et de professionnalisme. Elle se pratique de facon
solitaire et comporte toujours une dimension de responsabilité indi-
viduelle. S’isoler en ne fréquentant pas ses collégues, c’est prendre le
risque de renforcer cette solitude, de se couper d'un contexte
d’échanges et d’interactions structurantes qui permettent aussi de se
remettre en cause.

Du gourou a 'électron libre, le spectre des dérives est large pour
celles et ceux qui n’ont pas trouvé un port d’attache. Du port, on peut
sortir pour une navigation en solitaire, mais, lorsqu’on y revient, on
y retrouve d’autres voyageurs avec lesquels on peut échanger sur les
caps a tenir, le maniement des instruments de navigation et les diffi-
cultés inhérentes a tous les trajets.

D’autres critiques de « I'intérieur » émanent de coachs qui refusent
ce terme parce qu'il est galvaudé et risque de créer une confusion sur
la nature de leurs interventions. Dans cet ouvrage, nous avons utilisé
les termes de « coaching » ou d’« accompagnement » ou encore
d’« accompagnement de type coaching ». Travailler a la profession-
nalisation des intervenants et a la clarification de ce qu’est ce métier
sera plus fructueux que d’entretenir une querelle d’intitulés.

Des coachs remettent aussi en question les rythmes effrénés de
certaines écoles de formation au coaching. Ces écoles leurrent un
public crédule en formant chaque année plusieurs centaines de
personnes qui ne trouveront pas de travail sur ce marché. Ce point a
écé discuté dans le chapitre consacré a ’hygiene du coach. Il revient
aux éleves de ces écoles de ne pas se laisser gruger par de fausses
promesses, et aux professionnels de 'accompagnement de communi-
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quer, a 'intérieur comme a l'extérieur, sur ce qu’'est ce métier et ce
qu’il suppose en termes de formation, d’expérience et de travail du
soi. Ces précautions n’empécheront pas les apprentis sorciers de
vendre des illusions a leurs ouailles, mais permettront d’élever le
niveau de connaissance sur la complexité du métier de coach.

Les critiques de « 'extérieur »

Evidemment les critiques les plus virulentes viennent de praticiens
d’autres champs : sociologues, psychiatres ou philosophes. Ces criti-
ques ont une grande valeur, car elles obligent les coachs a se ques-
tionner en permanence et a se remettre en cause, a écre vigilants vis-
a-vis des risques de dérapage et attentifs aux interrogations que cette
pratique suscite.

Ces remises en cause sont également utiles parce qu’elles permettent
de préciser les fondamentaux concernant le coaching et ceux qui le
pratiquent. En effet, il est frappant de constater chez certains de ses
pourfendeurs une grande méconnaissance de ce qu’il est réellement !
Objet de fantasme, le coaching I'est tout autant pour les coachs que
pour ceux qui le remettent en cause.

Dans L'Empire des coachs', les auteurs, qui sont psychiatre pour I'un et
philosophe pour l'autre, questionnent avec exigence 1'idée méme du
coaching a 'aune des grands principes philosophiques fondant les
échanges humains. Ils dénoncent la nouvelle forme de contrédle social
que représenterait le coaching, ainsi que les impératifs de perfor-
mance et de compétitivité dont il serait le chantre. Les malheureux
coachés se verraient ainsi exhortés a2 augmenter sans cesse leur renta-
bilité comportementale en dehors de tout lien social et en abandon-
nant toute position critique. Face a ces risques, Roland Gori et Pierre
Le Coz appellent de leurs voeux, d’'une facon radicale, la disparition
du coaching !

Louvrage dresse un tableau assez consternant de pratiques
de coaching qui ne peuvent se réaliser que «sur fond dune

1. Roland Gori, Pierre Le Coz, L'Empire des coachs, une nouvelle forme de contrile
social, Albin Michel, 2006.

196



© Groupe Eyrolles

CONCLUSION : CRITIQUES ET AVENIR DU COACHING

anthropologie de servitude qui rabaisse 'homme 4 une micro-
entreprise ne connaissant d’autres besoins que la “gestion de ses
ressources”, la “compétitivité”, la “performance” ou I"“adaptation au
changement” ».

Les auteurs décrivent un coaching issu du monde du sport et
imprégné des références spécifiques aux thérapies comportementales.
Ces postulats débouchent sur une opposition systématique entre
coaching et clinique, et positionnent le praticien de 'accompagne-
ment comme un agent de I’abétissement général et du maintien d'un
ordre social répressif.

On ne sait trop s’il faut rire ou pleurer devant une description aussi
caricaturale et erronée, qui témoigne surtout d'une ignorance de ce
qu'est le métier de 'accompagnement et du milieu des professionnels
du coaching.

Comme nous l'avons exposé dans cet ouvrage, le coaching s’inscrit
dans des traditions d’accompagnement bien antérieures a celle du
coaching sportif, qui, lorsqu’il revét son aspect d’entralnement a une
performance peu compatible avec I'écologie du sportif, nous parait
effectivement critiquable.

Bien sir, le coaching s’établit dans un cadre marchand et se donne
pour objectif de dépasser un cap délicat ou de trouver des modalités
d’interaction plus justes avec I'environnement professionnel pour le
coaché. Cependant, le coaching est avant tout une relation entre deux
personnes qui ouvre un espace de prise de conscience et d’élabora-
tion*. Par ailleurs, ce travail s’inscrit dans un cadre, lui-méme régi
par les codes de déontologie des sociétés professionnelles.

Les coachs font appel a des référentiels théoriques différents et tous
ne s’inscrivent pas dans le courant des thérapies comportementales,
loin s’en faut. Ce sont, pour la plupart d’entre eux, des professionnels
expérimentés, ayant fait le choix en conscience d’exercer cette profes-
sion. Connaissant bien le monde des entreprises et formés a la rela-
tion d’aide, ils sont soucieux de contribuer a une nouvelle facon de
penser le rapport au monde du travail. Ils envisagent non comme un
lieu d’aliénation ou il faudrait encourager les collaborateurs a conti-
nuer de courir comme des poules sans téte, mais au contraire avec le
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souci de trouver des équilibres socio-économiques et politiques plus

justes.

Les coachs professionnels ont a ceeur de respecter les prérequis indis-
pensables a leurs interventions et d’étre garants de la confidentialité
de leurs interventions. Ces coachs sont eux-mémes engagés dans une
réflexion approfondie sur le sens de leur action et n’agissent pas au
gré des demandes et des sollicitations sans réflexion préalable.

Si le coaching était ce que décrivent Roland Gori et Pierre Le Coz, il
serait effectivement urgent de mettre en ceuvre tous les moyens de
I’éradiquer des pratiques d’accompagnement dans les organisa-
tions... mais le coaching existe, il est exercé par des professionnels
conscients et responsables et il ne mérite pas cette mise au pilori.

C’est d’ailleurs une proposition étonnante que de vouloir supprimer
une activité qui existe et ne cesse de se développer depuis plus d'une
décennie. Une baguette magique pourrait-elle suffire a cette
disparition ? Faut-il entamer une croisade pour supprimer cette
modalité d’accompagnement ?

Il nous parait plus intéressant de nous interroger sur ce que le déve-
loppement de cette activité signifie et de travailler activement, sur le
terrain, a ce qu'elle devienne une discipline a part entiere, reconnue
au sein des sciences humaines, pratiquée par des professionnels
formés et responsables.

De nombreux dirigeants d’entreprise et de directeurs des ressources
humaines y font appel et en mesurent I'intérét. Et tous ne sont pas
les tenants d’un ultralibéralisme virulent, détournant sans cesse le
développement des hommes vers une logique de profit et de perfor-
mance exacerbée !

Actuellement, des coachs témoignent de I'évolution de la demande
des entreprises concernant le coaching. 11 est de plus en plus question
de favoriser pour les coachés 'ouverture a la complexité, la prise en
compte de la diversité et 'acquisition d’une plus grande maturité
relationnelle.

Si le coaching se développe, c’est donc qu’il correspond a un besoin
profond de trouver de nouveaux reperes individuels et collectifs au
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sein des organisations. Il est une réalité bien installée que la simple
injonction ne suffira pas a supprimer, n’en déplaise a ses détracteurs.
Il s’inscrit aujourd’hui dans une praxis et, pour paraphraser le titre
d’'un ouvrage qui a fait récemment parler de lui, il n’est pas « la
fabrique du crétin » que certains dénoncent.

En effet, contrairement a ce qu'affirment Roland Gori et Pierre Le
Coz, ce n'est pas « sur le terreau de cette culture de I'individu sozve-
rain et conformiste que proliferent les différentes techniques du
coaching, toutes compatibles avec la constitution d’'un sujet éthique
postmoderne et néolibéral' ». L'expérience prouve que le coaching,
bien conduit, est un moyen de permettre a des individus sous pres-
sion dans les entreprises, de prendre du recul, de faire le point et de
trouver des modalités d’interaction plus justes avec leur environne-
ment. Il engage a une meilleure connaissance de soi-méme, a une
compréhension plus fine des relations avec 'environnement et a un
niveau de conscience plus élevé des enjeux collectifs, économiques et
politiques d’une situation. Sens des responsabilités et échique y sont
largement sollicités et ne peuvent que s’y développer.

Dans Les Managers de U'dme : le développement personnel en entreprise,
nonvelle pratique du pounvoir 7, Valérie Brunel mene une réflexion inté-
ressante sur les risques de détournement de la notion de développe-
ment personnel dans les organisations, au profit dune
instrumentalisation des collaborateurs. Elle insiste avec raison sur le
fait que « penser le monde du travail comme dépendant d’abord de
parameétres interpersonnels, c’est prendre le risque de transformer les
conflits organisationnels en conflits inter ou intrapsychiques2 ».

Lexpérience de nombreux accompagnements de type coaching,
réalisés au cours de ces dernieres années, nous permet de penser que
le coaching peut justement favoriser chez un collaborateur la prise de
conscience de la diversité des parametres en présence et le dégage-

1. Roland Gori, Pierre Le Coz, ap. cit.
2. Valérie Brunel, Les Managers de I'ame : le développement personnel en entreprise, nou-
velle pratique du pouvoir ?, La Découverte, 2008.
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ment d'un vécu uniquement intrapsychique des conflits dans
lesquels il est pris.

Le coaching est une opportunité pour éclairer les contradictions dans
lesquelles les individus sont enfermés au sein des organisations,
comme les conflits entre les valeurs personnelles et les valeurs de
I'organisation. Encore faut-il pouvoir repérer et nommer les unes et
les autres, de facon a pouvoir les différencier et trouver de nouveaux
points d’articulation ou de dégagement.

Valérie Brunel reléve qu’« en appliquant a I'univers de 'organisation
une réflexivité exclusivement narcissique [...} les théories du déve-
loppement personnel tendent a psychologiser les causes de conflits et
favoriser I'intériorisation de la contrainte sociale' ».

Elle prend I'exemple de loutil typologique MBTI® (Myers-Briggs
Type Indicator) pour dénoncer 1'usage dangereux des démarches de
connaissance de soi qui, sous couvert d’acces a une meilleure compré-
hension des dynamiques individuelles et interindividuelles, sont
utilisées comme des démarches évaluatives, désignant les bons
comportements et ceux qui sont inappropriés dans le contexte de
'organisation.

Sans entrer dans une polémique stérile, il parait nécessaire de
rappeler que les outils typologiques n’ont aucunement vocation a
étre utilisés de cette facon. Les praticiens qui sont formés a ces
démarches en France s’engagent a ne pas diffuser de propos erronés
sur les types psychologiques et a ne jamais les utiliser dans des
contextes d’évaluation ou de sanction. Aucune préférence typolo-
gique n’a plus de valeur qu'une autre, et c’est la diversité des préfé-
rences présentes dans un groupe qui en fait la richesse.

Par ailleurs, une démarche effectuée a partir d’'un outil typologique
se traduit effectivement par un positionnement initial sur un type
psychologique. Celui-ci est I'articulation des préférences conscientes.
La démarche de connaissance de soi proposée par ce type d'outil est
I'ouverture vers les parties plus inconscientes que l'individu tient a

1. Valérie Brunel, op. cit.
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distance, et dont la reconnaissance favorisera un élargissement de la
personnalité, dans la complexité et la tension entre des opposés.

Ce que Valérie Brunel dénonce, et avec justesse, vient donc moins
interroger la vocation intrinséque de 'outil que ses modalités d’utili-
sation dans les organisations par des praticiens peu scrupuleux du
cadre déontologique dans lequel ils ont pourtant accepté de
s’inscrire.

Nous évoquions tout a 'heure les origines diverses des praticiens de
I'accompagnement et la pluralité des référentiels théoriques, des
démarches ou des outils qu'ils utilisent. La plupart d’entre eux, en
effet, font appel a des ressources engageant a une réflexion sur la
dynamique personnelle du coaché, mais aussi a l'analyse des
contextes dans lesquels il évolue. D'une facon « naturelle », les
approches systémiques ou psychosociologiques font une large place a
ces dimensions et considérent toujours I’homme dans son environne-
ment.

Ce sont ces différents niveaux de travail qui permettent de réintégrer
les dimensions du collectif et du politique dans le coaching. C’est
d’ailleurs une des raisons pour lesquelles il est trés important que le
coach integre différentes épistémologies dans ses ressources, afin de
ne pas rester « collé » 2 un niveau de travail.

Le coaching se situe a I’articulation de la psychologie et de la connais-
sance des organisations. Un accompagnement bien conduit prend en
compte ces différents niveaux, engage le client a les articuler et a s’en
dégager dans la mesure du possible.

Dans son ouvrage, Valérie Brunel remet en question la position du
manager coach. C’est un point qui a été peu discuté dans les difté-
rents chapitres de cet ouvrage, mais les contradictions qu’elle
dénonce dans l'exercice conjoint du management et du coaching
semblent d’une grande pertinence. C'est certainement la 'une des
dérives du coaching que de vouloir le cuisiner a toutes les sauces.

Le coaching s’exerce dans un cadre spécifique et le coach est dans une
posture particuliere, a une distance particuliere. Ces caractéristiques
ne font pas forcément bon ménage avec 'exercice d’une fonction
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managériale ou d’expertise, et pourraient méme créer une confusion,
voire installer une sorte d’'injonction paradoxale. Laissons donc les
managers manager et les coachs accompagner.

D’une facon générale, notons que les coachs sont un peu frileux et
craintifs pour se défendre face aux attaques de I'extérieur. Ils ont du
mal a exposer leurs arguments, issus de la praxis, alors que leurs
décracteurs ont souvent une position théorique, plus dogmatique que
véritablement fondée sur une connaissance du monde des organisa-
tions et du terrain de 'accompagnement.

Le monde du travail

Les positions que les uns ou les autres expriment face au coaching
sont en lien direct avec les représentations® qu’ils ont du monde du
travail. Pour ceux qui considérent le travail comme un /abenr aliénant
et I'entreprise comme le lieu de cette aliénation, le coaching et les
coachs sont percus comme les agents de la contrainte individuelle et
sociale, qui ceuvrent, inconsciemment, au maintien de cette aliéna-
tion.

Pour ceux qui pensent le travail comme un gpus, le travail et 'entre-
prise sont envisagés comme des lieux de réalisation personnelle et
collective, donnant des repéres et favorisant les échanges de savoirs et
I'interaction socialisante. Le coaching est alors considéré comme une
évidence, aidant a la fois les individus et les organisations a déve-
lopper leurs ressources. Les dysfonctionnements organisationnels et
les conflits qui en découlent sont alors évacués au profit d’une vision
idéalisée, « a-conflictuelle », dont toute position critique est exclue.

Une ligne de démarcation semble séparer ces deux mondes. Elle
oppose les tenants des deux camps, qui, loin de se parler, soliloquent
et 1égitiment entre eux le bien-fondé de leurs positions. On retrouve
d’ailleurs des coachs de chaque c6té de cette ligne de démarcation. En
forcant a peine le trait, il y a ceux qui se considérent au service des
entreprises clientes et qui ont tendance a considérer toute commande
comme étant bonne a prendre, et ceux qui se vivent comme étant
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missionnés pour aider le coaché a se développer cofite que cofite, y
compris, et surtout, contre l'entreprise.

En tant que coach, faire I'impasse sur les contraintes que le monde du
travail impose aux individus et la violence que certains systemes
managériaux font vivre aux individus et aux groupes serait faire
preuve d'un aveuglement coupable. Tous les groupes professionnels
sont potentiellement touchés par ces dérapages : ceux qui exercent
des fonctions d’exécution, dont les cadences et les modalités d’orga-
nisation sont déshumanisantes', mais aussi les cadres, « frappés par
les maladies de I'excellence, résultats de systémes managériaux qui
cultivent a outrance le culte de la performance individuelle et collec-
tive et qui atteignent ceux que leur structure psychique rend plus
particuliérement réceptifs a cette tentation” ».

C’est toute la question de la souffrance au travail qui est ainsi posée,
et de ses effets pathogenes sur le fonctionnement psychique des indi-
vidus et des groupes.

Mais il semble tout aussi évident que I'entreprise n’est pas seulement
le lieu d’aliénation que certains décrivent, dans une vision doloriste
du travail. Elle est un lieu de fabrication de liens, d’intégration
sociale, de créativité personnelle et collective et d’élaboration de
reperes.

Les parcours professionnels que les individus faconnent, au fur et a
mesure des différentes étapes de vie, sont des espaces de construction
des savoirs : savoir-faire, savoir-étre, et savoir-vivre ensemble. Ces
espaces sont aussi les garants des équilibres individuels et collectifs
et du maintien de la santé psychique et physique.

Il suffit de constater la souffrance de ceux qui sont privés de leur
emploi ou qui arrivent au moment de la retraite sans s’y étre préparés
pour s’en rendre compte. La liste est longue des dé-liaisons sociales,
familiales et personnelles que ces ruptures entrainent. Et puis, il y a
ce sentiment d’utilité, si rarement évoqué en France, qui vient a
manquer. Ne plus avoir de travail, c’est aussi ne plus étre en mesure

1. Christophe Dejours, Travail, usure mentale, Bayard, 2008.
2. Nicole Aubert, Vincent de Gaulejac, Le Coit de excellence, Seuil, 2007 .
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d’exercer son registre de compétences, ne plus participer a ’édifice
collectif, ne plus apporter son expérience au groupe. Ce sont toutes
ces amputations qui contribuent au sentiment de perte de sens.

Lavenir du coaching

Si 'on considere le coaching comme un espace ol sont travaillés la
dynamique individuelle et son rapport au groupe et au collectif, on
peut envisager celui-ci comme une modalité nouvelle, permettant de
questionner le rapport au travail, entre /abeur et opus, et de dégager
une troisieme voie.

Les individus, comme les groupes, ont la capacité de trouver des
modalités d’interactions créatives visant leur évolution vers un plus
grand équilibre et la transformation de leurs environnements. Par
exemple, a I'issue d’'un coaching, une personne a gagné en ressources
pour mettre en ceuvre des modalités relationnelles plus fructueuses
avec son hiérarchique. Elle a compris que les tensions qui compli-
quaient leurs échanges étaient tout autant liées a un dysfonctionne-
ment organisationnel qu’a sa facon d’y réagir. Le coaché a faic le lien
entre cette situation présente et d’autres événements de sa vie fami-
liale qui sont entrés en résonance avec son vécu actuel. Se décentrant,
il a aussi percu les difficultés de son hiérarchique et les fortes
contraintes que celui-ci subit. Toutes ces prises de conscience ont été
accompagnées d’expérimentations nouvelles qui ont ouvert des voies
inexplorées pour interagir différemment. Autre compréhension,
autre regard, autre positionnement... le coaché a évolué, la relation
avec son hiérarchique s’est transformée, le systeme a bougé.

Lexpérience montre que le coaching est un vecteur de transformation
des personnes et des groupes viz une conscience accrue des enjeux
personnels, organisationnels, économiques et politiques des situa-
tions. Thierry Chavel évoque le coaching, dans son inspiration philo-
sophique, comme un accompagnement 2 la verticalité'. Il s’agit

1. Thierry Chavel, « Philosophie et coaching », dans Pierre Angel, Patrick
Amar, Emilie Devienne, Jacques Tencé, Dictionnaire des coachings, op. cit.
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effectivement de se redresser, de trouver un axe stable et de porter le
regard loin autour de soi. Cette verticalité est liée a la conscience de
soi-méme, qui donne acces a I'autre et au monde. Elle est une condi-
tion préalable a I'émergence de la notion de responsabilité et
d’échique.

Le coaching est une discipline récente méme si elle acquiert progres-
sivement maturité et recul. Elle navigue encore entre les deux écueils
que sont la psychologisation des rapports sociaux et la visée de sur-
adaptation a des normes de performance et de controle social.

C’est en continuant de se professionnaliser, en croisant pratiques et
théories, et en convoquant d’autres disciplines, issues du champ des
sciences humaines, que les coachs pourront éviter ces écueils. En
2005, la Société frangaise de coaching a organisé un premier colloque
intitulé « Le Coaching, phénomeéne de société' ». Cette manifesta-
tion a été 'occasion d’échanger avec des philosophes, des sociologues
et des psychosociologues, des historiens et des théologiens sur I'émer-
gence de cette nouvelle activité. Les apports de ces spécialistes ont été
d’une grande richesse, car ils ont permis de resituer le coaching dans
un contexte historique, conceptuel et sociétal.

Au cours de ces derniéres années, ces réflexions n’ont cessé de se pour-
suivre et de s’enrichir’. Contrairement a ce qu’en disent certains de
leurs détracteurs, la plupart des coachs sont des praticiens responsa-
bles, engagés dans un questionnement concernant les interactions
entre I'individuel et le social. C'est sur cette génération de profes-
sionnels exigeants, impliqués dans des processus de recherche et de
développement, que repose désormais I'avenir du coaching. Ce sont
eux qui feront du coaching une discipline a part entiére dans le
champ des sciences humaines.

Parce qu’il est une proposition de réflexivité pour tous ceux qui le
pratiquent et en bénéficient, le coaching est toujours porteur d’une
dimension subversive. Il s’agit bien d’opérer un retournement, un

1. Société francaise de coaching, Le Coaching, phénoméne de société, op. cit.
2. Société francaise de coaching, Devenir du coaching, devenir du travail. Actes du
colloque 2010 de la Société francaise de coaching, JePublie, 2010.
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renversement de point de vue, comme l'étymologie du terme
« subversif » I'indique.

Le coaching suscite la réflexion sur la place du sujet, du désir, de la
cohérence et du sens. Il questionne sur les interactions entre le sujet
et son environnement et ouvre a la prise en compte de la dimension
politique. Le coach est donc un passeur vers plus d’éthique et de
responsabilité, un professionnel engagé dans la vie de la cité, qui ne
cesse de se questionner sur sa posture et sa pratique.

Le coach comme éveilleur de conscience : cette proposition vaut
d’abord pour lui-méme et il ne cesse de se I'appliquer a travers sa
démarche réflexive. Elle est aussi le fil d’Ariane de son intervention
aupres de celles et ceux qu’il accompagne.
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Glossaire

Analyse de contrdle (ou sous controle)

Cure psychanalytique menée par un analyste en formation qui
rapporte a un collegue plus expérimenté les matériaux, les contenus
et les mouvements transférentiels et contre-transférentiels a 'ceuvre
dans cette cure. Cette pratique, en usage dans toutes les sociétés
psychanalytiques, est aussi parfois appelée « supervision » ou
« contrble ».

Analyse didactique

Cure psychanalytique personnelle que doit suivre toute personne
désirant devenir psychanalyste. Cette cure se déroule généralement
aupres d'un analyste confirmé que sa société psychanalytique
d’appartenance a désigné comme étant en mesure d’accompagner un
tutur confrere en formation. La psychanalyse didactique fait partie du
dispositif de formation, mais elle ne peut se substituer au cursus
théorique.

Archétype

Dans la psychologie analytique jungienne, structure vide faisant
office de matrice virtuelle a lorigine d’'un certain type d’images,
d’idées, de comportements, d’émotions, etc., comme on les rencontre
dans les mythes, les contes, les réves, les imaginations ou les délires
psychotiques'. Les archétypes sont les structures mémes de la psyché

1. Aimé Agnel (dir.), Le Vocabulaive de Carl Gustav Jung, op. cit.

207



SAVOIR ETRE COACH

et on les retrouve dans toutes les productions de I’humanité. Dotés
d’une forte intensité énergétique, ils peuvent entrainer des phéno-
menes de fascination et de possession.

Castration

Dans son sens psychanalytique freudien initial, concept couplé a
celui de complexe d’Edipe et renvoyant a la peur de I'ablation du
pénis chez le petit garcon. Le terme de « castration » recouvre
aujourd’hui un ensemble conceptuel plus large. Sur le plan symbo-
lique, il oriente vers l'ensemble des pertes, des manques et des
limites que chaque étre humain sera amené a vivre, a intégrer et qui
seront fondateurs de sa position de sujet, respectueux des autres.

Complexe

Dans la psychologie analytique jungienne, fragment de la psyché a
forte tonalité affective et jouissant d’une certaine autonomie.
A Plorigine du complexe, il y a souvent « un choc émotionnel, un
traumatisme [ ...} ayant pour effet de séparer un compartiment de la
psyché! ». Les complexes représentent aussi une organisation de la
personnalité, structurée a travers différentes instances.

Complexe de puissance

Complexe lié a des aspects du moi qui cherchent des situations
permettant de se mettre en avant, de se valoriser, souvent au décri-
ment des autres. La personne a une haute idée d’elle-méme, de ce
qu’elle fait, et a tendance a considérer qu’elle se situe au-dessus
des autres. Elle entretient une sorte de compétition permanente
et, dans les cas extrémes, elle peut avoir des difficultés a supporter
la contradiction.

Crise de mi-vie

Période charniére se situant entre trente-cing et cinquante ans (sans
qu’il soit fait référence a un dge particulier). Les intéréts, les investis-

1. Carl Gustav Jung, L'Homme a la découverte de son dme, op. cit.
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sements et les valeurs de la premiére partie de vie sont progressive-
ment et en partie délaissés au profit d’'une nouvelle orientation. Si ce
processus n’est pas contrarié, il correspond a un élargissement de la
personnalité, comme on l'observe souvent chez les personnes qui le
vivent.

Décompensation psychosomatique

Articulation entre des états de stress, d’anxiété ou d’angoisse et
I'apparition de maladies diverses et variées. Certains événements et
étapes de vie sont propices a I'’émergence de ces manifestations soma-
tiques, comme la perte de son emploi ou le départ a la retraite. La
personne exprime sa détresse par la mise en maux de ses souffrances.
Les symptémes peuvent étre bénins (maux de téte, de dos, de ventre)
ou aller jusqu’a des maladies graves et invalidantes.

Elaboration

Processus de réflexion permettant au sujet de se distancier de la situa-
tion dans laquelle il se trouve. Ce processus débouche sur une mise
en perspective de la situation ou de l'événement avec d’autres
éléments dont le sujet n’était pas conscient. Une compréhension
nouvelle et une attitude transformée vis-a-vis de cette situation en
découlent.

Coélaboration

Démarche spécifique d’élaboration menée conjointement par
deux personnes travaillant ensemble dans le cadre d’'un coaching
ou d’un accompagnement. Cette démarche transforme la compré-
hension et la position des deux protagonistes.

Extraversion

Dans la typologie jungienne, attitude du moi conscient (c’est-a-dire
une forme d’adaptation a une situation) suivant la direction que
prend la libido. Cette orientation se fait vers le monde et les objets
extérieurs pour 'extraversion.
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Faille narcissique

Le narcissisme renvoie a une attention exclusive portée a soi-méme a
travers une fixation affective, un amour de soi. La faille narcissique
décrit un écat de carence affective remontant a un stade de dévelop-
pement ancien. Cette faille narcissique se traduit souvent par des
attitudes de compensation : il s’agit de réparer (en s’occupant des
autres, par exemple), de colmater, de dépasser cette carence en affir-
mant sa force et ses qualités positives. Cette faille narcissique peut
parfois se traduire par 'expression d’un sentiment de supériorité
compensatoire.

Fonctions (psychologiques)

Jung parle de quatre fonctions psychiques fondamentales qui orien-
tent le moi conscient dans sa relation avec le monde extérieur comme
avec le monde intérieur. Par le biais des fonctions irrationnelles de
perception, la sensation permet de constater ce qui existe réellement,
alors que intwition indique les possibilités d’origine et de but.
A travers les fonctions rationnelles de jugement, la pensée permet de
connaitre la signification de ce qui existe, alors que le sentiment
indique quelle en est la valeur. Ces quatre fonctions se présentent
comme deux paires d’opposés en tension entre les poles conscient et
inconscient.

Idéalisation

Mouvement qui ameéne le sujet a investir de fagon particuliére une
personne, une idée ou une organisation. Ces objets se voient alors
parés de toutes les qualités positives, sans rapport le plus souvent
avec la réalité objective. Cette idéalisation fait perdre au sujet une
partie de son autonomie et le rend dépendant des objets idéalisés. 1l
s'agit, dans la plupart des cas, d’'un mécanisme de défense pour éviter
une confrontation trop brutale avec des objets qui posséderaient a la
fois des qualités positives et des aspects négatifs.

Position idéale

Position permettant au sujet de rejoindre ses objets idéalisés en
récupérant pour lui toutes les qualités qu’il leur attribue. Cette
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position lui permet de tenir a distance ses propres aspects négatifs
et de faire I’économie d’une reconnaissance de sa limite et de son
ombre.

Identification

« Processus par lequel un individu confond ce qui arrive a un autre
avec ce qui lui arrive a lui-méme'. » Ce mouvement d’identification
revient a s’approprier le vécu de 'autre, ses attributs et ses pensées
comme étant les siens propres, sans pouvoir déméler ses différents
plans.

Contre-identification

Mouvement de dégagement d'un processus d’identification
débouchant sur une différenciation radicale entre ce qui arrive a
un autre et ce qui arrive au sujet. Aucun rapprochement n’est
alors possible, rien ne peut étre commun entre les deux individus.
Ce mouvement peut étre tout aussi excessif que le mouvement
premier d’identification.

Inconscient collectif

Dans la psychologie analytique jungienne, ensemble structurel dont
les archétypes sont les catégories et qui représente un réservoir de
symboles, de mythes et d’énergie dont on retrouve I'expression dans
différentes formes de création chez différents peuples. Chaque indi-
vidu est détenteur de I'ensemble de ces richesses, mais il les actuali-
sera d'une facon unique, en lien avec les codes et les habitus du groupe
humain dans lequel il vit.

Individuation

Processus naturel de transformation intérieure, vécu consciemment
ou non, par lequel un étre devient « un “individu” psychologique,
cest-a-dire une unité autonome et indivisible, une totalité® ». Elle
correspond, entre autres, a 'intégration progressive des fonctions

1. Dictionnaire Petit Robert, Le Robert, 1967.
2. Carl Gustav Jung, La Guérison psychologique, op. cit.
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psychologiques opposées a celles qui avaient émergé chez le sujet en
premiere partie de vie.

Introversion

Dans la typologie jungienne, attitude du moi conscient (c’est-a-dire
une forme d’adaptation a une situation) suivant la direction que
prend la libido. Cette orientation se fait vers le monde et les objets
intérieurs pour 'introversion.

Mécanismes de défense

Processus psychiques propres a toute personnalité cherchant a
conserver un bon équilibre interne. Ces mécanismes ont pour fonc-
tion l'organisation et le maintien des conditions psychiques opti-
males pouvant aider le moi du sujet a affronter et a éviter le malaise
psychique et I'angoisse’. Leur utilisation inappropriée ou systéma-
tique peut se traduire par une rigidification de la personnalité ou par
un blocage de la croissance psychique.

Mo1

Complexe central (au sens jungien du terme) sur lequel repose une
grande partie de la dynamique consciente du sujet. Pour Jung, un
moi sain est un moi souple, en relation avec les processus in-
conscients, en méme temps qu’il est capable de soutenir I'investisse-
ment dans le monde extérieur.

Ombre

Dans la psychologie analytique jungienne, complexe qui regroupe les
aspects déplaisants ou inacceptables d’'une personnalité dans un
temps et une époque donnés. Il s’agit des aspects qu'une personne
préfére ne pas reconnaitre et a tendance a projeter sur les autres ou a
leur actribuer. La reconnaissance de 'ombre est souvent la premiére
étape d’un travail thérapeutique.

1. Alain de Mijolla, gp. cit.
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Persona

Dans la psychologie analytique jungienne, complexe a travers lequel
se met en place le rapport avec le monde extérieur. Le terme, qui
vient du latin, désignait le masque que les acteurs du théatre antique
utilisaient a la fois pour indiquer au public le personnage qu’ils
jouaient et pour faire résonner leur voix. C'est un « dispositif d’adap-
tation au monde que nous développons dans nos rapports avec lui' ».
La persona est nécessaire en méme temps qu’il est essentiel de
pouvoir s’en distancier.

Position de sujet

Modalité de rapport au monde qui permet a une personne de se vivre
comme sujet de son action tout en étant en interaction constante avec
ce qui 'entoure. Le sujet est conscient qu’il y a un lien entre ce qu’il
vit, ce qui lui arrive et la personne qu’il est, tout en étant en mesure
d’accepter que certains événements soient liés au contexte dans
lequel il se trouve et donc ne dépendent pas de lui.

Projection

Mécanisme de défense par lequel le sujet attribue a autrui des idées,
des affects désagréables qu’il ne peut pas accepter pour son propre
compte, voire des comportements intentionnels. Une certaine agres-
sivité ou une forme d’envie peuvent étre projetées sur un autre, car
celui ou celle qui les ressent n’accepte pas de les reconnaitre. Le
« bénéficiaire » de la projection se voit alors reprocher son attitude
agressive ou son comportement envieux, alors que ces caractéristi-
ques appartiennent a celui ou celle qui lui en fait le reproche.

Mouvements de projection

Mouvements presque toujours a l'ceuvre dans les relations
humaines. Chaque personne, sans en étre consciente, attribue a
son entourage des éléments qui lui appartiennent et qu’elle n’est
pas en mesure d’accepter ou d’intégrer. Ces mouvements peuvent

1. Carl Gustav Jung, L’Ame et le Soi, Albin Michel, 2000.
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devenir franchement pathologiques, comme dans la paranoia, ou
tout l'environnement de la personne est percu par elle comme
hostile et dangereux.

Refoulé/refoulement

Mécanisme par lequel le sujet repousse et maintient a distance des
représentations inconciliables avec les valeurs de son moi. C'est un
mode de défense privilégié contre les expressions pulsionnelles trop
« crues ». Le refoulement peut concerner des souvenirs, des images
ou des pensées. Ce qui ne peut devenir ou rester conscient a tendance
a retomber a un niveau plus inconscient.

Représentation

Mise en forme que le sujet effectue, a partir de sa dynamique
consciente et inconsciente, de la perception d'une situation, d’une
relation ou d’un affect. Cette mise en forme revét un caractére parti-
culier, spécifique au sujet, puisqu’elle est étroitement liée a son équa-
tion personnelle. La plupart du temps, le sujet n’en a pas conscience
et il est convaincu que sa représentation de la situation, de la relation
ou de l'affect correspond a la réalité de ces objets.

Sécurité ontologique

Sentiment de sécurité intérieure ressentie par un individu, par
exemple un praticien de 'accompagnement, dans I'exercice de son
métier. Tout en étant sensible aux difficultés rencontrées dans sa
pratique et aux enjeux de son activité pour les personnes qu'il ac-
compagne, il conserve un centre de gravité constant, une facon de se
centrer sur son étre profond, qui lui permet de tenir une position
stable.

So1

Concept complexe et paradoxal envisagé par Jung comme une tota-
lité englobant les aspects conscients du moi en méme temps que les
dimensions inconscientes de 1'étre. Le soi est 4 la fois un centre et une
totalité.
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Transfert

Dans le champ psychanalytique, « désigne la transposition, le report
sur une autre personne — et principalement le psychanalyste — de
sentiments, désirs, modalités relationnelles jadis organisés ou
éprouvés par rapport a des personnages tres investis dans ’histoire du
sujet' ». Au-dela de ce contexte thérapeutique, le transfert est a
considérer comme le paradigme des rapports humains en général. Il
se produit toutes les fois que deux personnes entrent en relation 'une
avec l'autre.

Contre-transfert

Dans le champ psychanalytique, désigne les sentiments, les désirs
ou les modalités relationnelles que le thérapeute ressent envers
son patient. L'analyse de son contre-transfert permet souvent au
psychanalyste de formuler des hypotheses sur le type de relations
que le patient a eues avec ses parents ou a encore avec ses proches.
Telle attitude du patient va générer de la compassion, telle autre
suscite une certaine agressivité chez le thérapeute, dans une sorte
de reviviscence des scénarios infantiles.

Mouvements transférentiels

Dynamique qui anime toute relation humaine en méme temps
qu'une des modalités essentielles de tout processus thérapeutique
ou d’accompagnement. Les deux protagonistes sont impliqués
dans ces mouvements qui les transforment tous les deux. En
découvrant les réactions et les sentiments de I'autre et réciproque-
ment, chacun est invité a prendre conscience de ce qui lui appar-
tient, de ce qui appartient a l'autre et de la nature particuliere du
lien qui les unit.

Eprouvé du transfert

Sensations, intuitions, pensées et sentiments qui émergent dans le
cadre de la rencontre entre un thérapeute et son patient ou un
accompagnant et son client. Ces ressentis concernent bien str les

1

Alain de Mijolla, gp.cit.
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deux personnes impliquées dans cette relation. Leur intensité est
telle qu’elle peut jouer un réle de catalyseur, apporter une énergie
nouvelle et relancer un processus créatif.

Toute-puissance infantile

Position omnipotente que la personne peut avoir conservée a 'dge
adulte et qui correspond a un stade infantile ot 'enfant se vit comme
au centre du monde et des intéréts de ceux qui s’occupent de lui. Tout
va toujours étre ramené a sa personne, a ses intéréts personnels, a son
bien-étre. La difficulté de prendre en compte les limites est réelle, de
méme que celle de se situer en interaction avec autrui, sur un pied
d’égalité.
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