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Une histoire de coaching : la vétre - Quelques-unes de vos
questions - Pourquoi faites-vous un coaching ? - FAQ : codit,
durée, etc. - Comment se déroule un coaching ? - Deux préjugés
a écarter - Quatre méfiances louables - Trois illusions & perdre
- Votre coach est-il un bon professionnel ? - Adresse aux
confréres - Les quatre composantes du métier de coach.

CHERS CLIENTS, MADAME,
MADEMOISELLE, MONSIEUR

Il était une autre fois un homme (ou une femme)
qui envisageait de suivre un coaching .

Ou encore... : il était une fois un autre homme
(ou une autre femme) qui avait vaguement
entendu parler du coaching...

A moins que, enfin... : il éait une fois un homme
(ou femme) que son entreprise avait prié(e) plus
ou moins fermement de faire un coaching.
Cet homme, cette femme, c’est vous. Et vos
grandes questions sont :

« Le coaching, qu'est-ce que c’est 7 »

« A quoi cela sert-il 7 »

« Combien de temps cela prend-il 7 »

« Combien cela colite-t-l 7 »

Comme beaucoup

de francophiles, je
trouve les néologismes
de coach, coaché

et coaching assez
barbares. |l serait
préférable dutiliser
un mot frangais, mais
notre culture est ainsi
faite gu'elle révére
plus les innovations

a consonance anglo-
saxonne que les
néologismes francais.
Pour limiter la casse
linguistique, |'utiliserai
le plus possible le mot
de « client » en lieuet
place de « coaché »



Le métier de coach

Bref, vous vous demandez dans quelle aventure vous vous embar-
quez. Dés que vous aurez pris la décision d’avoir recours au coaching,
une autre question surgira : « Qui est le coach avec lequel je vais
travailler 2 »

Ce livre vous apportera des réponses, beaucoup plus qu’il ne vous en
faut. 1l est en effet destiné aux coachs chevronnés, a ceux qui sou-
haitent le devenir ainsi qu'aux DRH ou hiérarchies d'entreprise qui
prescrivent des coachings. Mais comme j'imagine que vous n’'aurez
pas forcément le golt ni le temps de vous plonger dans les subtilités
de ce (nouveau) métier, j'ai rédigé pour vous ces premiers paragraphes
en forme de synthése.

Le coaching, qu'est-ce que c’est ?
A quoi cela sert-il ?

Il y a plusieurs types de coaching, et de multiples définitions qui
donnent lieu a des débats passionnés au sein de la profession nais-
sante. La distinction la plus fréquente consiste a restreindre le coa-
ching a I'accompagnement d’une personne dans son contexte profes-
sionnel ou a I'étendre au contraire a I'ensemble de la vie personnelle,
relationnelle, etc. Dans le cas du coaching en milieu professionnel,
une distinction secondaire consiste a considérer le coaching comme
I'accompagnement d’un salarié quel que soit son niveau hiérarchique
ou a se restreindre a celui des managers et dirigeants.
Voir le chapitre 2. Ce livre parlera abondamment de ces diverses percep-
tions du coaching .
Voici une définition provisoire : ¢'est une série d'entretiens individuels
entre vous-meéme et un tiers extérieur dont ¢’est le métier (le coach).
Ces entretiens ont pour but de vous aider a atteindre vos objectifs et
a réussir votre vie personnelle ou professionnelle en trouvant vous-
méme vos propres solutions.

Prenons quelques exemples de situations pour lesquelles un client a
recours a un coaching.

On trouve d'abord une série de questions, problémes ou projets liés
a la personne comme :

« Pourquot ne suis-je plus motivé 7 »
« J'ai erntvie de changer de métier. »

@ Groupe Eyralles
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« Je voudrais changer dentreprise. »

« Je fais le vide autour de moi. »

« Je mangque de temps. »

o I'ai du mal @ étre la seule nana au milieu de tous ces mecs (sic). »

Ce premier type de coaching a pour but de vous aider & développer
votre potentiel et a atteindre vos objectifs. Le coach vous accompagne
dans votre réussite.

Viennent ensuite des problémes portant sur les relations :
« Mon collaborateur dysfonctionne (rdle tout le temps, ne rend pas
compte, ne fait rien, n'est plus motivé...). »
« Mon collégue me fait la gueule. »
« Mon patron est odiewx, pervers, persécuteur, etc. »
« Je ne peux pas supporter Monsieur X. »
« Avec Mademoiselle Y., ¢ca va mal finir. »

Ici, le probléme est différent. Le coach va bien siir regarder avec vous
quelle est la part du probléme lide 4 votre personnalité, mais il vous
aidera aussi & voir en quoi c’est la relation elle-méme qui souffre et
ce que vous pouvez faire pour I'améliorer.

Troisiéme cas : vous étes manager. La nature des problémes que vous
pouvez traiter en coaching change encore, car elle est liée a I'exercice
de vos responsabilités :
« O perd du temps en parlote. »
« Les réunions de mon comité de direction sont mortellemeint
inefficaces. »
« Mes collaborateurs travaillent chacun dans leur coin. »
« Mon équipe ne cesse de vanter les louanges de mon prédécesseur. »
« Je ne sais pas ce que font mes gens ni oit ils sont. »
« Un sale climat s’est installé dans morn comité de direction, les
gens se tirent dans les pattes. »

Le coach vous permet alors de mieux comprendre les phénomenes
de groupe et vous accompagne dans la recherche d’options de
management.

Peut-étre avez-vous enfin des responsabilités de dirigeant. Vous faites
face a des problémes comme ceux-ci :

« Un concurrent vient de sortir un nouveau produit qui menace
notre existence. »

« Mes services fonctionnels ronronnent. »
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« Je risque de déposer le bilan dans quinze jours. »

« Notre orgamigramme est obsoléte. »

« Nous sommes absorbés par le groupe Z. »

« I'ai pris mon adjoint en flagrant délit de magouille. »

Dans cette derniére dimension, le coach vous aide a mieux vivre et
exercer vos responsabilités de dirigeant.

Ces quatre facettes du coaching ne sont pas exclusives 'une de 'autre,
mais requierent de la part de votre coach des compétences différentes.

Quelle que soit la nature de votre coaching, le rdle du coach est de
vous aider d’abord a clarifier votre probléme ou votre projet, puis a
rechercher les solutions qui vous conviennent. Grace a la relation
privilégiée qu'il noue avec vous, grace a son recul et au miroir qu’il
vous offre, grice enfin a des compétences professionnelles qui font
I'objet de ce livre, le coach vous permet d'aller plus efficacement et
rapidement 1a vous voulez aller.

Combien de temps faut-il ?
Comment cela se passe-t-il ?

Combien de temps dure un coaching ?

Il ne devrait pas y avoir de réponse standard en la matiére, mais la
banalisation du coaching et les contraintes budgétaires des grandes
entreprises les orientent actuellement en France vers une durée
moyenne de 15 a 20 heures réparties sur trois mois a un an. Cette
durée est adaptée a certaines problématiques, mais trop courte pour
d’autres. Ainsi, changer complétement d’orientation professionnelle
demande un coaching d’un a trois ans alors qu’il suffit parfois d'une
seule séance pour aider un client a prendre une décision.

Vous et votre coach devez aborder cette question au début de I'in-
tervention pour ne pas avoir de mauvaise surprise par la suite et
un coach professionnel peut vous indiquer ce qu'il est réaliste de
faire dans le laps de temps imparti. Certains coachs demandent une
premiere étape de deux ou trois séances avant de s’engager dans la
durée. L'essentiel reste que les choses soient claires au départ et que
les limites de la durée du coaching soient convenues.
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Quelle est la durée des séances ?

Les entretiens durent habituellement d'une a trois heures, exception-
nellement une journée.

Quelle est la fréquence des entretiens ?

La encore, elle est trés variable. Cela peut aller de toutes les semaines
en cas d’'urgence a une fois par mois, rarement moins.

Ou a lieu le coaching ?

Plusieurs options sont possibles : I'entreprise, le cabinet du coach ou
un lieu neutre. Lendroit ol se déroule le coaching a son importance,
surtout si vous étes pressé(e) par le temps et vous demandez comment
vous allez caser les séances de coaching dans votre agenda surchargé.
Votre coach a souvent les mémes problémes, sauf s'il débute. Vous
pouvez accepter le lieu défini par votre coach, essayer d'imposer le
viltre, ou négocier.

Comment se déroule un coaching ?

Tout dépend des accords qui se mettent en place au départ entre
vous-méme, le coach et votre entreprise. Le coach méne ensuite
I'intervention avec son propre savoir-faire. Il s’agit parfois de vous
apporter en urgence une aide immédiate, mais le plus souvent de
vous amener a prendre conscience de vos propres freins, de vos res-
sources inexplorées et d'étre ainsi plus conscient des conséquences
de vos décisions. Bien évidemment, le coach n'est pas 1a pour prendre
celles-ci a votre place.

Combien colte le coaching ?

Le prix de I'heure facturée a I'entreprise se situe couramment entre
200 euros et 350 euros, parfois le double pour des coachings exception-
nels ou des coachs réputés. Si vous voulez vous offrir les services d'un
coach a titre privé, le prix est voisin de celui des thérapeutes : 60 euros
a 100 euros. La Fédération internationale de coaching (ICF), qui est
I'organisation professionnelle la plus représentative aux Etats-Unis,
parle de 100 dollars a 150 dollars par heure pour les coachings privés,
ce qui est un peu plus élevé.
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Pourquoi se faire coacher ?
La grande mode du coaching

Le coaching n’existait pas il y a vingt-cing ans.

Ce paragraphe reprend Pourquoi y avoir recours maintenant ?

de nombreux éléments A i

d'unarticle derit en Entreprendre un coaching n'est évidemment pas
1999 pour La Jaune la seule fagon d’avancer dans vos problémes ou
etla Rouge, revue projets. Vous faire accompagner par un coach
des anciens éléves de

IEcole palytechnique.

deviendrait-il une sorte d’obligation sociale, parce

coachs « internes».

que « tout le monde a maintenant un coach » ou
bien parce que « mon entreprise m'y oblige »?

Les choses ont beaucoup changé en quelques années. Du coté des
entreprises, ce type d'accompagnement avait en effet été longtemps
considéré avec méfiance ou amusement. Il acquiert peu a peu droit
de cité et le début des années 2000 a marqué a cet égard en France
une grande éclosion du coaching qui avait été pressentie par de rares
précurseurs il y a dix ans.

Car il n'y a pas si longtemps encore, en entreprise, se voir proposer
un coaching pouvait étre considéré comme un mauvais signe.
Beaucoup d’entreprises considéraient qu’il s’agissait de 'ultime

moyen pour traiter les difficultés psychologiques

Pour ne citer que de salariés que I'on estimait par ailleurs compé-
quelques clients de tents, mais vis-a-vis desquelles le management
I'auteur : Renault, EDF, diti | & 6tai 6 los dents. Dés is les
la SNCF, la DGA. traditionne! _b tait casse les eqlb, bCIl‘_[I]alb Eb_

grandes sociétés semblent décidées a faire aussi

appel a des professionnels externes pour offrir
Les grandes entreprises a leurs cadres a haut potentiel un accompagne-
ont aussi recours 3 des

ment personnalisé, malgré le cott élevé de I'opé-
ration. Cette évolution a connu un essor specta-
culaire depuis I'an 2000.

La notion de coaching elle-méme s'est étendue au grand public et
peut-étre songez-vous a vous adresser a un coach privé pour parvenir
ala ol vous voulez parvenir » ou simplement « aller mieux », en
imaginant que recourir a un coach sera moins difficile et plus rapide
que de vous adresser a un thérapeute. C'est la tendance actuelle du
coaching aux Etats-Unis. Selon la Fédération internationale de coa-
ching, citée plus haut, les gens ont recours au coaching parce qu’ils
veulent « plus » : People hire a coach because they want more, they
warnt to grow, they want it easier. It’s as simple as that. Coaches help
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a client get all three. Quickly . Le chapitre 3 traitera de ce type parti-
culier de coaching de réalisation de soi qui se répand en France et
que I'on appelle parfois « live coaching ».

La nouvelle demande de coaching, si intéres- O et e

sante soit-elle sur le fond, est pourtant lourde au coaching parce
de risques car 'offre ne suit pas vraiment. Vous quiils veulent plus,ils
risquez done de vous retrouver entre les mains veulent grandir et ceci,
e - ior . de fagon plus facile.

de soi-disant professionnels qui ne disposent pas Clest aussi simple
de I’'ensemble des compétences nécessaires a que cela. Un coach
I'exercice de ce nouveau métier ou ne I'exercent léTdﬂ les gzﬂidanﬁ

ue par intérét mercantile, es trois domaines.
que p Rapidement.»

Avoir recours au coaching :
préjugés, méfiance et illusions

Recourir au coaching ? Pourquoi pas si cela peut m’aider ? Mais avant
de commencer, quels sont les préjugés a écarter, les illusions a perdre
et les méfiances légitimes ?

Deux préjugés

Votre premier préjugé pourrait étre de croire qu’avoir recours au
coaching, c’est étre faible. Cette idée a longtemps été partagée en
entreprise par de nombreux responsables que I'on entend dire :
« Un manager qui se respecte n’a pas besoin d’aide. » Chez les
salariés, si le recours au coaching est proposé par I'entreprise, on
entendrait : « 5i I'entreprise me propose un coaching, c’est que je
suis mauvais. » Un dentiste a qui je parlais de ce livre me disait :
« Ces trucs-la, ¢’est pour les gens fragiles. »

Un autre préjugé serait de considérer que les techniques de coa-
ching appartiennent, comme celles du management, aux sciences
« molles » (par opposition aux sciences exactes) et qu'elles sont
par conséquent peu crédibles. Cette vision des choses s'observe
souvent chez les clients de formation scientifique ou technique,
mais beaucoup d’entre eux acceptent de s'en défaire lorsqu'ils
découvrent I'étendue et la pertinence des modéles théoriques
élaborés depuis trente ans dans le domaine de la psychologie
individuelle, de la dynamique des groupes et de la sociologie des
organisations.
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Quatre méfiances

La premiére est que lintervention provoque des dégdts psycho-
logiques. Elle est fondée, car la relation subtile qui s’établit lors
du coaching incite fatalement, un peu comme dans une psycha-
nalyse, a accorder beaucoup de poids 4 ce que dit le coach, soit
en le gobant, soit en s’y opposant. Pour vous assurer que votre
coach n'est pas un amateur qui joue au « psy », assurez-vous des
méthodes qu’il emploie, de sa formation en psychologie, de son
expérience et de sa recommandabilité sur le marché.

La deuxiéme est de tomber sur un beau parleur qui vous fera
faire n'importe quoi. Elle correspond a un risque réel. Mais la
professionnalisation du métier depuis dix ans restreint a présent
ce risque car les coachs non formés ne passent plus la porte des
entreprises. Les certifications sont devenues la régle. Quoiqu'il en
soit, précisez les conditions du contrat de coaching, demandez au
coach sa déontologie et n'hésitez pas a I'interroger si vous avez
I'impression qu'il dérive (un bon professionnel sait gérer ce type
d’affrontement entre coach et client).

Troisiéme méfiance : que le coaching devienne une thérapie dégui-
sée dans laquelle vous devriez vous dévoiler psychologiquement
devant un monsieur ou une dame qui considéreront que vos dif-
ficultés viennent uniquement de vous. Or vous appartenez a un
milieu qui n'est pas neutre vis-a-vis du probléme que vous amenez
et votre coach doit donc savoir décoder ce qui 8’y passe. Dans le
cas du coaching centré sur la vie professionnelle, assurez-vous
qu’il connait le milieu des entreprises et quelle est son expérience
du terrain.

Quatriéme méfiance (si vous étes salarié) : que la confiance que
vous étes prét(e) a accorder au coach se retourne un jour contre
vous. Sans faire de paranoia, c'est 12 encore un risque dont il faut
se prémunir par des clauses de confidentialité qui doivent se tra-
duire concrétement dans les accords passés entre vous et 'entre-
prise, entre vous et votre coach, entre votre coach et 'entreprise.
Beaucoup de coachs, dans I'intention louable de protéger leur
client, disent qu'une confidentialité totale est impérative. « Offrez
le coaching aux salariés, disent-ils a I'entreprise, mais n'exigez
rien en retour. » Mais I'entreprise qui paie est en droit - sinon en

devoir - de dire son mot. La solution est donc de

""""“""'Td" - construire au début du coaching un contrat trian-
:::':ﬁ I:'::: e gulaire qui précise les attentes et responsabilités
chapitre 9. de I'entreprise, du coach et du client. Ce contrat

doit impliquer le management parce qu'il peut
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aussi avoir tendance a se décharger sur votre coach de ses propres
responsabilités.

Si cette question vous préoccupe, parlez-en dés le départ au coach et
a votre entreprise, puis faites confiance a votre intuition pour accepter
ou refuser le coaching.

Trois illusions

La premiére serait de croire que le coach va vous apporter des
réponses, et vous dire ce qu'il faut que vous fassiez pour résoudre
votre probléme. En fait, son savoir-faire consistera souvent a vous
poser les bonnes questions. C'est donc vous qui travaillerez sur
vous-méme, en acceptant de vous interroger a partir des questions
posées, en reconsidérant vos points de vue sur vous-méme, les
autres ou votre situation a partir de nouveaux éclairages pro-
posés par le coach. Peut-il aller au-dela et intervenir, conseiller,
recommander ? Les avis des professionnels sont partagés sur ce
point. Certains pensent qu'il faut en rester a un questionnement
permettant au client de découvrir sa solution alors que d'autres
estiment que des interventions directes sont parfois déterminantes
si elles sont effectuées au bon moment par un coach compétent.

Une deuxiéme illusion consiste a s’imaginer que le coaching est
une sorte de thérapie payée dans 'entreprise. Si vous étes dans ce
cas, vous ne redoutez pas, comme dans le paragraphe précédent,
que le coaching se transforme en thérapie, vous l'espérez | « Moi
qui ai toujours hésité a aller voir un psy, vous dites-vous, je vais
enfin pouvoir m’occuper de moi, voir ce qui ne va pas. Et tout ¢a
aux frais de la princesse. » Attention, si le coaching a indéniable-
ment un aspect psychologique, il est tout de méme payé par votre
entreprise pour que vous soyez plus performant, plus motivé. Elle
m'est pas folle : si elle vous offre un coaching, c’est que vous avez
un probléme qui les préoccupe, ou un potentiel qu’elle veut que
vous développiez. Un bon coach clarifie tout cela avec vous et
votre entreprise avant de commencer, pour éviter les désillusions
de part et d’autre.

La troisiéme illusion serait de croire que le coaching va aboutir
automatiquement et rapidement a un résultat concret. J'aimerais
que ce soit le cas, mais c'est assez rare pour deux raisons : d'abord,
la décision de changer vous appartient en dernier ressort (tous
les professionnels ont rencontré des cas dans lesquels un client
préférait ne pas changer) ; ensuite, certains types de coaching
nécessitent plus de temps que d'autres.
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Comment choisir votre coach ?

Supposons que vous vous soyez décidé(e). Vos ultimes questions
sont : « Qu'est-ce qu'un professionnel du coaching ? » et : « Comment
le choisir ? »

Si ¢'est votre entreprise qui vous propose un coaching, c’est généra-
lement votre DRH ou un service spécialisé qui aura fait un premier
tri de professionnels, a moins qu'ils ne vous demandent si vous
connaissez « quelqu'un ». Certaines sociétés vous imposeront un
seul coach, libre a vous de le refuser si sa téte ne vous revient pas.
D’autres sociétés préférent vous faire rencontrer deux ou trois coachs
et vous laisser choisir.

Certains d'entre vous sont, en revanche, financeurs directs et ont le
choix du coach. C’est le cas sivous étes le dirigeant de votre entreprise
ou prescripteur de coaching (DRH ou hiérarchie). C'est aussi le cas si
vous payez vous-meéme votre coach a titre privé.

Une interrogation normale d'un client apparait dés le début du coa-
ching et revient de temps en temps au cours de 'intervention : « Mon
coach est-il un vrai professionnel ? Est-il un bon coach pour moi? »

Au-dela du ressenti que vous pouvez avoir

Ls journaliste Paule P& Ou ne pas avolr avec sa personne, mieux

dcrivait déjh en 2001 dans vaut avoir quelques reperes.
Le Monde Initiatives : « La . B}
structuration de la profession Qu’est-ce, en effet, quun bon coach
n'en est qu'a ses balbutiements (comme on dit un bon médecin ou un bon
et, surtout, on ne sait pas plombier) ? La réponse n'est pas facile,
trés bien ce que fait le coach. R L .

méme si la profession s'est considérable-
Est-il instauré par ses pairs ou _ i
simplement autoproclamé? ment structurée depuis I'an 2000. Certains
Cela conditionne 'évolution révent que, comme pour les médecins ou
d'une profession qui devra les avocats, une labellisation nationale ou
se construire un corps é . Lo ied .
e européenne soit mise gur pied, mais ce
Depuis, le métier s'est n'est pas le cas. Les certifications données
mnzdéf‘abh'lnenl I par les écoles de coaching sont en outre de
professionnalisé, méme sila , . i
elarification du saveir-faire valeur trds inégale.
commun & tous les coachs Ce livre a justement pour objet de mieux

ikl gramd chanlar définir quelles sont les compétences d'un

coach professionnel. Pour ce qui vous
concerne, vous pouvez poser quelques questions simples a quelqu’un
que vous voulez consulter en tant que coach :
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Que faisiez-vous avant d'étre coach ?
Avez-vous recu une formation au coaching ?
Depuis combien de temps en faites-vous ?
Quelle est la déontologie que vous appliquez ?
Avez-vous un superviseur ?

5"l hésite sur ces questions ou refuse de vous répondre, rensei-
gnez-vous sur son professionnalisme avant de vous engager avec lui.

Madame, Mademoiselle, Monsieur,

A Uissue de cette synthése, je vous souhaite un bon coaching.
Jai bien sir 'espoir que, intéressés par cette ouverture, vous
vous plongerez dans la correspondance pédagogique entre
Uauteur et un de ses amis d’enfance sur le métier de coach.

CHER(E)S CONFRERE(S)/
CONSCEUR(S)

Ce livre a pour objet principal ce qu'on appelle le coaching et pour
sujet les professionnels qui I'exercent : les coachs. 1l existe grosso
modoe deux facons de parler d'un métier.

La premiére consiste a se mettre dans la peau d'un parent qui
s'entendrait demander par son enfant de six ans une question du
genre : « Papa, qu’est-ce que c’est qu'un plombier ? » Le pére
répondrait simplement : « Mon grand garcon, un plombier est un
monsiewr qui installe et répare les tuyaux dans une maison. »
Parvenir a une synthése de ce genre est moins facile qu’il n'y
parait. En ce qui concerne le coaching, une mére peut expliquer
a sa fille quun coach « aide les gens a mieux
faire leur métier et y étre plus heureux ». Si

.. . . L'auteur a alterné les
la maman est américaine, elle dira (en anglais, figures parentales pour
bien siir) : « Ma petite fille chérie, un coach ne pas faire de jaloux.
aide les gens a réussir leur vie. »
La seconde fagon consiste a prendre le programme d’une bonne
école professionnelle et a recenser les savoir-faire nécessaires a
I'exercice du métier. Pour le métier de plombier, on trouvera la métal-
lurgie, la soudure, etc. Pour le coaching, il n'existe aucune norme
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officielle, que ce soit en France ou a I'étranger. Lenseignement des
écoles se fonde la plupart du temps sur une approche privilégice
du fondateur (souvent en référence a un courant psychologique),
beaucoup plus rarement une approche managériale.
Le premier type de discours est suffisant pour quelqu'un qui a juste
besoin qu'on répare la fuite d'eau qui inonde sa cave (version plom-
bier) ou d’une aide pour résoudre un probleme professionnel lié a sa
personnalité et au contexte de son entreprise (version coaching). Il est
insuffisant dés que I'on aborde le professionnalisme proprement dit.
Hélas, les discours sur le métier de coach s'énoncent souvent sur le
premier mode, du moins si l'on s'en tient aux brochures profession-
nelles ou sites Internet actuellement consacrés au coaching.

L'objectif principal de ce livre est donc de proposer un cadre
systématique et cohérent des compétences nécessaires a Uexercice
des entretiens de coaching en face & face. Il vise aussi i partager
avec les lecteurs quelques modéles qui permettent d 'assurer les
quatre formes les plus usuelles du coaching citées au début de ce
livre dénommées respectivement dans cet ouvrage coaching centré
sur la personne, coaching centré sur la relation, coaching de
managers et coaching de dirigeants.

Il traite enfin, dans une quatriéme partie ajoutée pour la seconde
édition, de la personne méme du coach.

L'auteur s'est appuyé, pour effectuer cette étude, sur un exercice
soutenu du métier de coach depuis plusieurs années. Il s est également
fondé sur I'expérience acquise personnellement durant les dix-sept
premiéres années de sa carriére au sein d'un grand groupe industriel

francais ot il fut directeur de grands projets natio-

naux et internationaux, puis cadre dirigeant .
Une présentation P 8

de l'auteur se Ce livre est le fruit d’une réflexion systématique sur
LT RS le métier de coach tel qu'il le pratique, des forma-
tions qu’il a dispensées auprés de coachs débutants
et de sa supervision de coachs professionnels. Il est aussi le fruit de
nombreuses discussions avec ses collégues. Il est destiné a trois types

de lecteurs :

les coachs chevronnés ;

ceux qui souhaitent le devenir ;

les DRH ou hiérarchies d’entreprise qui prescrivent des coachings.
Et maintenant, place a la découverte : coach, qui es-tu ?
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. Comprendre ol se situe le PROBLEME du
client dans son contexte professionnel.

C’est le coup d’eeil de U’expert.

. Disposer des compétences pour CONDUIRE
un coaching, pendant chaque séance et sur la
durée.

C’est le savoir-faire de Uartisan.

. S’impliquer en tant que PERSONNE.
C’est l'art déployé par le génie personnel du
coach.
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LES MULTIPLES
VISAGES DE
Mr ET Ms COACH

Une rencontre a la gare de I'Est - La hantise des coachs : étre
des besogneux - On fait tous du coaching - Les arnaqueurs du
coaching - Mr et Ms Coach ont (presque) toutes les qualités - Le
Dr Kersten et le DrKé - Limportance pratique des théories - Six
critéres de professionnalisme pour Mr et Ms Coach - Phidias.

RETROUVAILLES

Note de I'éditeur

Par un hasard de la vie, U'ami de l'auteur Francois Delivré
s'appelle aussi Francois. Cela peut eréer une confusion. Mais un
ami est un ami et on ne peut changer son prénom qui fait partie
du ceeur de son identité personnelle. Et cette amitié de Frangois i
Francois fait aussi partie de Uidentité personnelle de l'auteur.
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15 novembre
Cher Francois,

Depuis longtemps, tu me pries de partager avec d’autres ce que je
sais du coaching, et la facon dont j'exerce ce métier vers lequel tu
envisages de t'orienter. Tu m'avais méme demandé il y a un an de
créer une école de coaching, me disant que tu en serais le premier
éleve, Jai hésité, I"avais, comme I'on dit, d’autres priorités... Car créer
une école est une opération trés exigeante. Si I'heure vient un jour,
je me lancerai avec des confréres dont j'estime le professionnalisme.

Nous en étions donc restés 13, nous donnant de temps en temps de nos
nouvelles comme nous le faisons depuis bientdt quarante ans, en nous
voyant de temps en temps. Mais ton idée faisait son chemin. Mon pas-

sage a la Société Frangaise de Coaching entre 1996
et 1999 avait fait naitre chez moi de nombreuses

Pour, tirer { A

dﬂ,mmmm, questions sur les compétences fondamentales du
parisiens, je griffonne métier. Puis les circonstances se sont enchainées :
mes idées aux arréts. une école de coaching m’a demandé d’animer un
Voir Question de

temps, de |'auteur.

Afin d'éviter les

séminaire et, dans la foulée, j'ai été mis en relation
avec les Editions d’Organisation qui cherchaient
un auteur spécialisé dans le coaching des mana-
gers et des dirigeants, J'ai accepté, commengant a

foudres de mes laisser vagabonder mes idées, griffonnant des
sympaibiicuas notes de travail aux feux rouges et rédigeant un
collégues Lise, Lynne, i i

Frangoise, Michéle, premier brouillon sur Mr Coach (ou Ms Coach™),
Anne, Chantal, professionnel type du coaching.

Mathalie, Francine

- mille pardons & Et voici qu'il y a quelques jours, nous nous sommes

celles que je ne cite
pas - et suivant les
conseils linguistiques

retrouveés a la gare de I'Est pour prendre un verre
dans un café. Tu repartais chez toi, en Lorraine.
Nous avons parlé de tout, de notre travail, de nos

de Kris, j'ai alterné

systématiquement familles, de la vie de tous les jours et de la vie
d:ﬂ cet ouvrage éternelle. Je t'ai fait part de mon projet d’écriture,
wMr Coach» et P

= et tu y as montré un vif intérét. Peu aprés nous

étre quittés, j'ai doncimaginé de mettre en lien ton
souhait d’étre formé au coaching et mon projet de

livie, Sije parvenais a adopter pour celui-ci une forme de correspondance
pédagogique, tu serais heureux et moi aussi.

Je t'envoie done aujourd’hui le premier chapitre et, si tu en es d’ac-
cord, tu recevras les autres au fur et 3 mesure de leur rédaction. Je te
prierai simplement de m’aider en réagissant a ce que j'écris et en me
posant toutes les questions qui te viendraient sur le métier.

@ Groupe Eyralles



& Groupe Eyralles

Les multiples visages de Mr et Ms Coach

Je ferai comme si tu ne savais rien, tout en sachant que tu sais déja
beaucoup puisque tu es déja consultant. Depuis le temps oli nous
usions nos fonds de culotte au collége Albert de Mun, nous avons en
effet suivi des chemins assez semblables. Comme moi, tu as travaillé
longtemps en entreprise et, comme toi, je me suis tourné ensuite
vers la formation et le conseil. Je connais depuis toujours ta sagesse,
ton bon sens, tes qualités d’écoute. Ces derniéres te serviront si tu
décides d'ajouter a ta palette de consultant en gestion et organisation
les compétences d'un véritable coach. Avec cette derniére phrase,
j'entre d’ailleurs de plain-pied dans le vif du sujet.

QUALITES ET COMPETENCES

Le vif du sujet, le ceeur. Car il n’aura pas échappé a ta sagacité que
je distingue d’emblée les qualités et les compétences de Mr Coach.
Les premiéres relevent de son étre, de sa per-

sonne . Les secondes ont trait aux techniques du Veir la partie 4 de
métier. Or, dans la profession de coach naissante, Fomcage
certains estiment que celles-ci sont secondaires

et qu'il suffit pour bien coacher quelqu'un d'étre vraiment soi-méme
ou, pour le moins, d’avoir une excellente écoute, une grande confiance
en soi, de la sagesse, une vision positive de la vie, du bon sens et
surtout la conviction profonde que le client peut réussir. Le savoir-faire
et la technique, par leur coté besogneux, risquent de gacher ce fonds
personnel et d'obscurcir les choses.

TOUT LE MONDE PEUT-IL
FAIRE DU COACHING ?

Oui : tout le monde peut faire du coaching, et presque tout le monde
en a fait un jour ou 'autre. Toute personne est capable d’aider autrui
a mieux réussir, & mieux faire son travail par la formation, le conseil,
I'aide au coin d’une table de café, ou dans de multiples circonstances
de la vie. Toute personne est capable d’aider autrui en ce sens. C'est
comme dans la vie de tous les jours : tout le monde peut aider 'autre
dans une difficulté physique, psychologique ou relationnelle, MAIS
cela ne veut pas dire pour autant gqu’il soit médecin ou psychologue.
De la méme fagon, toute personne peut aider une autre dans sa réus-
site MAIS cela ne signifie pas pour autant qu'elle soit un coach, méme
si elle agit dans I'esprit du coaching.
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L'esprit du coaching, c’est croire qu’il est souvent plus facile et plus
rapide pour une personne d’aller 1a ot elle veut aller si elle se fait
aider. Pour ne parler que du champ professionnel, coacher une per-
sonne permet de I'aider a mieux faire son métier. Tout le monde peut
done faire du coaching selon cet esprit et certaines personnes que je
nomme amateurs du coaching, au bon sens du terme, estiment en
toute bonne foi qu’il suffit d'avoir cet esprit pour faire du coaching et
développer une clientéle. La spécificité de Mr ou Ms Coach, profes-
sionnels, ce n'est pas qu’ils interviennent selon I'esprit du coaching
(puisque tout un chacun peut le faire), mais qu’ils le fassent selon
un contrat explicite et selon un professionnalisme qui justifie qu'ils
soient payés en conséquence.

LES ARNAQUEURS DU COACHING

Tous ceux qui se déclarent coachs exercent-ils

Cété vie privée, | L. . ] )
PR leur activité selon l'esprit du coaching ? 1l serait

coaching est en effet .. E - :

R —— naif de nier que d'autres brilent d'envie d'exer-
« Comment choisir le cer ce métier pour des raisons moins nobles
bon love coach ? » fitrait que celles évoquées ci-dessus. 1l serait aveugle
récemment un journal ,.

Ferminin « branché n. d’ignorer que de nombreuses personnes se
Nous cannaissans par présentent comme coachs sans maitriser le
ceeur le principe du métier. Bientdt méme, tu verras apparaitre des
e P plaques : « Mr Untel, Coach » sur le devant des
(un petit nerveux qui

zErandn b e immeubles ou dans les petites annonces .

de nos fesses). Les

Américaines, elles, Le coaching a en effet le vent en poupe, il est a

raffalent du coaching la mode. On le dit rémunérateur (c'est parfois le
alimentaire (une dingue cas, mais pas toujours). De plus, tout le monde
[ S peut s’intituler coach puisque le label n’est pas
leur friga). Le coaching a6 61l d ins d

T posé. 1l est donc tentant pour certains de se
qu'une société ou un lancer dans le métier avec une vague teinture
individu se charge de de professionnalisme, en faisant fi de I'acquisi-

TSR tion des indispensables compétences. Pour ces

personnes, dénigrer la nécessité de maitriser
des outils est une facon de justifier leur propre manque de profes-
sionnalisme. Elles insistent sur les qualités humaines indispensables
a 'exercice de ce métier telles que la capacité d’écoute, 'attention a
la personne, etc. Elles énoncent des principes généraux souvent perti-
nents, mais sous le couvercle, il n'y a pas grand-chose. C'est du vent.

20

@ Groupe Eyralles



& Groupe Eyralles

Les multiples visages de Mr et Ms Coach

Mr AND Ms COACH, SUPERMAN
AND SUPERWOMAN

La plupart des ouvrages en francais que tu pe
piup uviag Gals que t peux Le lecteur trouvera

lire sur le coaching parlent longuement des e
talents dont doit faire preuve un coach : ouvrages dans une

bibliographie en

« Le coach propose, guide, annexe du livre.

recommande, avertit, incite, avise, conduit,

inspire... Il vivifie, régule, équilibre, stimule, tempére les
énergies physiques, psychiques, émotionnelles » (Jean-Marc
Ortega, Coaching).

« Intelligence, sagesse, sang-froid dans ladversité,
honnétetd et sens éthique, intériorité, capacité de lire les
messages de Uinconscient, contact relationrel, anticipation
et préparation a Uaction... Les coachs de valeur sont des
hommes intelligents, réfléchis, stratéges, bon communicants
et qui s’appuient sur des connaissances générales, culturelles
et historiques étendues » (Chantal Higy-Lang et Charles
Gellmann, Le Coaching).

« Facilitateur de la réflexion,

. . . L « Un coach fait ce que
stimulateur, soutien, critique intime, fait un coach d'athlites
témoin des évolutions externes, ouun professeur de
transmetteur, etc. » (Olivier Devillard, ;mmTquT+ mais d'lune

fagon plus compléte
Coacher). et plus vaste. Un
3 coach vous pousse 4
« A personal coach does just what et prend le tamps de
an athletic coach or music teacher does, trouver avec vous ce
only in a more complete and bigger way. que gagner signifie
A voach challenges you and takes the time L <Un
sesy est un partenaire dans
to find out what winning in life means laccomplissement
to you. A coach is your partiter i living de votre vie telle que
the life you know you can accomplish, vous la souhsitez,

personnel lement et

personally and professionnalité » R e

(Fédération internationale du coaching).

Comment §'étonner que tant de personnes révent d'embrasser cette
profession si valorisante pour I'ego !

Ne pense pourtant pas que je nie ou rabaisse I'importance de la per-
sonnalité méme de Mr Coach et Ms Coach ! Elle reste, en définitive,
le meilleur des outils propres a aider le client dans sa démarche.
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Face a un directeur général, un coach de dirigeants aura-t-il par
exemple suffisamment de puissance personnelle pour se permettre de
dire : « Je ne comprends rien 4 votre question » et, cing minutes aprés,
de le mettre en garde avec vigueur en disant : « Ne faites pas cela,

Cette adresse du coach
4 son client devrait
provogquer maints
lecteurs puisque,
contrairement 3 ce qui
se dit souvent dans la
profession, le coach y
prend position. Le débat
sur l'interventionnisme
ou le non-
interventionnisme en
coaching se trouve au
chapitre 12.

vous allez droit au mur » ? Insister sur la
dimension personnelle du coach, done, mille
fois oui I Mais des visions idéalisées de cette
dimension peuvent empécher d'aborder avec
lucidité la question des compétences d’un
coach, de sa technique.

Ceux qui disent que la technique est secondaire
ont en définitive raison, de méme qu’aurait
raison un médecin qui affirmerait : « Le plus
important dans 'exercice de la médecine n'est
pas de savoir effectuer un diagnostic médical,

Vair la quatriéme partie.

mais de guérir le malade. » Mais que dirais-tu
d'un médecin gui ne saurait pas diagnostiquer
une méningite et donner I'antibiotique adéquat
a ton enfant, ou d'un plombier qui ne saurait
pas repérer ol se trouve ce qui bouche ton évier ? Peux-tu te replonger
dans ce livre qui a enchanté notre adolescence : Les Mains du miracle.
Joseph Kessel y raconte I'histoire singuliere du Dr Kersten, ce masseur
qui soigna Himmler et, par son influence, permit de sauver des milliers
de vies. Au début du livre, le jeune Kersten rencontre son maitre, le Dr
K&, un Tibétain.

HISTO

E

Le médecin lama interrogeait sans répit I'¢tudiant. Il voulait tout savoir
de lui : les origines, le caractére, les études et surtout ce que lui avaient
enseigné ses maitres en massage a Helsinki.

- Parfait, parfait, dit enfin le Dr K&. Je n'habite pas loin. Allons bavarder
encore un peu chez moi.

Quand ils furent dans l'appartement, le Dr K& se déshabilla trés vite,
s'étendit sur un divan et demanda & Kersten :

- Voulez-vous me montrer votre science ?

Jamais le jeune homme ne sappliqua autant pour pétrir ce corps léger,
jaundtre, fragile et desséché. Quand il se redressa, il était trés satisfait
de lui-méme.

-Mon jeune ami, dit le Dr K& en se redressant, vous ne savez rien, absolument

rien... mais vous étes le disciple que j'attends depuis trente ans.

Dans tout professionnalisme, I'excellence reléve d'un art qui trans-
cende la technique. Mais pour devenir un artiste du coaching, il faut
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d'abord accepter d'étre un professionnel, c'est-a-dire de maitriser un
certain nombre de techniques, d’outils, de concepts puis, seulement
aprés, de les oublier.

L'oubli des techniques que I'on maitrise consciemment conduit a I'art,
cette fagon dont un professionnel joue avec intelligence des situations,
en sachant par instinct, grice a expérience, dans quel cas il faut
intervenir et dans quels autres il vaut mieux ne rien faire.

Une maxime de Kurt Lewin dit :
« Il n'y a rien de plus pratique qu’une solide théorie. »

Une autre affirme :

La notion de « génie »
« La maitrise de la technique, est traitée en partie 4.

c’est la libération du génie . »
Enfin, tu m'as toi-méme énoncé récemment un dernier précepte :

« Le travail sans génie est peu de chose, le génie sans
travail n’est rien. »

L'acceptation du c6té technique du métier est un fondement de tout
professionnalisme et, pour le sujet qui nous concerne, celui du coa-
ching. Bien des personnes en recherche d'un métier valorisant veulent
faire du coaching « tout de suite », en faisant fi de la durée d’appren-
tissage et de I'humilité indispensable a I'apprenti. C'est grave, car la
matiere du coaching n’est pas un objet industriel ou artisanal, mais
une personne humaine.

Un coach professionnel est lucide sur la nature et la qualité des outils
gu'il maitrise pour faire son diagnostic et intervenir aupres de son
client, ainsi que de ceux qu'il ne maitrise pas. Certains des outils théo-
riqguement meilleurs dans des contextes spécifiques deviennent ino-
pérants simplement parce que le coach ne les maitrise pas. I'imagine
gue tu vas en sourire, mais mon coté ingénieur tenterait bien une
formule batarde du genre :
E=P*M

Dans laquelle E serait 'efficacité du coaching, P la pertinence théo-
rique de I'outil ou du concept utilisé et M le degré de maitrise qu’en
a le coach. Lorsque le coach a un M faible, il vaut mieux qu'il s’abs-
tienne d'utiliser I'outil ou la technique en question. Pour bien mon-
trer 'importance des qualités du coach, tu peux compléter méme la
formule comme suit :

E = P*M*C
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dans laquelle C est le coach lui-méme.

Un dernier mot. Je ne me sens pas trés novateur en insistant sur la
nécessaire complémentarité de I'art et de la technique, mais le conti-

Je remercie Véronique,
ma gentille filleule
agrégée de lettres

classiques, pour cette
précision.

nuateur d’une longue tradition. Tu connais le
grec et sais qu’ils n’avaient qu’un seul mot pour
nommer un professionnel : technikos, qui signi-
fiait tout a la fois et selon les cas « technicien »,
« artiste » et « artisan » . Phidias, le prodigieux
sculpteur grec Phidias, était un technikos.

LES COACHS PROFESSIONNELS

Jai commencé a réfléchir aux critéres de professionnalisme lors de
ma formation initiale chez Vincent Lenhardt en 1992, puis y suis
revenu lors de mon passage a la Société Francaise de Coaching dont
j'ai été, tu le sais, I'un des membres fondateurs. Je suis satisfait de
savoir que les six critéres que tu vas lire correspondent grosso modo
a ceux de beaucoup de mes confreres et aussi de grandes entreprises
qui se sont intéressées a la question.

Vair la conférence

de 'auteur surla
légitimité du coach et
du coaching, accessible
par les « Bonus » en fin
d'ouvrage.

Un coach professionnel

a recu une formation générale de coach et,
mieux, dispose d’'une expérience de ce métier.
Mon ambition est de proposer dans ce livre un
socle solide des compétences fondamentales du
métier de coach ;

dispose d'une déontologie, 'affiche et la respecte ;

a fait un important travail thérapeutique afin de connaitre ses
zones d'ombre et empécher qu'elles ne viennent perturber son
travail avec ses clients ;

arecours régulierement a un superviseur pour traiter les difficultés
personnelles auxquelles pourrait le renvoyer son travail avec des
clients, et pour accroitre son professionnalisme ;

sait poser un diagnostic sur le client et, si nécessaire, sur son

AT : Analyse
Transactionnelle.

PNL : programmation
neurclinguistique.

entreprise. Pour cela, le coach professionnel mai-
trise au moins une approche de base en psycholo-
gie (AT, PNL ...) et dispose de référents théo-
riques pour analyser les groupes et les entreprises,
surtout s'il est coach de managers ou de
dirigeants ;
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dispose enfin d'une culture générale du métier de coach : connais-
sance du monde de I'entreprise, lectures d’ouvrages spécialisés ou
de journaux, ouverture a d’autres référents que les siens, partici-
pations a des congrés et formations personnelles, contacts avec
des confréres, information sur 'actualité de la profession.

Jai enfin retenu d'un confrére avec qui j'ai fait
mes premiéres armes dans le métier que les trois
grandes qualités d'un coach éaient d’étre « sin-

Francois Souweine

cére, crédible et cool ». 1l rappelle souvent qu'on reconnait un bhon
coach non pas a ce qu'il sait faire avec un client, mais a ce qu'il sait

ce qu’il ne faut pas faire, les erreurs a éviter.

CONTENU ET FORME DU LIVRE

Le fil rouge de ce livre sera donc d'explorer d'une facon méthodique

les compétences de Mr et Ms Coach .

Quel est le plan de travail que j'imagine pour ce
livre, et quelle en sera la structure ?

Tu trouveras d’abord dans cette premiére partie
intitulée « Théorie des pratiques » des thémes trans-
versaux qui permettront de donner du sens a I'ou-
vrage et de parler du passage difficile que tu vivras
si tu décides de pratiquer ce métier :

les définitions du coaching ;
I'identité professionnelle d'un coach ;
un apercu de I'historique ;
la notion de curseur du coaching qui permet de
différencier les différents types d’intervention ;
les relations de pouvoir en coaching ot il sera
question des rapports de force entre les acteurs
principaux : le client, I'entreprise et le coach,
ainsi que de la fagon dont ils peuvent s’en ser-
vir en positif ou en négatif .
Une deuxiéme partie sera consacrée aux fonda-
mentaux du coaching. Ils décriront les compé-
tences théoriques et pratiques sans lesquelles
j'estime difficile - voire dangereux - d’exercer le
métier.
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Une quatriéme
partie, ajoutée pour
la seconde édition,
traite de la personne
du coach.

Ce livre parlera

de « positif u et de

w négatife. lly a
évidemment dans
cestermes le reflet
de monidéologie
personnelle sur

la question. Par

« positif », on entendra
tout ce qui contribue
4 lacroissance de
chaque homme et
done de |'humanité.
Par « négatif » on
entendra tout ce qui
nous raméne ala
lourdeur personnelle
ou relationnelle,

les blessures, et

en définitive la

mort physique,
peychologique ou
spirituelle.
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Une troisiéme partie pourrait étre composée d'un ensemble d’apports
sur quatre grands types de coaching : coaching centré sur la personne,
coaching centré sur la relation, coaching de managers, coaching de
dirigeants. Je ne prétends pas t'y présenter I'ensemble des pratiques
du coaching, mais plutdt témoigner, et je I'appellerai « pratique des
théories ». Je dois I'avouer d’entrée de jeu, toi qui me prends parfois
pour une grosse téte : je n'utilise ni les niveaux logiques de Dilts, ni
la Gestalt, ni les métaprogrammes. Mais j'utilise fréquemment cer-
tains modeéles et méthodes d’intervention et je souhaite les partager
avec toi. Car, si les modéles ne sont que les modéles, si les théories
ne sont que des cartes et que « la carte n'est pas le territoire » et si,
enfin, la tentation est grande de confondre I'un avec I'autre, il n'en
reste pas moins que disposer d'une bonne carte pour s’orienter, c'est
drélement commode.

Jattaque tout de suite la rédaction du chapitre suivant consacré aux
contours du métier de coach et conclus cette ouverture par un premier
jeu de questions-invitations destiné a ceux qui liront ce livre a ta suite.

A bientot.

INVITATIONS - RECOMMANDATIONS - QUESTIONS

Invitation aux coachs débutants

Faire un état de vos compétences en remplissant le tableau de
I'annexe 1.

Recommandation aux prescripteurs

Demandez & un coach d'expliquer en cing minutes un concept qu'il
dit maitriser. Evaluez le coach selon la clarté et l'aspect pragmatique
de sa présentation ainsi que la connaissance de l'entreprise quelle

révele.

Question aux coachs confirmés

Sivous deviez donner & un coach débutant trois conseils pour bien

exercer le métier, que diriez-vous ?
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QU'EST-CE QUE
LE COACHING ?

Une définition, faute de mieux - Des définitions  la pelle - Définir,
clest exister - Grimpons la pyramide - La saga du coaching francais
- Un fourre-tout de la relation d'aide ? - Le coaching, nouvelle
utopie mobilisatrice - Zorro coach - Coaching de sexe et autres.

10 décembre
Bien cher Francois,

Fai trouvé il y a quelques jours ton message sur mon répondeur,
m’annongant que tu étais d’accord pour notre association pédago-
gico-épistolaire. Je m’en réjouis et attends avec impatience notre
prochaine rencontre pour recevoir ton premier écho. A vrai dire,
ce manuscrit est resté en plan depuis plusieurs semaines, car les
demandes d’intervention en entreprise se font nombreuses en fin
d’année. Je commence donc sans plus attendre le corps méme du livre
avec ce premier chapitre qui débutera par deux questions générales :

Qu’est-ce que le coaching ?
Pourquoi le coaching est-il tant a la mode et quelle est son histoire ?

Eh bien ! Commengons par la définition du coaching. Autant te pré-
venir : tu vas étre décu !

DEFINITIONS DU COACHING

Comment définir le coaching ? Faute de mieux pour I'instant, je te prie
de repartir de la définition donnée dans I"adresse aux clients que je t’ai
envoyée : une série d'entretiens individuels entre une personne (le
coaché) et un professionnel (le coach) qui ont pour
but d’aider la personne a atteindre ses objectifs et

. . - de ce livre.
réussir sa vie personnelle ou professionnelle.
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Aider une personne... fort bien ! Mais quelle est alors la spécificité du
coaching, ce qui le distingue des autres métiers de relation d’aide ? La
réponse, assez universelle sous tous les cieux du coaching profession-
nel, réside dans le fait que le « client » trouve

lui-méme ses solutions grace au coach. D’oll une
Voir la canférence

seconde définition inspirée de la maieutique «Socrate, Jaquotot,
socratique : « Le coaching est I'art d’aider une la maieutique et
personne a trouver ses propres solutions. » Elle coaching », accessible
a l'immense mérite de distinguer clairement le :l.:’"’mm'mﬁ"

i u il.
coaching du conseil

La plupart du temps, le coaching est payé par 'entreprise, mais
certaines personnes y ont recours a titre individuel et I'assument
financiérement. Dans quelques entreprises, on a aussi recours a des
coachs internes, la notion de « tiers » mentionnée plus haut devenant
de plus en plus floue au fur et a mesure que coach et client ont des
liens opérationnels de plus en plus étroits.

« Faute de mieux », t'ai-je dit pour te donner ma définition du coa-
ching. Tu le vois, je tourne autour du pot car il serait facile de céder
aux sirénes du dogmatisme qui font des ravages dans la naissante
profession de coach. Bien s{ir, les compétitions pour définir ce qu'est
exactement le métier ont toujours existé dans toutes les professions,
mais elles s’exacerbent lors de I'apparition de métiers nouveaux pour
lesquels il y a des réputations a prendre. Imaginons par exemple les
sordides disputes au sein d'une association (naissante) de coupeurs
de cheveux en quatre sur la définition précise d'un vrai coupeur de
cheveux en quatre :

« Couper les cheveux en quatre, dit le premier, c’est avant tout mani-
fester sa ténacité face aux détails qui dérangent, mais qui sont la clef
de tous les probléemes.

- Cher collégue et néanmoins ami, rétorque I'autre, il manque quelque
chose a votre définition. Car couper les cheveux en quatre, ¢'est avant
tout un esprit de résistance a I'effondrement des repéres qui secoue
notre monde moderne depuis la fin des grandes utopies mobilisatrices. »

Allons done voir ailleurs pour tenter de préciser ce qu'est le coaching.
Je me suis appuyé sur une bibliographie assez compléte et tu peux
aussi rendre visite a un site Internet (www.mediat-coaching.com) qui
a répertorié des définitions de fagon assez exhaustive.

« Le coaching en entreprise vise a faire progresser les
personnes en libérant leur potentiel. Progresser en vue d’une
meillewre performarnce certes, nmais souvent, tout autant,
pour un mieux-étre avec une dépense d’énergie moins forte,
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moins de stress, moins de souffrance, plus de relations et
plus de plaisir et de joie » (Bénédicte Gautier et Marie-Odile

Vervisch, Le Manager-coach).

« Quel est Uobjectif du coaching ? Faire accompagner,
de maniére persorinalisée, un manager par iune personre
compétente, un coach... Le coach, lui, fait pratiquer un
entrainement sur mesure, recherche avec lui, dans les
situwations de tous les jours, les solutions les plus adaptées
pour Uentreprise en tenant compte de sa personnalité »

(Pierre Longin, Coachez votre équipe).

« Le coaching est Uaccompagnement d’une personie a
partir de ses besoins professionnels pour le développement
de son potentiel et de son savoir-faire » (Société francaise de

coaching).

« Le coaching consiste 4 accormpagner
des personnes ou des groupes dans
l'atteinte de leurs objectifs et, plus
largernent, dans la réussite de leur
évolution personnelle et professionnelle »
(www.icicoach. com).

« Le but du travail d’entrainement est
de libérer le potentiel pour le porter & son
niveau de performance optimale. Il sagit
d’apprendre au client & apprendre par lui-
méme, plutot que de lui faire ingurgiter un
savoir extérieur » (John Whitmore,
Coaching).

« Coaching is a designed alliance
that assists individuals in attaining their
professional goals, personal objectives and
lifetime dreams as quickly and effortlessly
as possible » (Soar Worldwide Coaching).

« The coaching process helps clients
both define and achieve professional
and personal goals faster and with
more ease than would be possible
otherwise » (International Coaching
Federation : www.coachfederation.org).
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u Le coaching est une
alliance congue pour
vous accompagner
individuellement

dans latteinte

de vos objectifs
professionnels et
personnels ainsi que de
vos réves de vie, aussi
vite et facilement que

possible. »

# Le processus de
coaching aide le client
a définir et accomplir
ses buts professionnels
et personnels plus

vite et plus facilement
qu'il ne serait

possible autrement. »
(La Fédération
internationale

de coaching est
l'arganisme de
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représentatif au niveau
maondial.
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« L'activité de coaching est un accompagnernertt
personnalisé auprés de chefs d’entreprise, de cadres
dirigeants ou de professionnels » (Chantal Hily-Lang et
Charles Gellman, Le Coaching).

La variété des définitions indique I'absence de consensus sur ce qu’est
le coaching. Labondante utilisation de mots généraux tels que poten-
tiel, réussite, changement, etc., montre aussi que les coachs ont de
leur métier une vision trés large. Les apdtres du coaching diront que
c'est une facon louable de donner du sens et de la noblesse au métier.
Les cyniques diront que c’est pour ratisser large coté clientéle. Cela
montre en tout cas que les coachs sont des professionnels comme les
autres, trés attentifs a définir leur métier. As-tu remarqué a ce sujet
que les gens sont parfois plus sensibles a ce que I'on dit de leur pro-
fessionnalisme qu’a d’autres attributs identitaires comme le caractére,
le physique, les qualités et défauts personnels, etc. ? Témoin, cette
altercation entre deux membres d'un comité de direction aupres
duquel j’avais été appelé : « Finalement, avait dit un membre a son
ennemi juré au sein du comité de direction, vous étes un bon profes-
sionnel... » Lautre se rengorgeait déja quand le premier avait ajouté :
@ Oui, un bon professionnel d'il y a trente ans. »

Quelle personne s'intéressant au coaching ne serait done pas tentée
de donner sa définition, espérant qu'elle fera autorité ? Donner sa
définition du coaching, c’est exister professionnellement. Moi-méme,
si j'y réfléchis bien... Et lorsque le sujet vient sur le tapis au cours
d’une rencontre entre confréres, lequel d'entre nous n'est pas tenté
d*ériger sa définition en dogme afin de montrer sa compétence ? Mais
brisons 1a. Tu comprends maintenant mes réticences a te donner la
définition du coaching et mes précautions a ne donner une définition
qui ne corresponde qu'a ma seule pratique. I'insiste lourdement et
te prie de me corriger fraternellement si je me laissais aller un jour
a dire que « ceci est du coaching » ou « ceci n'est pas du coaching »
sans faire référence a ma pratique professionnelle.

LA GRANDE MODE DU COACHING
DANS LES ENTREPRISES

Abordons maintenant une question que se posent bien des gens a
propos du coaching : comment se fait-il qu’il se développe actuelle-
ment a ce point ? Une réponse simple, pour les individus du monde
occidental s’entend, consisterait a dire que les gens ont désormais plus
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la possibilité de s'occuper d'eux-mémes qu'auparavant, et de réali-
ser concrétement ce qu'ils veulent vraiment faire dans la vie. Ils ont
parfois besoin d’étre aidés en ce sens. Mais pourquoi les entreprises
ont-elles a ce point emboité le pas ? Reprenons, pour comprendre le
sens de la mode du coaching, la fameuse pyramide établie par Maslow
(figure 3.1) il y a plus de cinquante ans.

Elle présente les besoins de I"homme au travail, par ordre successif
de prise de conscience avec les diverses sources potentielles de moti-
vation, denrée recherchée au plus haut point par les entreprises
puisqu’elle conditionne la fagcon dont les salariés mettent leur énergie
a leur service.

Besoins d'accomplissement
Besoins d'estime
Besoins d'appartenance
Besoins de sécurite

Besoins matériels

La pyramide de Maslow

Les deux premiers étages correspondent aux besoins matériels et de
sécurité. Ils sont satisfaits par la rémunération et les diverses formes
d’accompagnement salarial (sécurité de 'emploi, statut, conventions
collectives, etc.). Puis vient le besoin d’appartenance qui permet a la
personne de se situer socialement du fait de son travail. La satisfac-
tion de ces trois premiers besoins correspond a la période taylorienne
(1870-1930) durant laquelle on crut qu’il était possible, en fournissant
un salaire, une sécurité et une appartenance a I'entreprise, d’obtenir
automatiquement I’adhésion des salariés : « Payez les gens, ils seront
motivés. » Bientdt pourtant, les entreprises déchantérent : I'homme
au travail, méme payé correctement, ne montrait pas toujours la
motivation escomptée.

C’est alors que, a la suite de la célébre expérience faite par Elton
Mayo avec les ouvrieres d'Hawthorne en 1930, on prit conscience du
quatrieme besoin (I'estime, la reconnaissance) : le seul fait de s'inté-
resser aux personnes contribuait a augmenter leur motivation. De la a
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considérer qu'il s’agissait d'un nouveau bouton magique sur lequel il
suffisait de jouer, il n'y avait qu’un pas qui fut franchi par I’école dite
« des relations humaines », dont les enseignements sont repris depuis
lors dans tous les stages de management : « Reconnaissez les gens,
et ils seront motivés. » Mais la encore, les entreprises durent sortir de
I'illusion : méme si la reconnaissance est rentrée dans les meeurs, il
s'avere qu'elle ne donne pas automatiquement au salarié I'envie de
mettre toute son énergie au service de I'entreprise. Tu sais comme moi
que ce n'est pas parce que le manager dit bonjour aux membres de
son équipe le matin qu’ils travaillent en chantant tout le jour.

Restait donc le dernier étage de I'accomplissement de soi qui explique
I"essor actuel du coaching en entreprise. C'est le besoin le plus profond
et le plus fort d'une personne au travail, puisqu’il est directement
lié au sens et a la réussite de sa vie. La motivation d'un salarié qui
cherche a satisfaire ce besoin peut alors s’accroitre notablement et
il est naturel que les entreprises s’y intéressent afin que les salariés
puissent donner a I'entreprise le meilleur d’eux-mémes. Pour se réali-
ser pleinement, les salariés doivent alors explorer les ressorts insoup-
connés de leur personnalité dans une démarche de développement
personnel liée a leur métier.

Face a cet enjeu, 'entreprise se heurte a deux problémes : d'une part,
sielle est en mesure de satisfaire les besoins d’ordre inférieur par un
management approprié, elle n’a généralement pas les compétences
en psychologie qui sont nécessaires pour aider le salarié a explorer
cette nouvelle dimension de lui-méme ; d'autre part, la démarche
doit reposer le plus possible sur U'initiative individuelle du salarié
qui veut s’accomplir, et il est intéressant de laisser a celui-ci, grace a
I'intervention d'un tiers extérieur, un espace de parole le plus ouvert
possible. C'est alors qu'intervient le coaching dans lequel 'entreprise
délégue a un tiers extérieur (le coach) le soin d’aider une personne a
explorer sa personnalité a des fins professionnelles.

Vu du coté des entreprises, le coaching tire done parti de 'envie des
personnes de réussir leur vie professionnelle. Les cyniques diront
que c'est un moyen sophistiqué que les employeurs ont trouvé pour
obtenir encore plus de leur personnel. Les marxistes diront que c'est
un stade ultime d’aliénation. Les esprits plus sereins comme le tien
feront une confiance raisonnée au salarié et a I'entreprise, en consi-
dérant que tout le monde peut y gagner : I'entreprise qui dispose de
personnes plus efficaces, et le salarié, qui se réalise plus complétement
dans sa vie professionnelle.

Tu n'es pas d'accord avec la forme de la pyramide de Maslow que tu
préferes d'ailleurs appeler « échelle ». Tul'ouvres vers le haut et insistes
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sur le dépassement de soi dont tu dis qu'il va au-dela de I'accomplisse-
ment de soi. Je te rejoins. Le dépassement, c’est en effet le sens donné
a l'ceuvre collective de humanité, a la co-création divine (d’autres
trouveront leurs mots), et parfois au renoncement ou au sacrifice.

Dépassement de soi

Accomplissement de soi

LE COACHING EN FRANCE

Je vais maintenant te raconter I'histoire du coaching en France. Il est
apparu dans les années 1980 dans le monde sportif, ou il remplaca
le mot d’entraineur. On se mit 3 nommer « coaching » I’accompagne-
ment des champions sportifs de haut niveau par un professionnel,
le «coach » Le mot est maintenant connu du grand public (surtout
depuis Aimé Jacquet et I'aventure de la Coupe du monde de 1998)
et le rdle du coach en football est bien cerné : il sait jouer, mais ne
joue pas ; il choisit I'équipe, mais n’est pas le capitaine et reste sur
la touche quand I'équipe joue : il définit la stratégie et la tactique de
jeu qui seront ensuite appliquées sur le terrain.

En France, la transposition pour les entreprises de ce nouveau métier
doit beaucoup a Vincent Lenhardt. 11 lui donna du sens en considérant
que toute personne au travail en entreprise était un champion auquel
un coaching approprié pouvait permettre de révéler pleinement son
potentiel. Défrichant le terrain du coaching comme il I'avait fait pour
I'Analyse Transactionnelle quinze ans plus tét, il théorisa le concept
et ouvrit avec Francois Souweine la premiére école francaise de coa-
ching a la fin des années 1980. Mais, compte tenu de son activité
aupres des responsables d'entreprise, il développa d’emblée le coa-
ching des managers et des dirigeants pour lequel il créa de nombreux
concepts dont je reprendrai certains dans ce livre.

Le titre de son ouvrage sur le coaching paru en Ed. INSEP.

1993 (et toujours d’actualité) est d'ailleurs révé- Vair la bibliographie.
lateur : Les Responsables porteurs de sens .
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Tu me 'as déja entendu dire : je dois beaucoup a Vincent Lenhardt car,
si javais une solide expérience d’entreprise lorsque je commencais
ma formation chez lui en 1992, je manquais de notions théoriques et
d’entrainement pour accompagner des managers et des dirigeants. De
nombreux modéles présentés dans ce livre lui sont dus et je lui garde
ma reconnaissance. Je me souviens avec émotion de ce qu’il me dit
a la suite d’un entrainement que j’avais raté parce que je me référais
trop a des modeéles théoriques : « Garde tout, sauf le couvercle ! »

Iy pense souvent. J'ai tout gardé et méme au-dela puisque ce livre
est le fruit d’une longue réflexion théorique. Mais je sais aussi que
ma puissance personnelle se révéle lorsque, en allant au-dela de mon
savoir-faire, j'6te mon couvercle et me montre moi-méme, dans mes
limites et ma vérité. Le client trouve alors sa vérité et se donne le droit
de trouver son propre chemin.

Revenons au développement du coaching en France. Le mot ne com-
mernca vraiment a étre accepté qu'au milieu des années 1990. Depuis,
il a été pris dans plusieurs sens assez différents.

1. Certains, dans la foulée de Vincent Lenhardt, continuent 4 consi-
dérer que le coaching en entreprise vise surtout a accompagner les
responsables. Cette approche du coaching exige des compétences
spécifiques en processus de groupe et connaissance des organisa-
tions. Elle se développe également dans les autres grands pays ol
se pratique le coaching, notamment aux Etats-Unis. C’est ainsi que
s’est créde une section « executive coaching »de I'ICF (International
Coaching Federation, I'organisation la plus représentative du coa-
ching au niveau mondial). Elle vise a regrouper les coachs qui
interviennent spécifiquement auprés des managers et dirigeants.
De la a ce que les grands cabinets de consultants s’emparent du
concept, il n’y avait qu'un pas. Il consiste a intégrer dans leurs
démarches classiques de conseil une approche plus personnalisée
des clients qu'ils nomment coaching. La difficulté pour ces consul-
tants vient d’'une absence de travail thérapeutique, d'un manque de
compétences en psychologie et en technique d’entretien de coaching.

2. Du coté des DRH et services de formation, certaines entreprises
s’approprient le mot coaching dans un autre sens, celui du « mana-
ger coach™ ». Le principe consiste 4 demander aux hiérarchiques

de développer un aspect de leur métier

Veir |a conférance de jusqu’alors assez délaissé : le développement
l'auteur sur le « Réle de du potentiel humain de leurs collaborateurs.
coach du manager », Cette vision du coaching a pris beaucoup

texte accessible parles

e T d’ampleur, a tel point que, dans certaines

entreprises, le mot de directeur ou de chef
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s'efface parfois devant celui de coach (hélas ! car un chef reste chef,
méme si sa fonction a un aspect coach). Certaines formations tra-
ditionnelles (y compris techniques) utilisent aussi le mot 3 la mode
et j'ai ainsi trouvé sur Internet une formation technique aux métiers
du batiment intitulée « coaching de conducteurs de travaux ».

. Certaines grandes entreprises ont aussi développé en leur sein des

postes de coachs internes, essentiellement pour des questions de
colt (cela colite moins cher que de recourir 4 des coachs externes).
Payés par 'entreprise et ayant un réle assez semblable a celui des
médecins du travail, ils exercent le coaching avec des difficultés au
moins aussi grandes que ceux-ci. Ils ont en effet I'avantage de bien
connaitre la culture des personnes avec lesquelles ils travaillent, mais
sont immergés dans le systéme de I'entreprise et peuvent éprouver
de grandes difficultés a prendre du recul. De plus, méme si la confi-
dentialité est assurée, les salariés peuvent éprouver des difficultés a
exposer leurs problemes devant des coachs internes qui, quelques
années plus tard, seront a d’autres postes dans 'entreprise.

. Un dernier facteur contribua enfin au développement du coaching

dans les entreprises francaises : I'essoufflement des formations
traditionnelles au management. Certains DRH se mirent en effet
a considérer que le coaching était une forme d’aide personnalisée
beaucoup plus efficace et acceptérent, malgré son codt plus élevé, de
développer des démarches de coaching. Les formateurs et consultants
s’engouffrérent dans le créneau et il est actuellement de bon ton pour
tout consultant en management de dire qu'il « fait du coaching ».

. Mais le changement de sens sur le coaching (qui s’adressait surtout

a des responsables d’entreprise) vint des entreprises elles-mémes,
lorsqu’elles se mirent 4 chercher un accompagnement psychologique
de leurs salariés. Cette attitude consiste a faire appel 4 un coach
en lui disant : « M. Untel a un probléme de travail. Mais c’est son
probléme et pas celui de son manager, ou de ses collegues, ou de
notre entreprise. Faites un coaching a M. Untel, mais ne vous occu-
pez surtout pas de ce qui se passe ailleurs dans notre entreprise. »
De 12 a ce que des professionnels de la psychologie s"emparent du
concept, il n'y avait qu'un pas qui consiste, dans sa version extréme,
a considérer systématiquement les problémes du client sous leur
seul aspect psychologique ou relationnel en sous-estimant la part du
systéme d'entreprise. Les coachs qui travaillent en ce sens ont parfois
du mal a accepter I'idée que le coaching puisse aussi demander des
compétences d'analyse des groupes et organisations. Plusieurs livres
francais sur le coaching rejoignent cette tendance psychologique du
coaching que beauwcoup de professionnels appellent coaching « centré
sur la personne », expression qui sera reprise dans ce livre.
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LE COACHING GRAND PUBLIC

Le développement du coaching aux Etats-Unis a enfin donné nais-
sance a un dernier type : le coaching de réalisation de soi. C'est sous
cette forme qu’il se développe actuellement dans le grand public
lorsqu'on nomme coaching toute forme d’accompagnement. Le
coaching devient le fourre-tout de la relation d’aide, pour le meilleur
comme pour le pire. Tu lis dans la presse : « coachez votre femme,
votre amant, vos enfants, votre chien... ».

Ce type de coaching est souvent appelé «live coaching ». Son essor aux
Etats-Unis a gagné la France et on peut le résumer de la fagon suivante :

« Le coaching est une nouvelle thérapie du bien-portant.
Bien qu’étant en bonne sanié psychologique, on vit parfois
des moments difficiles ou on a besoin d’aide et de conseils,
sans avoir enwie de s'allonger pour entreprendre une analyse
sur des années. Sans §’intéresser au passé ni q nos
traumatismes de Uépoque de nos couches-culottes, avec le
coaching on essaye plutor d’analyser le présent et de
préparer le futur. Un thérapeute qui va jouer le role du
metlleur ami, gui va dire des choses que
Propos de la personne nose vous dire, vous écoutera, vous
E'f:g::dm provoquera, vous demandera peut-étre entre
chaque séance de lire, de faire du sport... »

Dans sa version douteuse, je te raconterai I'histoire d’un appel télé-
phonique recu récemment d'un producteur de télévision qui avait
invité un coach a participer a une série d'émissions télévisées « de »
coaching (il a insisté : « de » coaching et non pas « sur » le coaching).
Ces émissions, lui disait-il, consisteraient a rassembler sur un plateau
des personnes ayant envie de changer sur un point précis - le méme
pour toutes les personnes - et a les faire coacher en direct par un
professionnel.

Le coach a demandé a ce producteur ce qu’il entendait par coaching,
en le priant de lui fournir des exemples. Celui qui fut donné consis-
tait a rassembler des personnes qui, ayant trop travaillé dans leur
entreprise, se seraient éloignées de leur famille. Le coach a alors parlé
déontologie et a fait part au producteur de ses réserves les plus vives,
lui indiquant qu'il était peu vraisemblable que des vrais professionnels
du coaching participent & une émission sous cette forme.

De telles émissions ont parfois eu lieu ces derniéres années a la télé-
vision, genre téléréalité, et ce n’était pas joli a voir en respect de la
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personne humaine ni en souci déontologique de confidentialité. Je
continue done a craindre I'amalgame entre le coaching professionnel
qui fait I'objet de ce livre et le coaching grand public qui signifie

simplement « donner des conseils », pour le meilleur
comme pour le pire. Pour les entreprises, heureuse-

A . K L Carlo Moiso est
ment, la professionnalisation du métier depuis I'an ttalien, médacin
2000 a permis de prévenir les dommages causés par et analyste

transactionnel

des non-professionnels. Mais si I'on consideére le
coaching grand public, des dérives restent a craindre.

internationalement
reconnu, laurdat

Pourquoi cet engouement pour le coaching de réa- ki priv sclantificgis
lisation de soi? Un texte de la conférence de Carlo kel )
1sath o cité plusieurs fois
Moiso au congrés d’Analyse Transactionnelle de dans ce livre.

2000 nous donne une piste :

« La pathologie sociale actuelle est celle du semntiment
d’insuffisance. Il faudrait toujours étre au maximum,
toujours gagner, towjours réussir. Celui qui n’y parvient pas
ou qui subit une défaillance est devenu le “pauvre” de nos

temps modernes.

Freud attribuait la difficulté d’étre sain a Uexcés de lois,
mais aujouwrd hui les normes limitantes ont cédé le terrain a
une idéologie reine venant des Etats-Unis et qui affirme que
tout est possible en termes de réussite financiére, sociale,

sexuelle.

L'émancipation, maitre mot du xxe siécle, nous a condamnés
a atteindre les paroxysmes de Uefficacité. L'individu est
jaugé non plus comme autrefois par rapport & la fagcon dont
il observe la loi, mais par rapport @ sa capacité de prendre
des initiatives et d’atteindre des résultats. De la vient la
dépression moderne, celle qui mine notre société. Elle traduit
la culpabilité d’étre insuffisant non pas par rapport i ce
qu'on fait, maits par rapport & ce qu'on pourrait faire. La
dépression moderne ne signifie plus comme autrefois la perte
d’une joie de vivre, mais la perte d’une capacité d’initintive.

La question des gens n’est donc plus “est-ce que je dois faire
cela ou ne pas le faire 7, mais “est-ce que je suis capable

de le faire 2" La nouvelle culpabilité, ¢’est de ne pas avoir
su exploiter une possibilitd : il faut réussir tout ce que Uon

entreprend. »
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Nous avons vécu toi et moi cette transformation. Le grand souci de
notre génération était de se libérer des conventions, de la morale.
Liberté était notre mot d’ordre. Mais la société a changé et le défi actuel

Merci & toi, cher Frangois, de
miaveir donné récemment

une analyse trés semblable de
Iéconomiste Daniel Cohen. Son
hypothése est la suivante :le
souci essentiel des entreprises
n'est plus la pleine utilisation
du capital, mais la chasse aux
temps morts, l'obsession du
travail sans cesse valorisé,
jamais inactif, jamais en jachére.
Un monde nouveau se crée

ol l'entreprise transforme &
180° les normes. Avant c'était «
a Qublie-toi face & la machine » ;
maintenant c'est : « Investis-toi,
montre-moi que tu es productif,
gue tu es capable d%tre ala
hauteur des tiches que je vais
te donner. »

se présente désormais sous forme d'exi-
gence de réalisation de soi . Comment
étre a la hauteur 7 Comment étre per-
formant 7 Il faut étre un homme (une
femme) qui réussit. C'est un must et celui
qui ne s'accomplit pas est rejeté pour
défaut d'insignifiance. Peut-étre est-ce
pour les femmes que c'est le plus dur :
il leur faut étre tout a la fois une femme
accomplie, atteindre 'orgasme chaque
fois qu’elles font I'amour, étre une bonne
mere, faire des voyages, se réaliser dans
leurs talents, etc. Mais pour elles comme
pour les hommes, il faut surtout, sur-
tout, surtout se donner des objectifs et les
atteindre dans tous les domaines. 1I faut
maitriser sa vie, la prévoir, I'accomplir. 11
faut progresser, telle est la nouvelle uto-

pie mobilisatrice de notre siécle. Malheur a ceux qui restent en plan,
qui stagnent, qui souffrent, qui se sentent impuissants ! Qu'ils soient
bannis ! Que s’abatte sur eux le poids de la honte et du rejet social !

Heureusement, voici le coach | My clients get focused and producing

w Mes clients se concentrent et
font les choses plus rapidement
parce qu'ils ont un coach. »

« Peu importe qui vous étes
dans la vie, il y a toujours un
désir pour plus. Plus de succés,
plus d'argent, des relations

plus intimes, un sentiment

plus profond du sens de la vie.
Clest dans la nature des gens
de vouleir plus, devenir plus, et
nous luttons tous pour parvenir
& ce que nous désirons. »

faster because they have a coach , écrit
uncoach américain sur le Weh. Connecte-
toi au site de la Fédération internationale
de coaching (ICF) (www.coachfederation.
org) et tu liras ceci :

« No matter where you are in
life, there is always a desire for more.
More success, more money, closer
relationships, a deeper feeling of
meaning in life, etc. It is the nature
of people to want to attain more,
become more, be more, and we all
struggle with how to get what we're
looking for ».
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Méme ceux qui vont bien peuvent avoir besoin

. Font-il il
d’un coaching car, trouve-t-on également : 5 e

fait le plus plaisir ?

) Peuvent-ils tout
« Are they doing what they most O
enjoy ? Are they tolerating anything ? Is facile ? Sont-ils assurés
life easy ? Are they going to be financially détre ﬁmﬁmm*
independent within the next 15 years ? Do indipandmis pour
les quinze prochaines
they have what they most want ? We've Bnniez PIEaniils
discovered that, often, people need to ce qu'ils veulent

vraiment faire ? Mous
avons découvert que,
souvent, les gens ont

expect more out of their lives. A coach can
help in this process ».

besoin d'attendre plus
La réponse a la quéte du « plus » grace au coa- de la vie. unmp
ching se retrouve également en France. peut les aider en ce
SBns »

« Citius, altius, fortius qui signifie
plus vite, plus haut, plus fort est une devise
olympique. Elle pourrait étre le slogan actiel d’un coaching
ayant pour objectif la performance, le développernent de tous
les potentiels et leur dépassement constant... Un coaching
accompagnant un processus de croissance pourrait prendre
comme devise : Plus intelligent, plus beau, plus créatif,
revanche de Uesprit sur la performance brute » (Chantal
Higy-Lang et Charles Gellmann, Le Coaching).

Le coach offre (ou, dans sa version « Zorro coach », prétend offrir,
hélas !) une réponse sociale & ce nouveau tourment de I'homme et
de la femme du xxr* siecle. Reprends les définitions du coaching don-
nées plus haut et tu constateras a quel point celui-ci est présenté
comme une réponse a la nouvelle angoisse de notre monde qui blame
I'étre humain lorsqu’il avoue ne pas complétement maitriser sa vie

Un article de Marie Romanens que je garde

. E Article publié dans
précieusement dans mes « archives-trésor » nous a revue Actualité
met sereinement en garde a ce sujet : des religions, n* 28,

juin 2001,

« On assiste @ une promotion de
techniques qui donnent Uillusion qu’en quelques rencorntres,
quelques journées d’apprentissage, on peut atteindre une
sorte de nirvana. La réalité est tout autre. ..

La tendance de notre monde est de chosifier tout ce qu’il
touche. Chacun doit faire fructifier sa vie comme s°il
s'agissatt d’un capital. 11 i suffit de prendre les bonnes
options, de faire de judiciewx investissements, d appliquer
les techniques adéquates et un avenir radiewx Uattend
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immanguablement. Si U'on n'y prend pas garde, uie sorte
d’idéplogie de la réalisation de soi risque d’égarer les esprits.

Non que le désir de mieux vivre sa vie, Uenvie de s'épanoutir,
détre capable de réaliser ses aspirations profondes soit
mauvais en sof. Mais ce désir peut faire Uobjet d’illusions.
On cherche alors & oublier le manqgue irréductible qui est

au ceeur de Chomme, a effacer son statut d'étre en proie au
doute, a Uincertitude, 4 sa finitude, sa fragilité, son besoin
pour exister de se sentir relié a4 autrui. »

LE FOURRE-TOUT DU COACHING

Laisse-moi te raconter maintenant mon congrés raté. J'avais en effet
recu une invitation pour un congrés de trois jours en Suisse intitulé
European Coaching Conference. J'hésitais. D'un cdté, je perdais trois
jours d’écriture alors que mes principes de gestion du temps me disent
que la rédaction de ce livre est une priorité a long terme et I'emporte
sur les autres considérations. De l'autre, je gagnais I'occasion de
tater sur le terrain une réalité du coaching international. Je décidais
finalement de ne pas m'y rendre, mais de profiter des trois jours
pour voyager sur Internet avec le fil rouge du mot « coaching » dans
le moteur de recherche, puis de comparer le résultat de mon enquéte
avec le programme du congrés suisse (qui reflétait d'ailleurs assez
bien la diversité des approches du coaching découvertes sur Internet).

Clic ! Mot-clef : coaching. Résultat : plus de mille cing cents sites,
essentiellement aux Etats-Unis ! J'en ai regardé plusieurs dizaines. La
moitié environ est consacrée au coaching sportif et un tiers a I'offre
de coaching de réalisation de soi du type : « Grace au coaching, vous
allez atteindre vos objectifs, vous réaliser, étre enfin heureux. » Le
reste émane de cabinets conseils en management qui agrémentent
leur offre traditionnelle de ce must qu'est devenu le coaching.

Je te relate mon périple durant lequel j’ai compilé les citations les
plus représentatives ou les plus éranges des sites butinés, les plus
éloignées parfois du coaching tel que je le pratique. Tu constateras
que le coaching américain, hormis la tendance sportive, a pour but
principal la réalisation personnelle des clients.
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Buts du coaching

« Le coaching peut vous aider @ fixer et atteindre vos
objectifs, gérer votre temps, vous donner une hygiéne de
santé et de prise de médicaments, acquérir Uestime de soi et
gérer la distraction et Uimpulsivité. »

Changer

« Les individus ont besoin de prendre conscience que
leur performance est lide a la facon dont ils fixent leurs
buts et leurs objectifs. Il faut donc “s’autocoacher™ afin de
parvenir au stucces et c'est ce gue vous donne la méthode
“autocoaching” qui vous donne le pouvoir et la maitrise
de développer vos propres solutions. Au travers de chaque
étape du processus “autocoaching”, vous étes le promoteur
de votre changement, depuis la prise de conscience d'un
probléme jusqu’a la définition de votre plan d’action. La
méthode OLVE est simple : Observez le probléme, Listez
les exceptions, Vérifiez le plan d’action et Exécutez ! Cette
méthode vous accompagnera toute votre vie. »

Coaching par téléphone

« Dans le domaine du coaching, 90 % des formations
proposées par les organismes américains les plus importants
ont maintenant liew en télé-formation. Aujourd’hui, il n’est
plus nécessaire de choisir entre vie de famille et formation.
Avec notre systéme vous pourrez faire la plus grande partie
de la formation chez vous. »

Qu’estce qu'un coach ?

« C'est une personine capable d'identifier ce que vous
voulez et de vous accompagner pour Uobtenir. Il vous
donne le courage de tourner le dos a d’anciennes pratiques
et célébre vos surprises et vos succés. Mais qu’estce que
le suceés 7 Cest accomplir notre vie, trouver votre essence
authentique, votre créativité. C'est aiteindre vos buts les plus
désirés, que ce soit en productivity ou en peaceful living. »

Scolarité

« Notre coaching est disponible pour tous niveau,
de la Primary, HSC aux enseignements universitaires.

M
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Ceci comprend les mathématiques, 'anglais, la physique, la
biologie et la chimie. »

Bonheur

« Que faites-vous de votre vie 7 Qu'est-ce qui vous rend
heuwreux et accompli ? Comument apporter de la compassion i
votre vie et au monde ? Imaginez qu’une personne réponde
a ces questions et clarifie aver vous ce que vous voulez, vous
aide a résoudre vos conflits intérieurs, vous aide @ fixer vos
objectifs, a améliorer votre communication. En tant que
coach, je vous aiderai @ développer cette vision unique de
vous-méme et de votre succés, 4 vivre vos réves. »

Sexe

Enfin ! Pour savourer
« Workshops, coaching and cette irruption, ['ai
speakers service. Secrets of erotic love, gardéle texte anglais.

hot monogamy, relationship intimacy,
efaculation control, multiple orgasms. Fun, easy, safe sex-
positive learning for lovers. »

Mariage

« Le coaching de mariage vous permet de devenir
attirante, puis de vivre un mariage heureux, sairn,
romantique, intime et amoureux. Le coaching vous assure le
SUCCEs. »

Spiritualité

« Bienverute a Inner Coach ! Vous serez votre propre
coach, animé par le souffle de Uesprit. Notre travail est
universel et respecte toutes les formes de croyarnces et de
spiritualités fonddes sur Uamour. »

Dialogue type

« — De quoi voulez-vous parler ¢

- Je ne suis pas satisfait de mon travail, mais n'y peux rien.
- Quest-ce qui vous rend malheureux ?

- Je travaille dur, mais ne suis pas reconnu. Personng ne
me dit que mon travail est bien.

- Par qui voudriez-vous étre recorru 7
- Par mon manager. Il m’envoie des mails, mais c’est tout.
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= Que voulez-vous ?

= Je ne sais pas.

(Silence du coach.)

- Je veux qu’il me serre la main personnellement en me
félicitant.

- Lui avez-vous déja dit cela ?

- Nomn.

= Pourquoi ¢

= I'ai peur.

= Peur ? Que vous dirait-il ?

- Je ne sais pas, je ne le connais pas bien.

- Perdriez-vous votre travail ?

- Non.

- Alors, quand allez-vous lui demander ?

- Je ne sais pas, la sermaine prochaine.

- Je vous demande de lui dire lundi prochain. OK ?
- OK.

- Etes-vous satisfait de notre entretien ?

- 0ui. »

Coaching, conseil et thérapie
« Le coaching est une nouvelle profession qui traite du
coaching personnel du coaching de vie ou du coaching de
business. Ce n"est pas du conseil (consulting) parce qu’un

coach ne donne pas de conseils, méme s°il donne parfois des
avis ou opinions. “C'est vous qui avez les réponses”, dit-il.

Ce n’est pas non plus de la thérapie, car le coach ne cherche
pas 4 savoir ce qui §'est passé autrefois.

Le coach est votre meilleur ami. Il vous prend au sérieux.
Vous devenez plus efficace, tout de suite » (more effective
and focused actions immediately).

Questions-réponses sur le coaching
« Question : pourquoi le coaching est-il tant & la mode ?

- Bien des gens sont fatigués de ce qu’ils font. Ils cherchent
a donner du sens a leur vie et a la réorienter. Le coach n’est
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pas un faiseur de miracles (miracles worker), mais il a
une large palette d’outils pour aider les personnes a trouver
leurs ressources et mettre leur énergie dans un processus

de croissance. Beaucoup de coachs fondent d ailleurs leur
approche sur la spiritualité car le monde, et spécialement
FAmérique, est en train de grandir spirituellement trés
rapiderent.

Q : Pourquoi recourir d un coach ?

- Persomnne n'a besoin d’un coach, la vie est parfaite comme
elle est. Le coach apporte un « plus », c’est tout.

Q : Le coaching crée-t-il une dépendance ?

- Absolument pas. Le coach permet a son client de trouver
sa propre putssance (empowers the client) et Uinvite a
donner le meilleur de lui-méme.

Q : Peut-on recourir @ un coach, juste pour un objectif 7

- Bien sitr. Mais les clients gardent souvent leur coach par la
suite, en réalisant qu'ils ont autre chose a accomplir.

Q : Combien cela coite-t-il 7
- 2504 500 dollars par mois. Pour le corporate coaching

en entreprise, c'est évidemment plus cher, entre 1 000 et
2000, »

American Coach Association

« LAmerican Coach Association a été fondée pour
rendre le coaching individualisé accessible & tous. Sa mission
est de mettre en lieu ceux qui veulent du coaching et ceux
qui Uexercent ; de rendre familier au public le concept
de coaching ; de fournir aux coachs des formations, des
supervisions, et une communauté professionnelle.

L'ACA comprend deux catégories de membres. Les membres
a part ertigre ont un an au moins d’exercice de la
profession, et dix clients permanents. Les membres associds
sont en cours d'apprentissage. »
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Qu'est-ce que le coaching ?

International Coaching Federation

« Un coach professionnel est un partenaire actif qui
aide ses clients @ atteindre leurs résultats dans leur vie
personnelle et professionnelle. Grdce au coaching, les
clients approfondissent leur apprentissage, améliorent leurs
performances et développent la qualité de leur vie.

A chaque séance, le client choisit le sujet de son travail
pendant que le coach écoute et contribue a ce dernier par

des observations et des questions. Ce travail en cormmun
contribue @ clarifier les problémes et invite le client a agir. Le
coaching donne un coup d'accélérateur au progrés du client
en lui permettant de se concertrer et d’affiner ses choix. Le
coaching s’occupe du client dans son aujourd hui et la oit il
veut aller demain. »

Sport

« Le 3M National Coaching Certification Program (3M
NCCP, Canada) a formé plus de 750 000 coachs depuis sa
création en 1974. Le programme permet a un coach novice
de devenir un maitre en soixante lecons. Cing niveaux sont
prévus, comprenant les aspects techniques, la pratique et la
théorie. »

Je suis sorti assommé de ce périple Internet. Comment parler de pro-
fessionnalisme alors que le coaching part dans tant de directions ! Je
suis irrité de voir tant de gens mettre le coaching a toutes les sauces
alors que c’est un métier, mon métier, et que j'en connais les beautés
mais aussi les exigences. En rédigeant dans ce livre ma propre vérité
sur ce métier, je prends ma part du combat pour reconnaitre que le
métier de coach est exigeant. Le reste ne m’appartient pas.

Je n'y suis pas seul. Nombreux sont les confréres qui pensent aussi
que le coaching est autre chose qu'une forme abatardie de la relation
d’aide. Ma recherche Internet m’a d’ailleurs fait découvrir plusieurs
coachs a I'approche solide.

Reste un dernier point qui n'est pas non plus d'une grande clarté :

a quel grand courant idéologique de notre

époque le coaching est-il le plus apparentsd ? Voir la conférence
) de l'auteur sur

Ou, en d'autres termes, quelles sont les grandes

u L'idéologie du
croyances collectives dont s’inspirent peu ou coaching », accessible
prou les coachs ? Vraisemblablement celles de par les « Bonus » en fin

douvrage.

la psychologie humaniste, ce mouvement apparu
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aux Etats-Unis dans les années 1960 et qui a inspiré les principales
écoles ou approches psychologiques dont je te parlerai plus tard. La
croyance majeure de ce mouvement, ¢’est qu’il est possible d'aider
guelgu'un a grandir en autonomie.

Comument se fait-il alors que le coaching séduise a ce point les entre-
prises qui, elles, font partie d'un systéme... euh... plutdt centré sur le
profit et, de ce fait, souvent trés inhumain ? Le coaching se ferait-l
complice de ce dernier pour mieux asservir les salariés 7 Gageons
que certains, tot ou tard, critiqueront de ce fait le principe méme du
coaching, ou au moins son ambiguité. Quant aux professionnels, ils
se doivent de réfléchir a cette question et, concrétement, d'appliquer
une solide idéologie pour prévenir les dérives.

A bientdt, ami. Dans le prochain chapitre, j’esquisserai avec I'image
du« curseur » une différenciation des divers types de coaching, depuis
le coaching centré sur la personne jusqu’au coaching des dirigeants.

A bientét.

INVITATIONS - RECOMMANDATIONS - QUESTIONS

Invitation aux coachs débutants

Adopter une définition du coaching qui corresponde a votre

pratique professionnelle et seulement celle-la.
Etre en mesure de l'expliquer en trois minutes & quiconque.

Lorsqu'on vous interroge sur le coaching, raconter votre
découverte du métier en y ajoutant vatre grain de sel.

Recommandation aux prescripteurs

Définir les besoins dentreprise auxquels peut répondre le
coaching plutét que sattarder & rechercher une définition.

D‘emanderél un COECh |e nom de qUEquES'UnS de 385 confréres
afin de vérifier s'il a un réseau.
Question aux coachs confirmés

Comment votre histoire professionnelle s'insére-t-elle dans

I'histoire générale du coaching ?
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Avertissement

au lecteur

Les premiers chapitres ont permis au lecteur
d’effectuer un voyage au pays du coaching,
dans le temps et dans I’espace. Les visages des

principaux types de coaching ont été exposés.

Dans les pages qui suivent, I'auteur s’est plus
particulierement attaché a étudier le coaching
en champ professionnel.

Les exemples et commentaires qui seront
apportés au long du texte illustreront donc pour
la plupart des cas en situation de travail. Mais
les méthodes (en particulier les compétences

« fondamentales » de la seconde partie) sont
valables pour tout type de coaching, y compris
le coaching de réalisation de soi dans lequel un
client privé consulte directement un coach avec

un enjeu non professionnel.
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TYPOLOGIE
DES COACHINGS

Une régle en plastique, couleur ivoire,
un socle en bois et quatre crans.

Cher Francois,

12 février

Je n’ai pas beaucoup de temps pour écrire en ce moment, trop de

travail par ailleurs.

Aprés tout, tant mieux, car cing ou six pages devraient suffire pour
te donner une image représentative des diverses formes de coaching.

Imagine donc quatre crans situés le
long d'une régle . Ce sont les quatre
types de coaching. J'imagine du
plastique ivoire sur un socle en bois,
genre ancienne table a calcul, mais
c'est juste pour rendre mon propos
plus vivant.

A gauche, il y a la personne ; a droite,
il y a l'organisation (la structure).
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Je rends hommage 4 Lucien Godard
gui m'a donné cette image du
eurseur dans son livre Engagements,
espoirs, réves. La classification 3
quatre crans, ete, reprend SOUS Uhe
autre forme les développements
d'identité managériale de Lenhardt
(DIE, DIM etc.) qui cosigna le livre
précité, J'ai adopté 'image de la
wrégle s pour présenter l'ensemble
des coachings en entreprise, y
eompris celui des salariés qui ne
sont pas managers.
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Le coaching a gauche de la régle nécessite des compétences en psy-
chologie, celui a droite requiert des compétences de consultant en
management et organisation. Le support de la régle représente les
compétences fondamentales d'un coach en entretien de face a face,
quel que soit le type de coaching effectué.

~—L _—

< >
< rd
W W W VT
Coaching centré Coaching centré Coaching centré Coaching de
sur la perscnne sur la relation sur le management dirigeants
(niveau individuel) (niveau (niveau du groupe) (niveaude la
interindividuel) structura)

COMPETENCES FONDAMENTALES DU COACH

Attention ! Cette régle est celle du coaching pour des personnes
travaillant en entreprise. On pourrait fort bien concevoir d'autres
regles pour le coaching d’autres métiers. La gauche serait semblable
(coaching de la personnalité), mais la droite concernerait le métier
spécifique (tennis, plomberie, comptabilité, show-biz, etc.). Un coach
de tennisman s'intéresserait a la fois 4 la personnalité du joueur (partie
gauche du curseur), mais aussi a son professionnalisme spécifique
(partie droite, métier).

Lorsqu’une personne traite avec Mr Coach d’'un probléme profes-
sionnel plutdt individuel, celui-ci déplace le curseur vers les crans
de gauche en le faisant glisser de temps en temps vers la droite pour
resituer le probléme dans l'environnement professionnel du client.
Par contre, lorsqu’un dirigeant arrive avec une problématique plutat
organisationnelle, Mr Coach va sur les crans de droite en déplagant
de temps en temps le curseur a gauche pour prendre en compte la
fagon dont la personnalité du manager ou du dirigeant influence la
résolution du probléme d'entreprise.

Le support de la régle (réglette en bois d’acajou clair) est constitué des
méthodes de coaching proprement dites dont Mr Coach se sert pour
mener les entretiens de coaching. Ces méthodes ont essentiellement
trait a la relation entre le coach et son client et je les ai appelés des
« fondamentaux ». La seconde partie de ce livre leur sera entiérement
consacrée.

Eh bien ! regardons maintenant les quatre crans de la régle.
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COACHING CENTRE
SUR LA PERSONNE

Le cran de gauche correspond par exemple au cas d'une personne qui
vient voir Ms Coach pour réorienter le cours de sa carriére, ou celle qui
dit ne pas avoir assez confiance en elle dans 'exercice de son métier.

Ce type de coaching nécessite des méthodes de diagnostic et d'inter-
vention pour problématiques personnelles (par exemple, le concept de
scénario en Analyse Transactionnelle, ou I'utilisation d’un diagnostic
de personnalité type Process Communication). Tu I'as vu lors de notre
périple sur le Web : beaucoup de coachs rameénent le coaching a cette
seule dimension.

Le grand probléme, ici, c’est de froler la thérapie. Le client y travaille
en effet sur ce qu’il vit, ce qu'il ressent, ce qu'il croit, la fagon dont
il fonctionne, ete. Bref, on est dans le domaine psychologique ou,
pour prendre un mot commun a plusieurs approches, le domaine
intrapsychique, ¢'est-a-dire les mécanismes psychologiques intérieurs
du client qui influencent son comportement.

L'intrapsychique est un iceberg dont la partie immergée représente
notre inconscient et la pointe émergée notre conscient. Le coaching
traite de la pointe émergée. Mr Coach, §'il est thérapeute et dispose
donc d'un sous-marin polaire, peut se permettre des incursions sous
la surface (le préconscient ou l'inconscient). Cela permet d'éviter
parfois des catastrophes genre Titanic. Sa question professionnelle est
w jusqu’ ot descendre 7 ». 5°il va trop profond, la pression est trop forte
et le sous-marin fait naufrage tandis que I'iceberg du client continue
tranquillement sa route sans sourciller.

COACHING CENTRE
SUR LES RELATIONS

C'est le deuxieéme cran. L'exemple type est celui d'un client qui veut
résoudre une difficulté de communication avec un collegue. 1 peut
s’agir bien sir d'une difficulté lide essentiellernent a la personnalité du
client, mais il est aussi possible que ce soit la relation qui soit malade
en elle-méme. Les outils rois en ce domaine appartiennent aux approches
comportementalistes et systémiques (par
exemple, la prescription du symptame rela-
tionnel, ou les canaux de communication
de la méthode Process Communication) .

Voir respectivement
les chapitres 10 et 13.
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COACHING DE MANAGERS

Un exemple du coaching au troisiéme cran est celui de M. Achille
Manadjeure qui vient voir Mr Coach en indiquant que son équipe
mandue de punch. Certes, il peut s'agir d’'une problématique du pre-
mier niveau, c'est-a-dire que la personne d'Achille Manadjeure soit au
centre du probléme. Mais Mr Coach peut aussi faire I'hypothése que
son client n’a pas spécialement de problémes personnels et qu’il s’agit
d’un probléme de groupe qu'Achille gagnerait alors a analyser en tant
que tel, puis a résoudre avec des méthodes appropriées, ce en quoi
Mr Coach 'aidera a condition bien siir qu'il dispose de compétences
en processus de groupe (par exemple la régulation ou la gestion des
frontiéres que nous verrons en troisieme partie).

Il s’agit dans ce type de coaching d’aider le manager a mieux com-
prendre ce qui se passe dans son groupe et comment lui, le respon-
sable, peut changer une situation collective négative en dynamique
de croissance.

COACHING DE DIRIGEANTS

Le cran a droite est celui du coaching des dirigeants, mais aussi, par
extension, de tout probléme lié & une structure. Il nécessite des com-
pétences et des méthodes d'intervention particuliéres.

Supposons ainsi que le client soit M. Félix Granpatron, PDG. Il §’in-
terroge sur I'avenir de son entreprise, la stratégie, la perturbation du
climat social, etc., bref sur la structure tout entiére. La problématique
est la méme que celle décrite précédemment (groupe), mais au niveau
de toute une entreprise ou du moins la partie d’entreprise sur laquelle
Félix Granpatron est souverain. Pour I'aider efficacement, Mr Coach
doit alors disposer d'une compétence en sociopsychologie, en parti-
culier pouvoir effectuer un diagnostic d’organisation. Personnellement,

je ne me suis vraiment lancé au niveau du coaching des

Voir chapitre 19. dirigeants qu’aprés avoir bien intégré la théorie organi-

sationnelle de Berne .
L'image de la regle est doublement utile :

d'une part, elle permet de distinguer les différents marchés du
coaching. Le coaching de réalisation de soi tel qu'il se pratique
aux Etats-Unis est indéniablement du type coaching centré sur la
personne. Celui dont parlent la plupart des livres francais sur le
sujet également ;
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d’autre part, elle donne une image pour passer d'un cran a l'autre
en cours d’entretien, en passant souplement de la personnalité a
la structure et vice versa en fonction du contexte, en utilisant celui
des quatre types de coaching qui est le plus utile pour aider un
client & résoudre son probléme.
Plus Mr Coach agit en développeur d'un savoir-faire de management,
plus il va du coté droit, celui du contexte d’entreprise. Plus il va a
gauche, plus il glisse du coté du thérapeute ou du psychologue. Cher
Mr Coach ! Il est condamné a rester sur la créte étroite qui relie et
sépare ces deux types de métier. Je dois te dire, ami, que je ne me
plains qu’en surface, car c’est cette position inconfortable et ambigué
qui me pousse a chaque intervention a faire preuve tout a la fois de
souplesse, de rigueur et de créativité.

Nous retrouverons la question des limites du coaching dans la troi-
sieme partie, lorsque nous aborderons deux questions transversales
importantes qui font l'objet de nombreux débats au sein de la pro-
fession naissante : la différence entre thérapie et coaching d’une part
et entre conseil et coaching d’autre part.

Quand peux-tu venir a Paris pour que nous parlions de tout cela ?

A bientdt, ami.

INVITATIONS - RECOMMANDATIONS - QUESTIONS

Invitations aux coachs débutants

Prendre conscience du ou des types de coaching dont vous
voulez devenir spécialiste : personnalité, relation, management,

direction.
S'interdire les incursions thérapeutiques si vous nlen avez pas
les compétences.

Recommandation aux prescripteurs

Demander aux coachs quelle est leur spécialité.

Question aux coachs confirmés

Si le marché vous contraignait & ne choisir qu'un seul type de
coaching parmi les quatre, lequel prendriez-vous ?
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Boulangers, médecins et coachs - Le bonheur au travail -
Quatre visages pour une identité - Quand les visages se font
la grimace - Le coeur de Mr Coach - Les compétences de
Ms Coach - Le fisc s'intéresse & vous - Qui dit : « vous étes un
coach » ? - Devenir coach.

A QUOI RECONNAIT-ON
UN « pRO » ?

Nanterre, le 13 février

Cher Francois,

D’abord une bonne et grande nouvelle. Par un curieux hasard (mais

y a-t-il un hasard ?), un ami de longue date et excellent professionnel

du coaching depuis de nombreuses années me propose de monter
une école pour un cabinet de consultants a Paris . Une premiére
promotion d’une dizaine de consultants expérimen-

tés et désireux de prendre a bras-le-corps le métier Francois Souweine.
de coach démarrera en avril.

Aujourd'hui, nous verrons le professionnalisme en général, puis le
professionnalisme de coach en particulier.

La question, valable pour tout métier (boulanger, médecin, déve-
loppeur de réseaux intranet, manager, dirigeant, coach, etc.), est la
suivante : qu'est-ce qui fait que I'on est un professionnel, un devenant
professionnel ou un non-professioninel 7
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Elle nous intéresse a double titre. D'une part, elle nous interroge sur
le métier méme de coach : qu'est-ce qui fait que 'on est un profes-
sionnel du coaching, un devenant-professionnel du coaching ou un
non-professionnel du coaching ? D'autre part, elle donne un cadre
théorique qui permet d’aider un client qui veut changer de métier.

De qui pourrais-je te parler a présent ? Peut-étre de quelques-uns qui
nagent dans le bonheur professionnel, qui ne sont pas forcément mes
clients, et qui n'ont pas forcément changé de métier. Je pourrais te
parler avec tendresse d’'Héléne, ma compagne, qui a quitté un poste
de responsable de formation pour devenir psychothérapeute d'enfants.
Je te parlerais avec amusement de Michel, mon médecin homéopathe.
Je te raconterais I'histoire de Christophe, ce sculpteur qui m'a regu
hier dans son magnifique appartement prés du Trocadéro et qui était
auparavant médecin. Je te raconterais les aventures de Maryse au
ministére de I'Equipement, ou celles de Patrick qui dirigea le projet
Xsara chez Citroén. Oui, elle serait longue, la liste des personnes
professionnellement heureuses dont j'aimerais parler, et c'est trés
bien ainsi. Caril y a autant a apprendre de la réussite que des échecs
et la question de l'identité professionnelle peut aussi se formuler de
la fagon suivante : « Qu'est-ce qui fait que quelqu’un est heureux
professionnellement 7 »

Mais je pourrais te parler de clients que j'ai eus en coaching et qui
sont venus me voir pour un probléme d'identité professionnelle,
Alain, un commercial de quarante ans qui n'en pouvait plus et qui
met actuellement en ceuvre avec détermination le projet de devenir
écrivain de famille. Je te raconterais le long parcours de Francois,
cadre supérieur qui veut vivre « une autre fin de carriére ». Je te
parlerais de Jean-Louis, ancien ingénieur informaticien qui voulait
devenir coach et que j'ai eu comme client, puis que je supervise. Je te
parlerais de moi-méme qui ai démissionné du Gaz de France en 1990
pour me lancer dans le métier de consultant en relations humaines
et organisation. Je te parlerais enfin de toi, dont I'amitié ne sest pas
démentie tout au long des décennies et qui es tenté par le coaching.
Pour ces personnes, la question est : « Que faire pour devenir un
professionnel dans le métier de mes voeux 7 »
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LES QUATRE VISAGES DE
L'IDENTITE PROFESSIONNELLE

Pour donner un cadre théorique a la question
du bonheur professionnel (refrain : il n'y a
pas plus pratique qu'une solide théorie...),
j'ai repris un modele d'identité profession-
nelle appris chez Vincent Lenhardt et que jai
adapté en fonction de mon expérience. Partons
done, cher Francois, a la découverte des quatre
visages d'une identité professionnelle .

© Lidentité interne, ¢’est tout ce qui nous
appartient en propre et fait que nous sommes
un étre unique. C'est tout ce qui nous différen-
cie des autres gens. Cest la conscience de notre
propre personne. Dans sa composante pro-
fessionnelle, c'est ce qui nous permet de dire
avec naturel que nous exercons tel métier, ou
que nous voulons 'exercer. C'est I'adolescent
qui déclare : « Je serai médecin » ou Camille
Claudel qui disait a ses parents dans I'étrange
maison de Villeneuve-sur-Fére que j'ai visitée

Précaution d'auteur:
auvcun des ¢ modéles »
cités dans ce livre ne
prétend & laxhaustivits.
Comme tout outil
professionnel (marteau,
ordinateur, bistourl,
calculs de béton armé,
etc.)ils sont adaptés a un
certain contexte et mal
adaptés & d'autres. Le
professionnalisme, c'est
surtout repérer quel
outil utiliser dans quelle
situation.

Voir la conférence de
l'auteur «L'identité
professionnelles,
accessible par les

w Bonus » en fin d'ouvrage.

la semaine derniére : « Je serai sculpteur. » Au fil du temps, 'identité
interne se recouvre de chair et constitue un bagage que la personne
emportera partout avec elle, méme si elle change de métier.

On trouve péle-méle dans I'identité interne la formation d’origine, le
parcours professionnel, I'appartenance culturelle ou religieuse. Toi et
moi, par exemple, avons été forgés par I'éducation du college Albert
de Mun. Nous aimons tous les deux le grec et restons influencés par
la spiritualité et la stature de notre « préfet » d'alors, Pierre Gervaise.
Lorsque je travaillais au Gaz de France comme manager, j'avais cela
avec moi, de méme que ma (lourde) identité interne de

polytechnicien.

L'identité interne comprend une composante
essentielle que Mr Coach ne peut pas ignorer

la structure psychologique. Le commun des
mortels (pour la vie de tous les jours) et les
recruteurs (pour les entreprises) |'appellent per-

Sauf s'il est systémicien.
Voir le troisieéme
fondamental (diagnostic)
au chapitre 10,

sonnalité, Suivant les théories (PNL, AT, Process Communication...),
il existe des approches trés différentes des personnalités et je compte
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bien approfondir les convergences et divergences entre elles lorsque
nous aborderons le troisiéme fondamental du coaching (diagnostic).

© La deuxitme composante de I'identité est constituée des com-
pétences professionnelles, la technique au sens large du terme. La
technique s’acquiert par I'apprentissage, la formation permanente et
I'expérience. Les techniques fondamentales en entretien de coaching
font I'objet de la deuxieme partie de ce livre.

© Le statut ou carte de visite est la troisidme composante. C'est ce que
I'on met & la mention profession dans les papiers officiels. C'est ce que
I'on déclare a I'entourage lorsque quelqu’un demande : « Et vous, que
faites-vous 7 » Le jour du mariage de ma fille ainée, ma famille m’a
demandé a propos de mon gendre qui est ingénieur informaticien :
o Que fait-il exactement ? » Je suis allé le voir 4 la table des mariés, il
a réfléchi un moment et m’a dit : « Concepteur de sites intelligents. »
J'étais trés fier, méme si je ne savais pas expliquer en détail de quoi
il s’agissait : mon gendre avait un statut. Personnellement, je mets
sur ma carte de visite : consultant en organisation et en relations
humaines et me déclare coach vis-a-vis des clients qui recherchent
des prestations de coaching. Au dos de ma carte de visite, j’ai mis
mes autres domaines d'activité (sculptures et contes).

© La derniére composante de I'identité professionnelle est la recon-
naissance. 1l est en effet impossible a une personne d’exercer un
métier sans ressentir le besoin d'une certaine reconnaissance sur
chacune des trois premieres composantes (identité interne, compé-
tences, statut).

Pour un salarié en entreprise, la reconnaissance vient de trois caté-
gories de personnes : la hiérarchie ('l s’agit d’un salari¢), les colla-
borateurs (s'il s’agit d'un manager) et les collégues. Pour un artisan,
elle vient des clients et des collégues. Pour un dirigeant, elle vient
(peut-étre) de son conseil d'administration, du personnel de son
entreprise et des autres directeurs avec lesquels il dine au Rotary ou
gu'il rencontre lors de congres.

Finsiste sur la catégorie des pairs (appelée collégues en entreprise).
Ce sont nos égaux en position sociale et hiérarchique. Lensemble des
pairs est communément appelé profession. Mes pairs a moi, ce sont
des confréres consultants que j'estime et qui sont capables, encore
mieux que mes clients, de savoir si j’ai fait du bon ou du mauvais
travail. Ce sont eux qui disposent des critéres les plus pertinents pour
évaluer mon professionnalisme.

La reconnaissance qui participe le plus a I'établissement d'une iden-
tité professionnelle vient des pairs parce qu'ils n'ont pas d'enjeux
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hiérarchiques et que leur appréciation sur notre professionnalisme
est la plus gratuite. L'un de mes plus grands bonheurs professionnels
est d'étre ainsi appelé par tel ou tel pair de mon réseau professionnel
pour intervenir aupreés de I'un de ses propres clients.

BONHEUR PROFESSIONNEL
ET PROBLEMES D’'IDENTITE

Celui qui dispose d’'une cohérence entre les quatre composantes de
sonidentité est professionnellement heureux. Par exemple, un homme
qui a révé depuis I'enfance de réparer des vieilles voitures, qui a
acquis la compétence en voitures anciennes, qui a créé une petite
entreprise de réparation de voitures anciennes et que 'on vient voir
de loin pour sa réputation de bricoleur de voitures est un professionnel
heureux.

Celui qui n'a pas cette cohérence est malheureux, ou pas vraiment
heureux. Il doit s’ajuster, sauf a perdurer dans son mal-étre profes-
sionnel. C'est notamment ce qui se passe lorsque la personne change
radicalement de métier. Un autre cas trés fréquent en entreprise est
celui d’un ingénieur qui a passé des années a apprendre son métier
technique, d’abord en école puis lors de ses premiers postes, et auquel
on confie pour la premiére fois une responsabilité d'encadrement hors
de son domaine technique.

Par rapport aux quatre éléments de l'identité professionnelle
décrits plus haut, les probléemes rencontrés chez les clients sont
essentiellement :

ne pas ou ne plus avoir envie de faire son métier (probléme
d'identité interne) ;

ne pas savoir 4 quoi sert son travail (manque de sens, niveau de
I'identité interne) ;

mandquer des compétences nécessaires a son métier ;

ne pas avoir un statut satisfaisant, c’est-a-dire étre en décalage
par rapport a 'aspect social du métier (ne pas se déclarer pour
échapper au fisc, par exemple) ;

manduer de reconnaissance.
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QUESTIONS POUR
DEVENIR COACHS

La construction d’une nouvelle identité professionnelle trouve une
illustration particuliére dans le cas des personnes qui veulent deve-
nir coach, ce qui te concerne au premier chef. Les questions qu’un
devenant coach va devoir se poser a lui-méme tout au long de son
parcours sont :

Identité interne

Qu'est-ce que le métier de coach contribuera a développer chez
moi comme talents personnels ?

Ai-je envie d'exercer ce métier ?
Pourquoi est-ce que je veux exercer ce métier de relation d'aide ?
Qu'est-ce qui me fait penser que je peux réussir comme coach ?

Me suis-je (éventuellement) saboté dans mes anciens métiers pour
en arriver a vouloir devenir coach ?

Quel plaisir inavouable est-ce que je cherche a obtenir dans la
profession de coach ?

Qu’est-ce que le métier de coach m’évite de faire ou d’étre ?
Est-ce que je répare des échecs personnels en devenant coach ?
Quelle sera ma spécificité de coach ?

Compétences

Aije effectué un travail thérapeutique suffisant pour repérer les zones
d'ombre qui vont me poser probléme dans mon métier de coach ?

Quelles sont selon moi les compétences dont un coach a besoin
pour exercer son métier (savoir, savoir-faire...) ?

Quel est mon degré de maitrise de ces compétences : connaissance
vague, connaissance approfondie, usage facile, maitrise ?

Saurais-je présenter de facon claire et concise ces compétences a
un client ou un confrére, en expliquant leur bien-fondé ?

Al-je un superviseur ?
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Statut

Quel est le statut de coach que j'envisage : indépendant, salarié
d'un cabinet, coopération avec d'autres consultants ?

Ai-je mesuré les conséquences juridiques, financiéres du statut
que jenvisage ?

Reconnaissance

Quelle est la reconnaissance que j'attends en choisissant ce métier ?
De qui ?

Ai-je autour de moi des personnes (amis, famille) qui croient en
mon génie de coach ?

Qu’est-ce que je fais ou compte faire pour me faire reconnaitre des
professionnels du coaching ?

A bientét, vieux frére

INVITATIONS - RECOMMANDATIONS - QUESTIONS

Invitation aux coachs débutants
Répondre aux questions 2 la fin de ce chapitre.

Etablir une plaguette professionnelle (ou un site Web) avec
votre conception du coaching, votre CV, le type d'interventions
que vous savez effectuer et ce quifait votre plus sur le marché.

Créer votre carte de visite

Recommandation aux prescripteurs

MNe pas accepter de coach débutant sl n'a pas de superviseur.

Question aux coachs confirmés

Que feriez-vous si un jour vous étiez lassé du métier ?
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QUI PEUT QUOI ?
(LE POUVOIR EN
COACHING

Un café présde I'Etoile - Un mot qui fait frémir - Pouvoir pour
ou pouvoir sur ? - Quand tourne la roue du pouvoir - Mr et
Ms Coach terrassent les démons - Une histoire d'auto-stop - Le
client a du pouvoir - Quand le client résiste - Lentreprise a du
pouvoir - Le coach a du pouvoir - La cliente était jolie - Dix
articles pour le bien de tous - Cas de conscience.

RENCONTRE AU WAGRAM

12 mars

Cher Francois,

Permets-moi tout d'abord de faire écho au bon moment passé ensemble
au café Le Wagram dans I'avenue du méme nom.

Devant des bieres ad hoe, tu m'as raconté le projet d’entreprise dans
lequel vous vous lancez, puis nous avons parlé des premiéres pages
de mon livre. Tu m’as confié I'un de tes contrats de coaching, que j'ai
lu dans le RER en revenant a mon bureau. En le parcourant, je me
disais que je pouvais moi aussi me mettre a ton école, car ce que j’ai
lu reléve d'un solide professionnalisme.

Revenons a notre conversation du Wagram. J'ai entendu de ta bouche
un mot qui fait souvent frémir : pouvoir.
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« La grande différence, disais-tu, avec la thérapie, c’est que notre client
en coaching vit dans une structure d’entreprise qui a ses contraintes
propres et les répercute sur ses salariés. Il améne avec lui tout un
systeme de pouvoir que nous ne pouvons pas ignorer. »

Nous pourrions en débattre car une personne qui traite un probléme
en thérapie ameéne aussi avec elle les contextes de pouvoir dans
lesquels elle baigne, en particulier sa famille et le cercle de ses rela-
tions. Mais saisissons au vol ta remarque pour analyser les relations
de pouvoir dans lesquels le coaching s’insére. Il faut de toute fagon
y passer si I'on veut aborder le coaching sous I'angle des rapports
de force psychologiques et économiques, que ceux-ci soient utilisés
pour la coopération ou I'affrontement. Savoir analyser les pouvoirs
respectifs de Ms Coach, du client et de I'entreprise est donc une
dimension incontournable du professionnalisme que I'on pourrait
presque appeler le fondamental numéro zéro.

Nous avons déja rencontré indirectement la question du pouvoir en
grimpant allégrement les étages de la pyramide de Maslow (pardon,
I'échelle !}, car les étages du bas (survie, sécurité) sont ceux pour
lesquels I'employeur peut (peut = a le pouvoir de) agir pour stimu-
ler son personnel, tandis que ceux du haut sont ceux o le pouvoir
change de main : seule la personne peut se motiver et donner ou non
a son employeur le meilleur d'elle-méme en acceptant de s’accomplir
grace au travail. Nous la retrouverons bientdt en passant en revue les
reégles déontologiques. Par ces régles, nous permettons a nos confreres
ou a nos clients de dire « Hola ! franchissement de ligne continue ! »
Nous leur reconnaissons ce droit et leur donnons donc un pouvoir.

« POUVOIR POUR » ET
« POUVOIR SUR »

Fai longuement exploré les tenants et aboutis-
Veir Le Pouveir de sants théoriques du pouvoir en rédigeant mon
négocier, de l'auteur. livre sur la négociation” et te résume le travail
de clarification fait a I"époque.

Situ lis les ouvrages des théoriciens, tu seras trés frappé de la conno-
tation négative qu’a la plupart du temps le mot de pouvoir, comme si
c'était quelque chose de malsain. Pouvoir y est associé a domination.
Tu remarqueras notamment que ce mot est en permanence associé a
I'adverbe « sur ». Les apports théoriques des experts (et notamment
notre sociologue national, Michel Crozier) tendent a démontrer que le
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Qui peut quoi ? (le pouvair en coaching)

pouvoir n'existe pas en soi, mais seulement en raison de son caractére
relationnel : le pouvoir se manifeste seulement dans le cadre d’'une
relation.

Jusqu’ici, pas de probleme. Mais comment accepter la conclusion a
laguelle ces mémes experts parviennent en associant obligatoirement
relation de pouvoir a relation de domination ou de soumission ?

Résumons leurs propos par la formule suivante : « Onn’a du pouvoir
que sil'on a du pouvoir sur les autres » et le mot « sur » sera souligné
dans les citations d’auteurs que tu vas lire.

« Le pouvoir — au niveau le plus général — implique
toujours la possibilité pour certains individus ou groupes
d’agir sur d’autres individus ou groupes » (Michel Crozier,
Ehrard Friedberg).

« Afin de nous en tenir & un langage le plus simple
possible, nous utiliserons le terme “pouvoir” au sens de
pouvoir exerce volontairement sur d’autres homimes »
(Alvin Toffler).

« Les hommes sont par nature ennemis les uns des
autres, non parce quils sont méchants, mais parce qu'ils
sont rivaux dans la simple effectuation de leur désir »
(Spinoza).

Est-ce donc si évident que « communiquer, c'est prendre le pouvoir
sur l'autre » ? Faut-il considérer que toute autre conception est naive
et donc suspecte ?

Parallélement a I'étude du « pouvoir sur », j'avais découvert a la fin

des années 1980 l'ouvrage du théologien suisse Frangois Varone que

tu connais certainement . Il opposait les dieux

tout-puissants tels que les hommes et les reli- Ce Dieu absent qui fait
gions les ont inventés (dieux qui exercent leur probléme, Le Cerf, 1984
pouvoir sur les hommes) a I'amour tout-puis-

sant du Christ-Dieu ceuvrant pour les hommes. Je transposai cette
notion a une échelle profane et me mis alors a comparer deux types

de pouvoirs, le « pouvoir pour » et le « pouvoir sur ».

© Dans le « pouvoir pour », les gens utilisent leurs capacités phy-
siques, juridiques, intellectuelles, financiéres, etc., pour satisfaire au
mieux les besoins d'autrui. s leur demandent en retour d'utiliser
leurs propres capacités dans le méme esprit. Ce type de pouvoir se
traduit habituellement dans le monde des affaires comme dans le
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monde courant des relations par une logique négociatrice et contrac-
tuelle, puisque le contrat reconnait justement a chacune des parties
le pouvoir d'exiger de I'autre qu’elle satisfasse a ses obligations
contractuelles. Mais on le rencontre aussi dans des choses aussi peu
rationnelles que I"amitié, la reconnaissance, le pardon ou 'amour. Au
risque de paraitre naif, je suis convaincu qu’au fond d'eux-mémes, la
grande majorité des hommes aspirent a vivre dans un tel monde de
« pouvoir pour » car il est fondé sur le respect par chacun des besoins
d’autrui. Le monde en « pouvoir pour » est le paradis sur terre, ou du
moins c’est un espace social dans lequel la négociation est reine et
ot la volonté de contractualiser en permanence est 'une des valeurs
sociales prédominantes.

En ce qui concerne Ms Coach, elle est en « pouvoir pour » quand
elle consacre - en fonction du contrat convenu avec le client - son
temps, son savoir-faire et son attention pour 'aider a résoudre son
probléme. Elle attend de lui qu’il respecte au minimum le « contrat
d’affaires », mais elle-méme doit affronter le pouvoir «sur » que le
client exerce a un niveau inconscient lorsqu'il veut saboter le travail
par des résistances psychologiques. Cette capacité a affronter le client
justifie notamment les honoraires de Ms Coach.

© Dans le « pouvoir sur », une personne utilise ses capacités phy-
siques, juridiques, intellectuelles, financiéres, etc., pour exiger des
autres qu’ils satisfassent ses propres besoins. Le besoin de 'autre
est ignoré ou combattu. Le pouvoir devient alors 'expression d'un
rapport de forces dans lequel on ne peut vivre qu'en domination ou
en soumission. Celles-ci peuvent étre brutales ou subtiles, conscientes
ou inconscientes. Par exemple, si un coach recoit un client et que,
compte tenu des effets de transfert propres a la relation de coaching,
il le manipule en lui disant qu'un travail d'un an est indispensable
alors que son professionnalisme lui dit que six semaines seraient
suffisantes, il est dans la logique du « pouvoir sur »,

Un psychanalyste m’a autrefois décrit fort joliment ces deux types de
relation par une image de la physique des couples telle que toi et moi
I'avons apprise au collége.
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En « pouvoir pour », deux En « pouvoir sur », les forces agissent

personnes ou groupes en sens contraire et la roue se bloque
conjuguent leurs forces pour (si les forces sont égales) ou tourne
que « la roue tourne ». dans le sens voulu par I'un des deux

seulement (l'autre doit céder).

Beaucoup de personnes vivent en « pouvoir sur ». Mais beaucoup
aussi, ceux que j'appelle selon la jolie formule des Noéls de notre
enfance « des personnes de bonne volonté », ménent leur vie dans
I'esprit du « pouvoir pour ». Sauf les rares cas dans lesquels elles
doivent temporairement vivre avec des personnes obsédées par la
domination sur autrui en général et done sur elles-mémes al’occasion,
elles vivent habituellement des relations plutdt

coopératives et fluides. Tantot ce sont elles qui L
Bien qu'elle n'ait pas

prennent les rénes de la relation pour le plus de rapport avec ce

grand bien de tous, et tantdt ¢’est 'autre qui les livre, voici une autre

prend, pour le méme plus grand bien de tous. phrase magnifique sur
le & pouveir pours :

C’est trés agréable. « Le pauvre a besoin

duriche pour vivre.
Le riche a besain du
pauvre pour &tre. »

Comment la roue peut-elle tourner dans une
situation de coaching correcte ? Il y a en fait deux
roues dissemblables :

la premiére est celle de l'alliance en « pouvoir pour » entre
Mr Coach et le client. Elle repose sur les deux piliers de la volonté
de changement réelle du client d’une part et sur le professionna-
lisme de Mr Coach d’autre part. Les deux personnes mettent la
main a la pate pour avancer dans le travail et atteindre les objectifs
du coaching, en particulier en respectant les modalités convenues
(horaires, paiement, etc.) ;

la seconde roue est celle du combat de Ms Coach contre les démons
du client”. Tu m’entendras souvent dans ce livre parler des démons
et mieux vaut les définir dés a présent. Ce

sont les croyances limitantes que nous avons Et parfois les siens
sur nous-méme ou les autres. Ils nous propres (volr partie 4).
empéchent de vivre en personne autonome
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en répondant efficacement aux défis de la réalité. Pour Ms Coach,
il s”agit d’étre plus forte que ces démons qui tiennent le client a la
gorge et lempéchent d’aller 13 ot en fait il voudrait aller. Je me
réjouis de I'utilisation du pouvoir « sur » de Ms Coach lorsqu’elle
agit sur ces démons.

ANALYSER LES RELATIONS
DE POUVOIR

L'analyse théorique d'un rapport de pouvoir quelconque entre des
personnes ou des institutions est en fait assez simple. Un pouvoir se
compose de trois éléments : les besoins, les ressources, et le choix
personnel d'étre en « pouvoir pour » Ou en « pouvoir sur ».

Une relation de pouvoir entre X et Y s'établit dés que :

© X a des ressources permettant de satisfaire des besoins de Y, ou
le contraire ;

9 X el Y en sont conscients.

X et Y vont alors adopter une attitude de « pouvoir pour » ou de « pou-
voir sur » I'autre. Cette attitude peut varier au fil du temps. Prends
I'exemple de la greve du métro d’hier a Paris. Fai pris ma voiture
pour me rendre chez un client du coté de I'Opéra et ai apercu tout au
long des rues des auto-stoppeurs. Nous étions eux et moi dans une
relation de pouvoir puisque :

@ j’avais une voiture permettant de transporter un auto-stoppeur
(besoins + ressources) ;

@ cux et moi le savions (ma voiture étant vide).

Tu connais mon bon coeur. J'al pris un auto-stoppeur non pas le matin
parce que jai privilégié mon « pouvoir pour » mon client, mais en
revenant le soir entre Concorde et Neuilly, C'était une personne trés
sympathique et nous avons bavardé de ses enfants.

Lorsque X détient des ressources permettant de satisfaire les besoins
de Y et que Y détient des ressources permettant de satisfaire les
besoins de X, la relation de pouvoir se transforme en négociation,
si toutefois les deux partenaires acceptent d'avoir un minimum de
« pouvoir pour » indispensable a I'établissement d'un contrat digne
de ce nom.
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Nous baignons en permanence dans des contextes de pouvoir : dans
notre couple, en famille, avec nos amis, nos proches, nos confréres,
notre entreprise. Dans I'esprit du « pouvoir pour », nous vivons
chaque rencontre comme une opportunité (que nous saisissons ou
pas, question de contexte et de choix). Dans le « pouvoir sur », nous
vivons la méme rencontre comine une menace ou comme une fagon
d’augmenter notre emprise sur autrui en controlant la relation.

LA REPARTITION DES POUVOIRS
EN SITUATION DE COACHING

Pour analyser une relation de pouvoir en coaching, il « suffit » done
de considérer quels sont les besoins des parties en cause : le client,
le coach et l'entreprise. On examine ensuite si et comment l'autre
partie peut les satisfaire. Le mot « suffit » est entre guillemets car la
détection du véritable besoin chez le client est I'un des éléments les
plus difficiles du métier que nous aborderons au premier fondamental
de I'analyse de la demande. Pour I'instant, plantons le décor.

Dans une premiére analyse trés simple, les besoins et les ressources
respectifs en coaching se conjuguent comme suit :

© le dient a un besoin qui correspond a son enjeu personnel ;

© Ms Coach a les compétences (ressources) pour I'aider a satisfaire
ce besoin. Elle-méme a besoin de gagner sa vie;

© I'entreprise a d'une part des besoins (disposer d'un personnel
plus performant en lui accordant un coaching) et d’autre part des
ressources (moyens financiers de rétribution de Ms Coach).

C’est donc assez simple en théorie, aussi simple que la relation de
pouvoir qui s'établit lorsque tu vas chez ton dentiste (ton besoin) et
gu'il utilise son art (ressources) pour te soulager de tes maux de dents,
les soins étant remboursés par toi dans un premier temps, puis par la
Sécurité sociale (ressources).

C’est en fait beaucoup plus subtil... car chacun peut mettre en place
des stratégies conscientes ou inconscientes de contréle du coaching,
eIl « POUVOIT SUr ».
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Le pouvoir du client

Le grand, I'énorme, I'incontournable pouvoir du client, c’est d’adhérer
ou non au travail que lui propose Mr Coach. De ce point de vue, dis-
tinguons les résistances conscientes et les résistances inconscientes.

Résistances conscientes

Elles correspondent aux situations dans lesquelles le client ne veut
pas, en toute connaissance de cause, adhérer au coaching. Citons
quelques cas.

ABSENCE DE DEMANDE PERSONNELLE

« Je ne sais pas vraiment pourquoi mon entreprise me demande de
faire ce coaching avec vous, dit le client. Je ne vous en veux pas.
Faites votre métier, je vous en prie, mais je n’ai pas de probléme.
Qu'attendez-vous de moi ? »

REFUS DU COACHING

« Je ne suis pas du tout d’accord avec 'analyse de mes patrons, dit le
client. Je ne suis pas comme ils disent que je suis... Ce sont eux qui
auraient besoin d'un coaching. »

BONNE VOLONTE APPARENTE

a Je suis disposé a travailler avec vous, dit le client. Que dois-je
faire 7»

C’est peut-étre le pire des cas : le client se voit imposer un coaching
et fait semblant d’adhérer pour avoir la paix avec sa hiérarchie. 11
pose des questions polies, parle un peu de lui pour faire semblant
de coopérer, demande a Mr Coach de aider a traiter des problémes
mineurs et écoute ses bons conseils en assurant avec enthousiasme
de temps i autre que « c'est trés intéressant ».

Les trois cas ci-dessus correspondent a des coachings forcés dans
lesquels le client y va... parce que ce serait mal vu par I'entreprise
de ne pas y aller. Entendons-nous bien : tu as comme moi rarement
vu une hiérarchie imposer un coaching et le volontariat du client
reste officiellement de rigueur. Mais il faut déja une solide maturité a
un salarié pour déclarer a son employeur : « Je ne veux pas de votre
truc. »

Jo
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Un excellent antidote face a ce type de résistance consciente est le

soin apporté par Mr Coach pour poser correctement le

contrat triangulaire tripartite entre lui-méme, le client Voir le deuxidme

et 'entreprise . fondamental : contrat.

Résistances inconscientes

Ici, le contexte est différent. Le client sait qu'il a un probléeme a
résoudre. Il est volontaire, sincérement volontaire, Mais il renacle inté-
rieurement (voire inconsciemment) devant le changement qui serait
nécessaire pour arriver a ce qu'il veut vraiment. « Aidez-moi a ne pas
changer ! » dit-il en fait au coach. Cette résistance va se manifester
sous diverses formes : retards, silences, évitement des questions diffi-
ciles de Ms Coach, réponses a coté, engagements non tenus, etc. Elles
traduisent la difficulté que le client éprouve a changer et Ms Coach
est payée pour les bousculer au moment opporturn.

Le pouvoir de I'entreprise

L'entreprise aussi a du pouvoir, puisqu’elle dispose des ressources
financieres qui déclenchent la prestation de coaching. Elle a aussi un
besoin essentiel : disposer d'un personnel plus performant et plus
motivé.

Comment utilise-t-elle son pouvoir dans le coaching ? Mon expé-
rience me montre que la plupart jouent le jeu en « pouvoir pour »
et acceptent par exemple que le coaching soit confidentiel. C'est
louable sur le principe, mais finalement risqué si I'on y réfléchit
bien. Qu’est-ce qui garantit en effet que Mr Coach va correctement
faire son travail ? La procédure de sélection ? Sans aucun doute, mais
compte tenu de la vitesse a laquelle le coaching se développe et du
recours sans cesse grandissant qu'y font les entreprises, la question de
I'utilité du coaching réapparait périodiquement. Non seulement les
entreprises vérifient le professionnalisme par des référence ments ins-
titutionnalisés, mais elles posent a juste titre la question des objectifs
et résultats concrets des coachings. Aucune demande de I'entreprise
ne me semble & écarter a priori & partir du moment ot elle s’inscrit
dans un contrat triangulaire correct et qu’elle respecte la déontologie.

Le « pouvoir sur » de l'entreprise pointe aussi son nez lorsque, entre
deux portes ou a la fin d'un coup de fil, le prescripteur du coaching
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(DRH ou hiérarchie) se renseigne subrepticement. Oh pas vraiment...
car il suffit que Mr Coach dise « confidentialité » pour couper court
aux questions insidieuses. Mais il n'est pas rare que le hiérarchique
qui a autorisé le coaching demande innocemment a Mr Coach au
détour d'un couloir : « Comment vale travail avec Gaston ? » ; ou bien
qu’il demande a Gaston : « Comment va le travail avec Mr Coach ?
En étes-vous content ? »

Tant qu’on en reste la, ce n'est pas trés grave et Mr Coach peut s’en
sortir par des banalités ou des pirouettes. Plus difficile est larencontre
dans laquelle le patron du coaché fait part de ses états d'ame sur
I"éventuelle prochaine promotion de ce cher Gaston : « Bien sir, cher
Mr Coach, je ne veux pas trahir la confidentialité. Mais entre nous,
pensez-vous que Gaston tienne la route ? »

La encore, I'utilisation du contrat triangulaire est intéressante. I'aime
bien ainsi convenir avec le client qu’il m'informe sur ce qu'il dit de
moi a l'entreprise, méme de facon banale, et m'engager a I'informer
de ce que je dis de lui, méme de facon banale.

Le pouvoir du coach

Troisieme pilier de la trilogie : le pouvoir de Mr Coach. Il a besoin
de vivre grace a son travail et cherche donc a se faire rémunérer. 11
dispose aussi de ressources qu'il va mettre a la disposition du client :
ses compétences professionnelles, son savoir, son savoir-faire, etc.
On peut supposer qu’il fait son métier en « pouvoir pour », mais ce
n'est pas toujours le cas.

En fait, la puissance personnelle d'un coach est d’autant plus élevée
qu’il est capable a tout moment de faire face a un éventuel passage
en « pouvoir sur » de I'entreprise ou du coaché.

Ce passage du client en pouvoir « sur » le coach peut se traduire :
de fagon voulue, par d'éventuelles pressions de 'entreprise ou du
client (par exemple pour transgresser le contrat de confidentialité) ;

de facon inconsciente, par une trés probable attaque des démons
du client (du fait des résistances inconscientes évoquées plus
haut].
Un coach qui ne peut pas dire « non » a un client sans envisager de
se retrouver a mendier sous le Pont-Neuf le mois suivant (indépen-
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dance matérielle) perd en puissance. 5'il y parvient, est-il au bout de

ses peines 7 Que non ! §'il veut assumer correctement son pouvoir

« pour » le client, il devra aussi étre capable de

faire face au pouvoir « sur » du client au niveau Note pour les experts :
contractuel et psychologique. Les choses sont mn';::::TﬁL[‘EMble
ici beaucoup plus subtiles .

Quatre types de dépendance peuvent affaiblir un coach en cas de
passage en pouvoir « sur » de 'entreprise ou du client :

dépendance par rapport au contrat de coaching. Ceci peut te
sembler étrange puisque jinsiste par ailleurs a de nombreuses
reprises dans ce livre sur la nécessité pour le coach de respecter
ses engagements. Pourtant, de nombreux coachs (essentiellement
des consultants travaillant en cabinet) se trouvent embringués
dans des contrats mal ficelés qu’ils n'ont pas eux-mémes vraiment
négociés. Contraints par leur position de salarié de jouer le jeu de
leur cabinet, ils perdent leur puissance vis-a-vis du client ;
dépendance psychologique de Ms Coach par rapport a la dépen-
dance du client. Afe Afe ! C'est subtil, isn't it ? Pas tant que ca
puisque c’est le cas de tous les gourous qui ont besoin que I'autre
ait besoin d’eux. C'est la méme chose en coaching : un coach
gourou qui n’a pas dépassé cette dépendance ne peut plus aider
le client a grandir ;
dépendance psychologique de Mr Coach par rapport a I'impor-
tance sociale du dient. C'est un démon de nombreux coachs de
dirigeants (et donc le mien) qui se sentent d’autant plus exister
professionnellement que le niveau hiérarchique de leurs clients
est important. Cela permet de se faire valoir et ressemble fort a la
puérile vanité de tout un chacun lorsqu'il fait état de ses connais-
sances célebres, Mr Coach dira négligemment : « Justement, j'en
parlais avec le PDG d’EDF hier au soir. » Il veut montrer par la
qu'il connait le milieu des hauts responsables ;
dépendance de Mr Coach par rapport au pouvoir d'influence qu’il
exerce ou pense exercer sur le client. C'est I'ivresse des éminences
grises, celle du pere Joseph et de Raspoutine. C'est le démon des
coachs qui trouvent leur propre importance dans le pouvoir de
tirer les ficelles psychologiques du client.
Les quatre démons de dépendance de Mr Coach sont redoutables.
Nichés tout au fond de sa personne, ils ne peuvent pas étre décelés par
les prescripteurs ou les clients. Bien malignes I'entreprise ou I’associa-
tion de professionnels qui pourront juger de I'aptitude de Mr Coach
a juguler de tels démons intérieurs | On devrait, ne trouves-tu pas,
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inventer une canonisation pour les coachs qui assurent la méme qua-
lité de prestation quelle que soit la position sociale du client.

LA DEONTOLOGIE : REGULER
LE JEU DES POUVOIRS

Une fagon pour Mr Coach de réguler le jeu des

:zﬂ"l"‘t‘;m"'w pouvoirs est d’adopter un code de déontologie .
el?u:wug(dlgsmursl Ce sont des obligations professionnelles qu’il
Le dictionnaire s’engage a respecter et que les autres parties
précise : xensemble peuvent éventuellement lui opposer.

des régles et devoirs

professionnels ». A quoi sert une déontologie ? Est-ce un beau

document qui rassure le client ? Qui, mais plus
encore que cela, c’est un guide que chaque professionnel devrait relire
réguliérement.

Pour éclairer la facon d’utiliser une déontologie, prends le concept
d’Analyse Transactionnelle de Parent Adulte Enfant (ou PAE). La
déontologie, c'est quand le Parent du coach gagne en frustrant son
propre Enfant parce qu'il y a un risque de dommage pour le client.
On pourrait aussi dire, de fagon moins jargonnante : la déontologie,
c'est quand les valeurs 'emportent sur les besoins personnels.

Que peut en effet chercher la partie égoiste et autocentrée d’un coach
dans l'exercice de son métier 2 On y trouve péle-méle et de fagcon
variable suivant les coachs, des vérités sur soi difficilement avouables :
de I'argent facilement gagné (gros tarifs), du plaisir intellectuel (par-
fois) ou émotionnel (souvent), de la reconnaissance (« Ms Coach, vous
étes un génie, vous me rendez le gotit de travailler, etc. »), du pouvoir
sur le client (permettant de se rassurer sur soi-méme, voire de jouir
des difficultés du client pour les coachs pervers), de la tranquillité
(travail peinard ot I'on écoute distraitement le client papoter tout en
regardant la pendule). Parfois méme, cette partie intéressée du coach
trouve, pour faire fi des contraintes déontologiques, des arguments
apparemment raisonnables. « Aprés tout, se dit Ms Coach, j'ai bien le
droit d'écourter arbitrairement mes séances, puisque Lacan le faisait.
C’est bon pour le client. Cela lui apprend a accepter des frustrations,
sans quoi il ne grandira jamais. »

Arrétons-1a mes hontes : j’éprouve régulierement ces tentations, et
dois me remémorer réguliérement ma déontologie pour y faire face,
en acceptant les frustrations correspondantes.
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Concretement, voici quelques cas de déontologie auxquels j'ai eu a
faire face et o j'ai da faire gagner mon Parent, ce qui fait que mon
Enfant n’était pas content du tout :

Un jour, j'ai découvert qu'une entreprise de consultants pour qui
je commencais a travailler en sous-traitance avait eu des liens
avec I'église de scientologie. C'était un gros contrat... JI'ai arrété.

La cliente était jolie. J'aurais volontiers fait des séances a
I'horizontale.

Un dirigeant me priait d’effectuer le coaching d'un collaborateur
pour en savoir plus a son sujet.

Prenons un cas concret. Une DRH affolée appelle le coach pour lui
dire qu'elle a appris au détour d'un couloir que le coaché allait se
faire licencier. « Mais bien sar, dit-elle, vous ne lui en parlez pas. »
Que faire ? Tenir la séance suivante comme si de rien n'était ?
Impossible ! Annoncer la nouvelle au coaché ? Egalement impos-
sible ! Voici comment le coach s’en est sorti ; il a appelé la DRH en
I'informant qu'il ne pouvait pas tenir la séance suivante si le coaché
n'avait pas 'information. Il a aussi décidé que, en ce cas, il prétexte-
rait un ennui familial auprés du coaché pour ne pas tenir la séance.

Lorsqu'il a une clientéle privée, Mr Coach aura des cas de conscience
spécifiques comme le respect du contrat pour la part qui lui incombe
(ponctualité, etc.). Lorsque le coaching est payé par I'entreprise, les
problemes déontologiques concernent plutét la confidentialité, ou
'attitude face aux pressions pour lui faire faire ce qu'il ne veut pas
faire (nous retrouverons ceci au « contrat secret » du second fonda-
mental). Mr Coach peut étre ainsi amené 3 fixer des limites en disant
au client : « Non, je ne peux pas travailler ainsi avec vous », au risque
de se faire éjecter. Cela arrive et peut conduire a la perte d’un contrat,
c’est-a-dire au renoncement a de I'argent.

Pour Mr Coach, 'une des conséquences pratiques de la déontologie
consiste a pouvoir refuser des contrats douteux. Ne jetons pas la pierre
a ceux qui les acceptent parce qu’ils débutent dans le métier, ni aux
professionnels qui traversent des périodes de vaches maigres, ni aux
consultants qui travaillent en cabinet et que I'on bombarde coachs
pour entrer dans le marché alors qu'ils n'ont pas les compétences.
La véritable question d'un professionnel a ce sujet est: « Qu'est-ce
que je fais a long terme pour assurer mon indépendance vis-a-vis des
éventuelles pressions d'un client 7 »
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UNE DEONTOLOGIE
AU QUOTIDIEN

Pour éviter la
confusion entre
lentreprise cliente
et le coaché client,
j'ai utilisé le mot
wecoaché » dans ce
sous-chapitre.

Tu trouveras ici les dix articles de la déontologie a
laquelle je me référe, assortis de commentaires sur
leur application au quotidien.

@ Préalablement a lintervention, établir avec I'in-
terlocuteur responsable chez le coaché un accord
précisant ce qu'il souhaite atteindre et le cadre de

mon intervention. Préciser le cas échéant les régles
de confidentialité et les autres protections a assurer. Ajuster si néces-
saire cet accord au fur et & mesure de I'avancée de l'intervention.

Commentaire. Ce point est capital. Nous verrons plus loin que la
compétence contractuelle est I'un des fondamentaux du coaching,
avec ses trois composantes : le contrat officiel, le contrat personnel et
le contrat secret. Les contrat officiel et personnel permettent de poser
un cadre qui protége a la fois le client et le coach.

L'un des éléments essentiels du contrat concerne la confidentialité. 11
ne s’agit pas de poser comme principe : « Le coach ne dit rien a per-
sonne saufl au coaché ! » C'est parfois intenable. 1l s'agit simplement
que la régle du jeu soit claire au départ.

© Considérer la personne [(ou le groupe de personnes) auprés de
laquelle j"interviens comme faisant partie d'un systéme global (entre-
prise ou institution) et effectuer I'accompagne-

Ceci nécessite de la
part du coach une
connaissance interne du

systéme, Yoir partie 4.

ment des personnes et des groupes dans I'intérét
de I'ensemble du systéme .

Commentaire. Le coaché qui s'assied en face

de Mr Coach apporte avec lui tout son monde.

Mr Coach n'est pas payé pour traiter le systéme
du coaché (sauf mention expresse, comme c'est souvent le cas pour
les dirigeants). Mais puisque le coaché améne son monde avec lui,
Mr Coach ne peut pas comprendre sa personne sans comprendre le
monde dans lequel il vit.

Un cas assez fréquemment rencontré est celui d’une personne qui dit a
Mr Coach souhaiter quitter I'entreprise alors que celle-ci paie son coa-
ching pour qu’il soit plus performant. Que faire ? le dire a l'entreprise ?
Outre les aspects de confidentialité, Mr Coach a-t-il le droit de se faire
payer pour un travail qui peut conduire a la démission du coaché ?
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© Utiliser 2 I'égard de la personne (ou du groupe de personnes)
aupres de laquelle j'interviens 'ensemble de mon expérience et de
mes compétences professionnelles en fonction des problématiques
qu'elle expose.

Commentaire. La tentation de « I'Enfant » du coach, ici, c’est la
paresse. Comprends-moi bien, toi qui dis (& tort) avoir ce défaut : il
ne s'agit pas de faire du forcing ni d’utiliser a toute force les outils
de la mallette du parfait petit coach. Trés souvent, le silence est la
meilleure des attitudes. Mais je pense ici a la paresse naturelle qui
fait qu'on ne rédigerait pas, par exemple, une fiche client alors qu'on
se sait une mémoire défaillante (je fais systématiquement une fiche
pour chaque coaché avec ses objectifs contractuels, son parcours
professionnel résumé, et les points clefs de nos entretiens). Je pense
aussi au manque de préparation des entretiens (« je verrai bien en
cours de séance », suis-je tenté parfois de me dire lorsque mon agenda
me harcele). Cet article vise aussi I'attitude de disponibilité que je
me dois d’avoir en cours de séance, en me détachant de mes soucis
personnels. Je mets ainsi systématiquement hors service mon portable
avant la séance (sauf contrat explicite d'urgence pour des coachés que
je connais déja bien).

@ Informer le coaché lorsque les problémes soulevés par l'interven-
tion sortent du champ de mes compétences et lui recommander le cas
échéant le recours a d’autres professionnels.

Commentaire. Quel professionnel n'éprouve pas de la vexation
d’avouer qu'il est au bout de ses compétences ? Pourtant, le coaché
nous sait gré lorsque nous disons avoir atteint nos limites de com-
pétence et que nous pouvons l'adresser & un autre professionnel.
Mon médecin homéopathe est un champion du genre : il a une liste
impressionnante d’adresses de confréres spécialistes, mais exige d'étre
tenu au courant de ce qui se fait avec eux.

La conséquence pratique de ce point de déontologie, c'est I'énergie
mise a constituer et entretenir un réseau de professionnels dans
d'autres domaines que le sien. C'est en particulier le cas des domaines
connexes du coaching tels que la thérapie pour lesquels un coaché
demande parfois « des noms ».

© Disposer d'un lieu régulier de supervision, et y avoir recours
lorsque la problématique du coaché me renvoie a mes difficultés
personnelles.

Commentaire. La tentation augmente avec le niveau de compétence :
étre un gourou, ne plus avoir besoin de personne, étre un maitre a
penser, quel réve | C'est celui de la toute-puissance, c'est trés enfantin.
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Je rencontre mon superviseur une fois par mois. De quoi parlons-nous ?
Eh bien ! De ma pratique professionnelle, des cas ot j"ai 'impression
de ne pas savoir quoi faire avec un coaché, de mes cas de conscience
déontologiques, et ausside théorie, lorsqu'il approfondit pour moi tel
ou tel point en formation particuliere.

Mon superviseur est un professionnel du coaching, en particulier de
celui des dirigeants.

Il est important de dire aux coachés que nous avons un superviseur,
c'est une modélisation que nous leur offrons, d'autant plus précieuse
pour eux qu'une croyance assez répondue chez les cadres est qu'avoir
recours a un tiers pour se faire aider, c¢’est étre faible.

© Etre en mesure d'expliciter les fondements théoriques du processus
d'accompagnement gue j'utilise a I'égard du client.

Commentaire. C’est un point important, parce qu’il exige du coach
qu’il sache pourquoi il fait ceci ou cela. La plupart du temps, les coa-
chés ne demandent rien a ce sujet et font confiance au coach pour
faire correctermnent son travail. Cela refléte chez beaucoup un manque
d’autonomie, une difficulté a4 demander des informations concrétes
sur les méthodes du coach, son expérience. I'apprécie lorsque certains
coachés me demandent d’entrée de jeu les méthodes que j utilise et,
lorsque je les donne, ils sont rassurés. On peut commencer a travailler.

Mais attention : étre en mesure d’expliciter n'est pas forcément expli-
citer | Je ne me sens pas obligé d'expliquer mon professionnalisme.
Ceci serait inopportun, par exemple, avec des coachés de tendance
controlante.

Je ne pense pas qu'il soit sain qu'un coaché fasse a priori une
confiance aveugle. C’est souvent un aspect de la problématique
qu'il améne : « Je vous fais entiérement confiance », dit-il au début.
Méfiance, méfiance pour ce type de coaché !

Pourquoi étre si exigeant sur cette composante du professionnalisme
si tant de coachés ne demandent rien ? C'est justement cela, une
déontologie sérieuse : se donner une regle méme si le coaché ne
demande rien.

© Refuser d'aider le coaché 2 agir en dehors du cadre de la loi fran-
caise ou si I'intervention n’assure pas le respect des personnes.

Commentaire. Que ferais-je si un dirigeant me disait en coaching
qu’il puise dans la caisse 7 Si un patron de PME venait me voir parce
qu'un fonctionnaire lui réclame un pot-de-vin ? Si un coaché m’ap-
portait un cas de travail au noir ? Si un autre tombait dans le « faux et
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usage de faux » ? 5i une coachée voulait traiter un cas de harcélement
sexuel ? Je n’ai (presque) jamais eu a faire face a de telles situations,
et en serais bien embarrassé. Une premiére piste, pour ces cas a la
limite, ou hors de la loi, est déja pour le coach de connaitre celle-ci,
afin de savoir ce qu'il risque s'il sait et ne dénonce pas (dénoncer
un pédophile, par exemple, est une obligation légale). Il faut parfois
avoir recours a un avocat.

Si le coach ne risque rien personnellement et 8’1l accepte de travailler
avec un coaché « hors la loi », son devoir de protection consiste au
minimum a informer le coaché des risques que prend celui-ci. De
toute fagon, le coaché fera ce qu'il voudra mais le coach ne doit pas,
par son silence, lui laisser croire qu'il approuve son attitude. Enfin,
comme dans tout coaching, le professionnel a selon moi le droit de
refuser de prendre un coaché, ou bien d'arréter I'intervention : il n'a
pas de devoir d'assistance comme en ont, par exemple, les médecins.

O Laisser au coaché la responsabilité de ses décisions opérationnelles.

Commentaire. La tentation, ici, ¢'est de décider a la place du coaché,
se permettre de donner des conseils opérationnels. Il ne s”agit pourtant
pas de ne jamais donner de conseils ! Cela peut

s'avérer tout a fait opportun, voire impératif . Le lecteur peut sur ce
sujet se reporter au
Cette disposition est encore plus utile dans chapltre 12 qui tralte de
le cas ot le coach interviendrait a la fois en linterventionnisme et du
coaching individuel et en coaching d’équipe non-interventionnisme.

(groupe ou comité de direction). Il est hors

de question que le coach donne des avis sur ce que le leader-coaché
doit faire opérationnellement. Mais cela va plus loin : le leader doit
toujours avoir la faculté d’arréter une intervention du coach en cours
de route. Cela m'est arrivé une fois, une seule. Dur dur...

© Minformer et me former aux recherches et avancées dans les
domaines professionnels de ma compétence.

Commentaire. La tentation, ici, est de se dire « jen connais assez ».
Attention ! Il ne s"agit pas de vouloir apprendre technique sur tech-
nique, modele sur modéle, compétence sur compétence ! En 1995,
étant parvenu a un trés bon niveau de professionnalisme (c'est du
moins ce que me disaient mes confréres), j'ai éprouvé comme une
fatigue d'apprentissage. J'étais par ailleurs devenu un professionnel
de I'AT sur laquelle j'avais écrit un livre reconnu

et je me demandais : vais-je apprendre a fond la Le Pauvoir de négocier.
PNL 7 puis la systémique 7 puis la Gestalt 7 J'ai

renoncé et j'ai bien fait. Le champ de mon développement profession-
nel allait désormais au-dela des techniques, il touchait a I'étre.
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Mais il n’empéche : on ne comprendrait pas qu'un médecin ignore
les nouveaux médicaments ni un avocat les nouvelles lois. Un coach
ne peut pas ignorer ce qui se dit et se fait sur le coaching. Cela passe
par une visite systématique chez les libraires spécialisés, un budget
d’achat de livres, la participation a des congrés ou séminaires spécia-
lisés, la consultation de sites Internet. Je me fais aussi un devoir (et
un plaisir) d'entretenir un réseau de confréres avec lesquels je discute
des avancées théoriques et des méthodes nouvelles.

@ Connaitre suffisamment le métier du coaché pour comprendre
les aspects opérationnels des problémes qu'il souléve. Demander les
informations pour comprendre ce métier.

Commentaire : Je reconnais que je suis peut-étre déformé a ce sujet
par mon ancien métier d'ingénieur et mon coté « poly »technicien.
Bien des confréres me disent que je me trompe, qu'un coach est
avant tout un expert du processus et qu'il est possible de coacher un
comptable alors qu'on n'y connait rien en comptabilité, ou un DRH
alors qu'on n'y connait rien en législation sociale. Ils ont raison et
ils ont tort. Raison parce que le coaché ne vient pas chez nous pour
résoudre des problémes relevant de son domaine d’expertise (il ferait
en ce cas appel a un conseil). Mais tort parce que la vie professionnelle
du coaché est tout entiére faite de ces cotés opérationnels. Il ne s’agit
donc pas pour un coach d’étre un professionnel de chaque métier,
mais d'avoir une culture suffisante pour comprendre les aspects opé-
rationnels dont parle le coaché.

Un coach témoigne de facon pertinente sur le sujet :

« Pour moi le coaching est en tant que tel une
expertise (gestion d’une relation, de processus, maitrise de
la mateutique, etc.) éclairde par une finalité (le sens) et
soutenue par des valeurs fortes. Le domaine d’application
ou contenu est, pour le coach, d’une importance relative
ne correspondant souvent qu’d 20 % de Uintervention.
Cela veut dire que le coach a nécessairement besoin d’une
bonne connaissance du domaine d’application (commercial,
gestion, ressources humaines, etc.) mais pas nécessairement
d’une expertise. Cest la vocation du conseil que de
apporter. Cette connaissance globale nécessite par contre un
parcours long en entreprise pour étre bien assimilée et, bien
entendu, des apports théoriques » (Guy Cardinean).

C’est pour les raisons évoquées par ce confrére que, dans le métier
de coach, ceux qui ont bourlingué en entreprise (et a plus forte rai-
son dans plusieurs entreprises) ont un gros avantage sur ceux qui
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ne connaissent ces réalités que de I'extérieur. Les premiers sont plus
crédibles, et ils savent ce qui est possible dans un milieu professionnel,
et ce qui ne I'est pas.

Trés prosaiquement, je demande presque systématiquement qu’une
séance au moins de coaching se déroule sur le lieu de travail du
coaché, quitte d'ailleurs & ce qu'elle ne soit qu'une simple visite
opérationnelle. Je tiens a savoir comment sont les lieux, les gens, les
machines, la production, I'ambiance, la géographie professionnelle des
gens dont me parle le coaché (les différents lieux de travail).

C’est enfin la raison pour laquelle le coaching est surtout un métier
de seniors. Ceux d'entre nous qui ont suffisamment roulé leur bosse
ont un avantage. Réjouissons-nous donc, vieux frére, toi qui avances
comme moi en dge, nous avons de solides atouts |

FAIRE FACE A UN PROBLEME
DEONTOLOGIQUE

Cette déontologie est-elle compléte ? Bien siir que non ! La déontolo-
gie de la SF Coach, qui est la plus répandue actuellement en France,
insiste avec justesse sur d'autres aspects, comme le lieu ol se déroule
le coaching (le coach se doit d’étre attentif @ la signification et aux
effets du lieu de séance de coaching) ou la prise en compte de la
maturité du client (le coach adapte son intervention dans le respect
des érapes de développement du client), le refus des abus d'influence
qui rejoint la nécessité du contrat (conscient de sa position, le coach
s'interdit d’exercer tout abus d'influence).

Quelle que soit sa déontologie, un coach I'utilise concrétement de
trois facons :

il I'affiche (la remet au coaché) ;

il accepte d’étre confronté sur sa déontologie par les personnes
concernées : les clients et les confréres ;
il prend le temps de s’interroger lorsgu’il rencontre un probléme
déontologique (c’est I'une des raisons pour lesquelles la supervi-
sion est indispensable).
La déontologie, en effet, n'est pas seulement un guide de conduite
habituel du coach, mais aussi un repére dans des cas douteux. Ce sont
en fait ceux-la qui posent probléme. Un coach de dirigeants peut ainsi
étre amené a travailler avec des clients pratiquant les pots-de-vin. Un
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autre cas tout aussi difficile concerne le coaching de dirigeants ame-
nés a licencier des collaborateurs, voire a faire des coupes sombres
dans le personnel de leur entreprise, avec le cortege de souffrances
humaines que cela entraine.

Les deux questions que j’ai apprises de mon superviseur et que j uti-
lise désormais en cas d’hésitation déontologique sont :

que dit la loi (probléme entre moi et les autres) ? Cette référence
a la loi peut préter le flanc a de multiples critiques, je te I'accorde,
car on peut avoir son propre jugement de citoyen sur la nature
d'une loi et ne pas forcément y adhérer au titre de son éthique
personnelle. Les lois peuvent étre mal faites, voire inhumaines.
Mais la référence a la loi permet de mesurer les conséguences
pénales ou civiles de ses actes si I'on passe outre ;

ma géne déontologique m’empéche-t-elle de bien faire mon métier
(probléme entre moi et moi) ? Je n’ai pas a juger mes coachés et
ils m’apportent parfois des cas qui peuvent choquer mes opinions,
mon éthique. J’ai & savoir si, en conscience, je peux les aider. Par
exemple, puis-je travailler efficacement, dans une entreprise qui
fabrique des produits que je juge nocifs ou socialement inutiles
(tabac...) ou dans des industries d’armement ? Puis-je travailler
avec un dirigeant humainement odieux et décidé a le rester, ou
qui affiche son mépris pour les gens ? Puis-je travailler avec un
responsable dont je combats les idées politiques ? La réponse sera
peut-étre oui pour moi et non pour un autre coach. Le modéle en
la matiére me parait étre le Dr Kersten, masseur de Himmler, dont
je t'ai déja parlé dans mes premiers courriers. La nature particu-
lierement répugnante des activités de ce dernier n'empéchait pas
Kersten de bien faire son travail de masseur et lui permit d’extor-
quer au nazila vie de centaines de personnes.

J'en ai fini pour aujourd’hui, cher Frangois, avec les rapports entre
coaching et pouvoir. Nous compléterons le propos lorsque nous par-
lerons des divers types de contrats dans la deuxiéme partie, avec des
éléments tels que les clauses d’annulation de séances.

Te doutais-tu, en employant ce mot de « pouvoir » au Wagram, que
j'en ferais tout un chapitre 7 Je suis content d'avoir rebondi sur tes
propos et te remercie du pouvoir « pour » moi que tu exerces en étant
le destinataire de ces pages.

Nous sommes maintenant préts a aborder les fondamentaux.

A trés bientot, je t’écris dés que possible.

&z
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Qui peut quoi ? (le pouvoir en coaching)

INVITATIONS - RECOMMANDATIONS - QUESTIONS

Invitation aux coachs débutants
Adopter une déontologie.
Courir chez votre superviseur désque vous avez une hésitation
déontologique.
Agir en pouvoir « pour » le client et son entreprise, mais rester
vigilant par rapport a leur possibilité de passer en pouvoir

# SUF » VOUS.

Recommandation aux prescripteurs

Demander aux coachs leur déontologie, avec un cas d'application.

Question aux coachs confirmés

QUE‘”E‘S sont |ES PEersonnes EUXqUE”ES VOUs pouver par|er de votre

part dombre professionnelle ?

a3









Sept
fondamentaux

. Analyser la demande.

. Etablir les contrats.

3. Poser un diagnostic.

4. Jongler avec les cadres de référence.

. Danser entre le contenu, le processus et le sens.

. Accompagner les changements et les deuils.

. Gérer le transfert et inviter a I’autonomie.




Quelques problémes

de Mr Coach

Mon client ne sait pas pourquoi il vient.

Ma cliente, envoyée par son patron, ne veut pas du
coaching.

Mon client arrive en retard a nos séances.
Jarrive en retard a une séance.

Au détour d’un couloir, le patron de mon client me
demande de le rendre un peu plus organisé.

Ma cliente veut faire le méme métier que moi : coach.

Mon client me parle d’un probléme technique auquel
je ne comprends rien.

Je suis perturbé par les silences prolongés de mon
client.

Mon client me parle des problemes qu’il a avec sa
femme.

Ma cliente semble dénuée d’émotion.

Mon client est furieux : il vient de se faire emboutir
son aile arriere.

Mon client me demande a quoi nous verrons le
résultat du coaching.

Ma cliente me prend pour le Pére Noél.

Mon client me prend pour le bon Dieu.







& Groupe Eyralles

SEPT
FONDAMENTAUX

Le SMIC d'un coach - Les ayatollahs du coaching - Un tableau
fondamental - Mr Coach, quelles sont vos compétences de
base ? - Pourquoi sept et pourquoi ces sept-la ?

UNE PARTIE DELICATE

27 mars

Cher Francois,

Avec cette partie dédiée aux fondamentaux du coaching, nous abor-
dons maintenant les compétences incontournables que I'on retrouve
dans tous les types de coaching individuel.

Précisons-en d’emblée le domaine : ce ne sont pas de simples outils
de communication au sens habituel du terme, mais des modéles théo-
riques, des grilles de diagnostic et des méthodes d'intervention qu’un
coach met en ceuvre tot ou tard au cours du coaching.

Cette partie te proposera un ensemble de sept compétences fondamen-
tales. Les connaitre de facon théorique grace a ce livre est é videmment
insuffisant pour exercer le métier, mais c’est une base nécessaire. 1l
restera aux coachs débutants a 8’y entrainer en « tapant la balle »
selon la jolie formule de Frangois Souweine lorsqu’il fait I'analogie
avec l'entrainement au tennis.
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Le métier de coach

« MES » FONDAMENTAUX OU
« LES » FONDAMENTAUX ?

JFimagine les ayatollahs du coaching (il en existe un peu en chacun
d’entre nous) prendre une loupe 4 cet endroit du livre et froncer le
sourcil. De quel droit I'auteur peut-il considérer que telle ou telle
compétence est fondamentale ? Est-ce simplement parce que lui-méme
la maitrise ? Comment, diront-ils (j'en tremble !), un auteur peut-l

La perlaboration est
le travail inconscient
quieffectue un
patient lors d'une
cure psychanalytique.

Le DSM-IV est une
classification des
troubles de la person-
nalité : paranciague,

hystérigue... Voir le
troisiéme fondamen-

tal, chapitre 10,

La rétroaction estla
fagon dont on utilise
loutput d'un systéme
pour agir sur l'input.
Un exemple simple
est la fagon dont
nous remplissons

un verre d'eau en
fermant le robinet au
fur et & mesure que
l'eau monte.

prétendre définir le professionnalisme de coach a
partir de ce qu'il connait, lui, en oubliant ce qui
nous parait indispensable a nous ?

Comment, se dira par exemple un coach de ten-
dance psychanalytique, peut-on faire du coaching
sérieux sans maitriser le concept de
perlaboration” ?

Comiment, se dira un coach de formation psychia-
trique, peut-on faire du coaching efficace sans
connaitre et utiliser le DSM-IV" ? Comment, se dira
un coach de tendance PNL,

peut-on faire du coaching Las dtate dumoi
sérieux sans utiliser le matching sont des ensembles
et le mismatching ? Comment, cohérents de pensdes
se dira un coach de tendance e

) associés & un systéme
Analyse Transactionnelle, dec tarrents.

peut-on faire du coaching effi-
cace sans utiliser les états du
moi ?

Comment, se dira un coach sys-
témicien, peut-on faire du coa-
ching sérieux sans connaitre la
rétroaction” 7 Comment, se
dira un coach expert en théorie

des organisations, peut-on coacher un dirigeant
sans maitriser la segmentation de clientéle ou la
théorie organisationnelle de Berne ?

Voudrais-je done établir un recueil de compétences
fondamentales qui intégre le meilleur des différentes approches ?
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Le matching consiste
selonla PNL &

se couler dans le
cadre de l'autre. Le
mismatching est

une tendance & s'y

opposer.

Wair le chapitre 1.
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Sept fondamentaux

La réponse est « oui, je le veux » : je veux ici te proposer une norme.
Non pas un oukase professionnel rédigé du fond d'un Kremlin
coachesque, mais un ensemble réfléchi, élaboré a partir de ma
propre expérience et partagé - a de trés grosses nuances pres - par
d’assez nombreux praticiens du coaching. Tu trouveras cet ensemble

au tableau ci-dessous :

la colonne de gauche nomme le fondamental ;

la colonne du milieu donne des références de modeles théoriques
qui lui correspondent. Il ne t'échappera pas, en la parcourant, qu'il
est souvent fait référence a des concepts d'Analyse Transaction-
nelle. I’ai choisi I'AT parce que je la connais bien et ne crains pas
d'énoncer des erreurs. Mais chaque coach la complétera comme
il voudra avec ses propres référents en fonction de la colonne de
droite ;

le pourquoi de chaque fondamental se trouve dans la colonne
de droite, la plus importante & mes yeux puisqu’elle indique les
dangers que court un coach qui en sous-estimerait I'utilité. J'ose
espérer que tout coach digne de ce nom sera a peu prés d’accord
sur ce qui y est inscrit, quels que soient les référents théoriques

qu'il lui fasse correspondre dans la colonne du milieu.

Fondamental Quelques référents
1. Analysede  RPBD (Lenhardt);
la demande objectif et état
désiré (PNL);
sauvetage et
triangle dramatique
(AT)

2. Contrats Lestrois types de

contrat (AT) : le
contrat triangulaire
(AT): le pouvoir
(chapitre 7)

Un eoach qui ne connaitrait
pas ce fondamental...

... ne comprendrait pas le contexte du
cliant ;

.. noffrirait pas de repéres au client
pour que celui-ci mesure la réussite
de son coaching ;

... ne percevrait la vraie demande du
client gu'au hasard ou & 'intuition ;

...risquerait dapporter autre chose
au client que ce dont il a besain.

... ne pourrait pas assumer 'aspect
commercial du métier ;

... se laisserait coincer entre les
attentes de lentreprise et celles du
client ;

... ne saurait pas faire face aux
éventuels rapports de force au cours
du coaching,



3. Diagnestic
psychobogique
et stratégie

d'intervention

4. Cadre de
référence

5. Contenu,
processus et
sens

b.
Changement
et deuils

7. Transfert
et autonomie

Le métier de coach

AT ; psychanalyse ;
Process
Cemmunication ;
DSM-IV ;

MBTI; PML ;
ennéagramme; TMS

Carte du monde
(PML) ; cadre de
référence (AT),
rones d'intervention
(Lerhardt) ;
recadrages (PML) ;
position méta
(systémigue).

Contenu processus
cens (Lenhardt)
Processus paralléle ;
confrontations (AT);
synchronisation
{PML) : canaux de
communication
(Process
Communication) ;
jeux psychologiques
(AT);
métacommunication
(systémigue).

Changements 1et
2 (systémique);
étapes du deuil
(Kiibler-Ross).

Transfert et
contre-transfert
(psychanalyse);
symbiose (AT);
degrés dautonomie
(AT et Lenhardt).

92

.. risguerait d'intervenir a tort et
atravers au cours du coaching en
radaptant pas ses interventions ala
personnalité du client;

.. risguerait, en ignorant la raison des
éventuels atomes erochus ou atomes
répulsifs entre lui et le client, dentrer
en interaction contre-preductive.

.. risguerait d'imposer son cadre au
client et done de bloguer lavancée
de celui-ci vers lautonomie;

... ou d'accepter trop facilement le
cadre du client, et done empécher
celui-ci den changer.

.. au-dela des mots ou événements
indiqués par le client {niveau du
contenu), ne comprendrait pas ce qui
se passe chez le client ;

—.ouentre lui et le client ;

.. ne verrait pas le lien entre l'attitude
du client & son égard et le probléme
de ce dernier;

.. ne percevrait pas les distorsions
entre le verbal et le non-verbal du
client;

.. ne permettrait pas au client de
trouver un sens a ce gqu'il vit.

... ne comprendrait pas et ne saurait
pas accompagner le changement du
client;

... ne comprendrait pas et ne saurait
pas accompagner les étapes de deuil
du client.

.. e percevrait pas les phénoménes
projectifs du client sur le coach:

.. se ferait refiler le probléme du
cliant ;

... ne comprendrait pas [évalution
psychologigue d'autonomie du client
ason égard ;

.. s'empécherait de donner au client
les permissions dont il a besoin ;

.. et de donner les protections
correspondantes.

@ Groupe Eyralles
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Sept fondamentaux

Les autres compétences de Ms Coach sont des spécialisations qui
correspondent aux quatre reperes du curseur (coachings centrés sur
la personne, la relation, coaching de managers et de dirigeants).

LATTITUDE D’AIDE

Peut-étre es-tu surpris de ne pas trouver dans ce tableau l'indispen-
sable compétence d’écoute ? D'ailleurs, est-ce un savoir-faire, une
compétence, une qualité du coach, une attitude ? L'écoute s'ap-
prend-elle ? Sans doute un peu tout cela.

Je sais pourquoi j'ai un réflexe de réserve a 'égard de I'écoute: je
rencontre trop de personnes qui pensent pouvoir faire du coaching en
mettant en avant ce seul talent. Bien écouter, oui | Cent et mille fois
oui ! Mais cela ne suffit pas pour faire un bon coach. Un coach n’est
pas qu’une grande oreille.

L'écoute est I'une des composantes essentielles de toutes les relations
d’aide, elle n’est pas spécifique au coaching. Bien des ouvrages en
traitent et je n'en dirai donc pas plus en te livrant cependant ce texte
d'Olivier Devillard qui se suffit & lui-méme.

« L'écoute flottante est un des savoir-faire les plus
subtils du métier. Il faut arriver non seulement & pouvoir
tout entendre, mais aussi & rester dans les différemnts registres
d’écoute décrits . Le coach doit maitriser de
concert Uécoute fonctionnelle, centrée sur le
réel et la cible, U'dcoute sympathique qui &rg&ﬁr l;lTvTar

fait place, une fois la relation installée, a Devillard fait référence

4 la définition de

Iécoute empathique centrée sur Uéprouvé et
patiiq @ I'écoute flottante

Uécoute flottante qui produit des effets donnde par Freud
d’écho interne. Comme pour le piano et dans « La technique
Porgue : il faut les deux mains et les deux psychanalytique ».

pieds ! Une des conditions pour arriver a

utiliser Uécoute flottante est d’avoir fait un travail sur sot
suffisant pour libérer au mieux les espaces d’écoute. Il est en
effet trés difficile, si ce n’est impossible, d’entendre
quelqu’un & propos d’une difficulté ou d’une problématique
qui ntous renvoie a des questions persornitelles qite nous
naurions pas explorées. Linsuffisance du travail sur sot est
wite des causes de surdité qui restreint la capacité
professionnelle d un coach. »

93



Le métier de coach

Jai parlé de I'écoute, mais je dois aussi mentionner d'autres éléments
constitutifs de toutes les relations d’aide et que I'on retrouve naturel-
lement en coaching. Il ne faudrait pas, en effet, jeter le bébé avecI'eau
du bain : autant il me semble important de ne pas amalgamer « coa-

ching » et « relation d’aide » comme le font certains

Voir le chapitre 3 : journaux dont je te parlais dans le « fourre-tout du
« Qu'est-ce que le coaching », autant il serait stupide de nier que le
coaching? »

coaching fait partie des relations d'aide et qu'il en a
donc les caractéristiques communes. Mets ainsi
ensemble un psychothérapeute, un psychologue, une assistante
sociale, un médecin, un avocat, un psychiatre, un conseiller conjugal,
un conseiller d’orientation en milieu scolaire ou de réinsertion pro-
fessionnelle et... un coach. Plusieurs éléments leur sont communs :

I'écoute dont nous avons parlé plus haut ;

I'acceptation de la personne « telle qu'elle est » en excluant tout
jugement. Ainsi, méme si un médecin pense que son patient
se fait du souci pour rien en le consultant pour un vague mal a
I'estomac, il ne traitera pas celui-ci de « douillet » ou de « malade
imaginaire ». Il en va de méme du coaching et si un client montre
par exemple a un coach un comportement infantile qui pose pro-
bléme dans son contexte professionnel, ce dernier ne peut pas se
permettre de le traiter avec mépris d’« adolescent attardé » ;

I'acceptation du probléme de la personne, le fait qu’il soit important
pour elle. Un professionnel peut bien siir indiquer, apres diagnostic,
que le probleme du patient {ou du client, puisque I'appellation diverge
selon les professions) n'est pas grave. Mais ce dernier n’accepterait
pas que son probléme ne soit pas pris au sérieux. Imagine par exemple
quelle serait la réaction d'un salarié aux revenus confortables, qui
demanderait une explication a son percepteur sur un montant (faible)
de trop payé d'impdts, et qui s'entendrait dire que « vu le niveau de
votre salaire, votre probléme n'est pas important » ;

le souci de laisser a la personne sa liberté de jugement et de déci-
sion. Méme avec des professionnels du conseil comme les avocats,
les médecins ou les consultants, le client entend garder sa liberté
en dernier ressort. En coaching, I'accent est encore mis plus for-
tement sur ce point puisque c'est le client qui trouve lui-méme les
options. Mais la liberté de choix n'existe pas qu’en coaching, elle
est constitutive de toutes les relations d'aide ;

I'existence d'un contrat implicite ou explicite comprenant, pour l'aide
professionnelle, un aspect financier : 'un est 1a pour étre aidé, I'autre
(le professionnel) apporte de I'aide et est rémunéré en conséquence.
C’est un point que nous retrouverons au deuxieme fondamental.
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Sept fondamentaux

CONSENSUS SUR LES
FONDAMENTAUX

Tu as di remarquer que, lorsqu’il était question quelques lignes plus
haut du consensus de mes confréres sur les fondamentaux, j’ai écrit
« a de trés grosses nuances prés ». Tu trouveras en effet de bons
professionnels qui rejettent certains de ces fondamentaux non pas
parce qu'ils ne les prennent pas au sérieux, mais parce qu'ils sont
incompatibles avec leur approche de référence. 1l est vraisemblable
par exemple qu'un systémicien pur refusera par principe de considérer
une bonne partie du fondamental n® 3 (diagnostic psychologique)
car il ne peut pas accepter I'idée d’avoir recours a une typologie de
personnalité, quelle qu’elle soit. C’est contradictoire avec la pratique
méme de la systémique qui prend les gens comme des « boites noires »
et cherche exclusivement a démonter puis modifier le systéme dans
lequelils sont enfermés. De méme, un psychanalyste pur refusera une
partie du septiéme fondamental (interventions en vue de I'autonomie
du client) parce que I'idée méme d'une intervention directe du coach
est contradictoire avec I'approche psychanalytique.

Mais, me diras-tu, pourquoi sept et pourquoi ces sept-1a ?

Sept parce que le chiffre est pédagogique. C'est, parait-il, le chiffre
maximum de concepts qu’'un étre humain est capable d’appréhender
simultanément. Lorsque je me suis attelé a ce travail, je pensais en
mettre beaucoup plus (une quinzaine). Mais pour que 'ensemble soit
facile d'usage, je me suis efforcé de les regrouper de fagon cohérente.
Cette démarche fut trés fructueuse parce qu'elle m’a permis de repé-
rer des liens étroits entre certains éléments a priori séparés. C'est le
cas entre le concept de transfert et celui d’autonomie. C'est aussi le
cas pour « changement et deuil » qui vont rarement I'un sans I'autre.

Revenons maintenant a mon questionnement du début de cette
partie lorsque je m’interrogeais moi-méme (« voudrais-je établir une
norme ? »). I'ai dit « oui », mais ma réponse est aussi : « Non, je ne le
veux pas. » Il serait en effet prétentieux de ma part de prétendre déte-
nir les fondamentaux du coaching valables pour toutes les situations
et pour I'éternité. Ce sont donc mes fondamentaux que je t'expose,
je le reconnais.

Pourtant, il est une exigence que je formule vis-a-vis de tout pro-
fessionnel du coaching qui critiquerait la nature ou le choix de mes
fondamentaux. C'est de pouvoir expliquer quels sont ses propres fon-
damentaux, c'est-a-dire les compétences, méthodes, outils, techniques
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sans lesquels il estime ne pas pouvoir faire correctement son métier.
La maitrise de la technique est la libération du génie. Tout magon sait
que l'on jette le platre dans I'eau et non 'inverse, sinon on aboutit
a une infame bouillasse. Une telle erreur serait admissible de la part
d’un débutant en bricolage, mais pas d’'un professionnel, parce que
c'est justement un professionnel.

Un professionnel du coaching connait ses fondamentaux, les miens
ou ceux qu'il a élaborés lui-méme. Il sait leur associer des théories et
manie les procédures d’intervention qui en découlent. Il les garde en
mémoire et jongle entre tel ou tel fondamental en fonction du tempo
du coaching et de la maturité du client. Il connait les précautions
d’emploi des outils qui y sont associés, et leurs limites d'utilisation.
Il sait faire les liens entre ses propres fondamentaux et les autres
approches qu'il connait par ailleurs ou découvre au fur et a mesure
de sa progression professionnelle.

Nous aborderons, dans les sept chapitres suivants, les compétences
fondamentales de Ms Coach.

Toute mon amitié. A bientét.

INVITATIONS - RECOMMANDATIONS - QUESTIONS

Invitation aux coachs débutants

Apprendre par ceeur le nom des sept fondamentaux et connaftre
leur raison d'étre. Dans un second temps, en critiquer le choix.

Recommandation aux prescripteurs

Demander & un coach de vous expliquer en cing minutes une

compétence de coaching qu'il utilise fréquemment.

Question aux coachs confirmés

Quels sont vos fondamentaux ?
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PREMIER
-FONDAMENTAL :
CANALYSE DE
_A DEMANDE

Qu'est-ce qu'il veut ? - Les Tontons flingueurs, Mr Coach et
M. Jédézennuis - Une histoire de robinet - De quoi s'agit-il ? -
Cher client, quel est votre probléme ? - La baguette magique
- Une petite fedille jaunie par le temps - Des besoins & foison
- Besoins en séance et besoins hors séance - Cher client, que

puis-je pour vous ?

EN FIN DE COMPTE,
QU’EST-CE QU’« IL » VEUT ?

7 avril

Cher Francois,

En avant pour le premier des fondamentaux ! La question est :
« Pourquoi le client vient-il nous voir ? Qu'attend-il de notre présence
et de nos compétences ? »

Passer a coté de cette question, ¢’est risquer de confondre une rou-
geur d'écorchure avec un début de septicémie, un chagrin avec une
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Le métier de coach

déprime, l'envie d’'un éclair au café avec une grosse faim. Cette
confusion se traduirait en finale par 'utilisation d’un marteau-pilon
pour écraser une mouche, ou de chignoles pour creuser le tunnel
sous la Manche.

La particularité du coaching (et il ressemble en ceci a la thérapie) est
que la demande apparente du client correspond rarement a ce dont il
a vraiment besoin. Le client sait-il d'ailleurs lui-méme ce qu'il vient
chercher ?

Nous allons préciser quatre grandes questions auxquelles renvoie le
fondamental de I'identification de la demande.

@ Pourquoi une compétence en analyse de la demande est-elle un
fondamental ?

© Comment faire avec le client pour qu’émerge son véritable besoin
(quelle est la méthode de questionnement) ?

© Quels sont les besoins professionnels que le client peut satisfaire
grace a un coaching ? (Y a-t-il une liste type de besoins ?)

O Quelle est la différence entre besoin et demande ? (Comment aider
le client & séparer les deux 7)

POURQUOI LIDENTIFICATION
DE LA DEMANDE EST-ELLE
UN FONDAMENTAL ?

Comme j'ai regardé une séquence des Tontons flingueurs pour me
détendre entre deux pages d’écriture, je vais te parler comme eux :
identifier la demande du client, ¢’est d'abord une question d"honneur.

Plus sérieusement, c'est une question d’éthique et d’efficacité. Ethique
parce que si une entreprise paye Ms Coach pour un service, il est nor-
mal que cette derniére lui fournisse une prestation. Efficacité parce
que si le client ne connait pas son besoin, il ne saura pas le satisfaire
ou y parviendra en beaucoup plus de temps qu'il ne faudrait.

Audébut d’un coaching, M. Jédézennuis (nom fréquent d'un client) ne
parvient que rarement a décrire 3 Ms Coach les tenants
et les aboutissants de sa démarche. Souvent aussi, il a
déja des interprétations et des explications qu'il associe
a I'exposé des faits. Vincent Lenhardt écrit :

Les Responsables
porteurs de sens.

@ Groupe Eyralles
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Premier fondamental : 'analyse de la demande

« Plus la situation est confuse pour le client, plus il a
du mal a se cantonner dans une description claire du réel.
I a du mal a donner des faits concrets et indiscutables, et
en méme temps a parler @ un niveau d’abstraction qui y
réponde. .. Souvent le client a tendance a se perdre dans les
détails, a sauter d un sujet a Uautre, & faire des associations
libres. »

En fait, si M. Jédézennuis savait décrire clairement ce qu'il veut et
ce qu'il attend de Ms Coach, les neuf dixiémes des coachings n’au-
raient pas lieu d'étre et Ms Coach devrait se reconvertir dans la vente
d'aspirateurs robot.

La technique d’analyse de la demande permet de débroussailler le
probléme du client et de préparer 'établissement du contrat de coa-
ching sur des bases solides. Elle permet aussi de déceler les attentes
irréalistes du client qui sont monnaie courante

dans ce métier.
Vair la conférence

Ces considérations conduisent a rapprocher T ———
I'analyse de la demande du modéle des mécon- « Méconnalssances et
naissances de I'Analyse Transactionnelle parce recadrages», accessible

i par les « Bonus » en fin
que : douvrage.

tu peux te servir tout le temps de ce modéle

(oui, tout le temps et tout au long des coachings et a toute occasion
méme non professionnelle) ;

son usage est proche de la technique de PNL qui traite des géné-
ralisations ou distorsions, et que j’aime bien jeter des ponts entre
les diverses approches.

Une histoire illustrera la théorie des méconnaissances.

HISTO

E

C'est I'histoire d'un homme dont le robinet de la baignoire gouttait
abominablement. Cela durait depuis des mois et il ne sétait rendu compte

de rien.

Sa fermme lui dit un jour : « Chéri, as-tu remarqué que le robinet de la

baignoire goutte abominablement ?

- Ce n'est pas possible | dit 'lhomme.

Il alla voir et dut se rendre & |évidence.

- Tu asraison, dit 'homme, mais ¢a n'est pas grave ». Et il partit au travail.
La femme mesura la fuite et dit 4 son mari le lendemain : « Chéri, sais-tu

que lorsqu'un robinet goutte ainsi, cela nous colte tres cher ?
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- Mais non ! » dit 'homme. La femme calcula le colt et montra le résultat
a son mari qui en fut épouvanté. « Tu as raison, dit-il, mais qu'y faire ? » Et
il partit au travail.

Le lendemain, sa femme lui dit: « Chéri, sais-tu que lorsqu'un robi-
net goutte abominablement, on peut réparer tout seul ou appeler un
plombier ?

- Aucune de ces options nest envisageable, répondit 'homme. Les plom-
biers ne sont jamais libres et je n'ai pas le temps ».

Etil partit au travail.

Le lendemain, sa femme lui dit : « Chéri, voici un joint ad hoc. Sais-tu
qu'il est possible de réparer un robinet en dix minutes ? Pour ce qui me
concerne, |ai fait ma part du travail. » Elle lui tendit la clef & molette. Le

mari la prit et, dix minutes aprés, le robinet était répareé.

Dans cette histoire, 'épouse (pleine de tolérance) fait tomber une
a une les méconnaissances de son mari. D’abord la réalité immé-
diate (ne pas entendre), puis I'importance du probléme que pose
cette réalité (le colt de la fuite), les options
possibles pour résoudre le probléme (la répa-

La théorie et l'expérience
mantrent qu'il est

inutile de traiter une
méconnaissance & un
niveau siles niveau
inférieurs sont méconnus.
Cela aurait &té le cas
pour [épouse si elle avait
asticoté son marisur la
recherche d'un plombier
sans lui avoir fait prendre
conscience du probléme

gue posait la fuite.

ration) et enfin la capacité a mettre en ceuvre
les options (le bricolage du mari). « Lever »
une meéconnaissance, c'est identifier celui des
quatre niveaux oi la personne bute : ne pas
appréhender correctement le réel (niveau de la
réalité), ne pas voir le probléme que pose cette
réalité (niveau du probléme), ne pas voir qu'il
y a des options pour résoudre ce probléme , ni
que, parmi elles, on peut en mettre certaines
en ceuvre. La facon dont 8"y prend cette épouse
peut servir de repére a ce que va faire le coach
lorsqu'il effectue la procédure de questionne-

ment que nous allons décrire a présent.

j{ele]
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PROCEDURES D’'IDENTIFICATION

DE LA DEMANDE : RPBD

Il y a sans doute de multiples fagons d’analyser
la demande du client, mais jutilise depuis dix
ans la méthode de questionnement RPBD (réel,
probléme, besoins, demande) que m’a enseignée
Vincent Lenhardt et dont je suis toujours aussi
satisfait. Je me souviens méme d'un conseil qu’il
nous avait donné a I'époque : « Quand tu es
perdu en séance, raccroche-toi a deux choses :
la demande et le cadre de référence. »

R comme Réel : I'exploration de

« Bonjour Monsieur (Madame) Client(e). Je vous
écoute. De quoi s'agit-il 2 »

L'identification de la demande par le RPBD
consiste d'abord 4 poser des questions sur le
Réel.

Si cette premieére étape est mal appréhendée, le
risque est grand de tomber dans I'intervention de
sauvetage du voyant-gourou du style : « Ho ho,
ne me dites surtout rien. Je vois le mal qui vous
ronge, Monsieur mon client. Mon intuition me le
dit, je sais comment vous guérir. »

Woir Les Responsables
porteurs de sens,
p.129, Lenhardt

parle du« RPBDC »
en incluantle « C»

de « contrat » Les
compétences en
contrat de coaching
me semblent &tre un
domaine & part entiére
qui sera traité au
chapitre suivant.

la réalité

Le « sauvetage »
consiste & aider
quelgu'un alors gu'il
peut s'en sortir tout
seul. Clest 'un des
trois réles du triangle
dramatique, les

deux autres dtant

le Persécuteur et la
Victime. Se reporter
aux ouvrages d'Analyse
Transactionnelle.

En questionnant sur le réel, Ms Coach commence au contraire par
demander comme tout bon médecin : de quoi s’agit-il ? Utilisant la
bonne vieille grille QQOQCCP établie parait-il par Quintilien il y a
deux mille ans, elle se proméne entre les adverbes génériques du qui,

quoi, o, quand, comment, combien, pourquoi ?

Imagine par exemple que Mme Jédézennuis, directrice de la commu-
nication d'une moyenne entreprise, vienne en coaching parce qu’elle
n'arrive pas a trouver sa vraie place dans son comité de direction. Tout
en bavardant et en jonglant avec d’autres fondamentaux, Ms Coach

demandera :
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« Qui est votre patron { »
Abréviation usuelle

« Ol se réunit le Codir 7 » pour « canmitd de
« Quand se réunitil ? » direction ».
« Comment se passent les réunions ? »
« Comiment vous sentez-vous losgue vous devez prendre la parole 2 »

efc.

Ms Coach complétera son questionnement avec d'autres questions
issues de la grille de Fayol, qui passe successivement en revue les
aspects techniques, juridiques, financiers, commerciaux, humains et
politiques. Elle demandera donc :

« En quoi consiste votre métier 7 »

« Quelles sont les orientations stratégiques de votre entreprise ! »
« Quels sont les thémes dont il est question en Codir et qui vous
posent probléme 7 »

« Quelles sont les régles de fonctionnement officielles ! », etc.

Le questionnement du réel permet 3 Ms Coach d'avancer sur deux
fronts :

Pour les experts : les

d'une part, elle dispose d’éléments pour évaluer le probléme du
client : c'est I'aspect contenu qui lui fournit des éléments pour
apprécier la globalité de sa réalité, sans oublier cependant que ce
qu'il dit est pour partie le reflet de sa propre subjectivité ;

d'autre part, elle observe la facon dont son client effectue cette
description et en tire une multitude d’enseignements : profil psy-
chologique et parfois méme toute la problématique. Cest ce que
nous nommerons plus tard 'enseignement fourni par le processus.
Ms Coach peut aussi commencer (prudemment) avec le client une
levée des méconnaissances de cette réalité . Ce
sera le cas lorsque le client utilise des mots géné-

questions de levée raux tels que tout le temps, souvent, parfois,
des méeonnaissances jamais, tout le monde, personne... Ces générali-
sont proches de celles sations permettent en effet au client de distordre
des « pointeurs » de

la PNL.

la réalité afin qu’elle colle a son systéeme de
croyances.

Les questions rationnelles sont utiles, mais je

trouve intéressant d'appréhender la réalité interne du client avec
d’autres approches, comme le dessin. Je demande au client de des-
siner la raison pour laquelle il vient me voir, comment il 'y situe,
les personnages qui lui posent probléme. C'est une exploration de
I'imaginaire, du symbalique et de I'émotionnel qui font aussi partie
de la réalité du client. Je le fais donc parler sur son dessin, en me
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gardant bien siir de toute interprétation. Certains clients mettent en
avant leur incapacité a dessiner et s’en servent comme systéme de
défense, témoin ce dirigeant qui prit les feutres de couleur avec un
gros soupir : « Décidément, me dit-il, vous m’aurez tout fait faire... »

Le temps de questionnement du réel permet enfin 8 Ms Coach d’ob-
server le processus relationnel entre elle et son client, et d'en tirer
des enseignements. Nous verrons ceci plus en détail au fondamental
n° 5 : processus contenu et sens.

L'art du coach est de ne poser sur le réel que les questions nécessaires
a I'établissement d'un diagnostic. Le questionnement peut alors faire
place & des premiéres interventions du coach qui vont a leur tour,
suivant la facon dont y réagit le client, confirmer ou infirmer ce dia-
gnostic. Peu a peu, aidé par le client lui-méme, le coach peut affiner
ses observations, reposer telle ou telle question complémentaire, etc.

P comme Probléme : I'exploration
de la situation souhaitée

« Monsieur (Madame) Client(e), je comprends mieux le contexte qui
vous améne ici. Laissez-moi maintenant vous poser une question trés
importante : si votre probléme était résolu, a quoi le verrait-on 7 »

Quel est le probléme qu'apporte le client ? La plupart d’entre eux
ne connaissent pas la distinction sémantique fondamentale entre
contexte problématique et probléme. Lorsqu'ils disent a Ms Coach
« j'ai un probléme » et lui décrivent I'étendue du désastre dans lequel
ils se trouvent, ils utilisent ce mot dans son sens courant (probléme
= difficulté) en faisant une confusion qui peut étre lourde de consé-
quences pour la suite.

Distinguons donc :

le contexte problématique actuel du client, celui qui ne le satisfait
pas ;
la situation souhaitée a laquelle il aspire.
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- prob|éme —

Situation problématique Situation souhaitée

L'écart entre une situation insatisfaisante

et une situation souhaitée.

Le probleme d'un client, ¢’est de combler

La distinction entre I"écart entre une situation existante jugée insa-
m::‘;::ﬁm-l:::“ tisfaisante et une situation souhaitée jugée plus
Question de femps de satisfaisante.

l'auteur, dont certains B . . .
paragraphes sont ici L_CII’SQ!.IE le Clleﬂ_l peu_l l[I?él,gl[l_Elj ce que serait la
repris. situation souhaitée, il a identifié son probleme

et a déja fait la moitié de son travail en coa-

ching. Ce n'est pas évident. Tu as comme moi
fait 'expérience de demander a des personnes qui ont tendance a se
plaindre de problémes d’imaginer concrétement ce que serait leur
vie si ceux-ci étaient résolus. Tu as, comme moi, été surpris du grand
nombre d’entre elles qui se cabraient devant la question, la contour-
naient, comme si elles trouvaient leur intérét a se complaire dans
leur situation désagréable sans vouloir véritablement envisager de
changement. Pour ce type de personnes, savoir expliciter la situation
souhaitée est une étape indispensable.

Si le client savait formuler clairement la situation souhaitée, il ne
serait peut-étre pas chez Ms Coach. On raconte 'histoire de ce client
particulierement rebelle qui, face a la question « qu'attendez-vous de
notre travail ? », se mit en rage en pestant : « Savoir ce que je veux,
savoir ce que je veux... vous en avez de bonnes, vous ! Si je savais
ce que je veux, cela signifierait que je vais bien. Or si je viens chez
vous, c'est justement que je ne vais pas bien ! »

Prenons un autre exemple fréquemment cité par les cadres et diri-
geants au cours d'un coaching : I'impression de ne jamais avoir
fini son travail. La situation problématique dans un tel cas, c’est le
malaise, la sensation d'inachévement. Ce sont les dossiers qu'il pen-
sait traiter dans la journée et qu'il n'a pas traités, les multiples petites
affaires dont il aimerait étre débarrassé et qu'il laisse chaque jour en
suspens parce qu'il est bousculé par les urgences. La difficulté vient du
fait que ces clients ne parviennent pas a imaginer la situation concréte
dans laquelle ils seraient satisfaits. Et comme ils ne peuvent pas ainsi
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décrire la situation souhaitée, ils pataugent dans un prétendu manque
de temps. Lorsqu'ils parviennent a imaginer une situation souhaitée
satisfaisante, par exemple accomplir chaque jour une liste réaliste de
taches (et pas plus), qu'ils font leur deuil du reste, ils peuvent enfin
maitriser leur probléme.

Concretement, comment procéder pour faire imaginer a un client la
situation souhaitée ? J'utilise la plupart du temps une baguette
magique. Je I'ai achetée pour quelques euros chez Nature et
Découvertes et la trouve trés jolie avec ses paillettes qui s'écoulent
doucement dans le liquide coloré. Bref, je la donne au client en
disant : « Imaginons que le coaching soit fini.
Baguette magique : vous avez réussi a changer

) Les experts
comme vous vouliez changer et nous sommes sur raconnaitront
le point de nous dire au revoir. Qui étes-vous I'exploration de |4tat
devenu ? Que sentez-vous ? Comment est le désiré de la PNL.

monde ? Qu'avez-vous fait, compris, expérimenté,
appris, changé, etc.” 7»

Je réutilise souvent en cours de coaching la baguette magique, de telle
facon que le client puisse ajuster la nature de sa réussite en fonction
du chemin parcouru.

B comme besoin

Commengons par une histoire,

HISTOIRE

Ce matin-l3, dans la cuisine de l'appartement ol Mr Coach vivait avec
sa compagne, la pigce était illuminée par un soleil trés gai. Il se sentait
pourtant perplexe et se demandait comment aborder une question aussi
complexe que celle de la quéte du vrai besoin des gens. Il y avait bien
sir la distinction fondamentale entre demande et besoin, mais ensuite ?
Dans quelle direction aller ? Lui-méme était pétri de tant de besoins
contradictoires !

Tandis que cette perplexité agitait ses neurones, sa compagne préparait
le jus dorange. Comme c'était une personne avisée, il souvrit & elle de
ses soucis. Elle commenca par lui rappeler Maslow (c'était une femme
cultivée), puis poursuivit: « Je connais, lui dit-elle, un homme charmant
et intelligent qui avait autrefois en permanence dans son agenda une

petite feuille jaune sur laquelle il avait listé ses besoins essentiels pour
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les jours ol “ca allait vraiment mal”. » Mr Coach se reconnut et ils eurent

un petit sourire.

A onze heures du matin, Mr Coach retrouva enfin dans ses archives la

petite feuille jaune, un peu pélie par le temps. Il y lut en haut : EN CAS

DE GRAMD STRESS OU GROSSE SURCHARGE. Puis en dessous, écrit

au stylo-plume :

- Emploi dutemps : qu'as-tu fait ces derniéres 24 heures ? cette dernigre
semaine ?

- Depuis combien de temps n'as-tu pas: dormi tout ton saoul, écrit & un
ami, été &la piscine, créé un conte, recu unmassage, bu beaucoup deau,
fait un jogging, marché en silence, contemplé, prié, invité quelqu'un ?

- Quelles sont tes contraintes incontournables sous 24 heures ?
- Ete.
Il fut ému et se souvint alors de son long chemin pour trouver et accepter
ses vrais besoins, Mr Coach pensa que ce serait un bien bel enjeu que
d'aider ses clients & découvrir et accepter leurs besoins professionnels
essentiels | N'est-ce pas cela qui dailleurs les motivait 7 Ah! siles entre-
prises avaient acces aux petites feuilles jaunes de leurs salariés et étaient
décidées a les prendre en compte en « pouvoir pour », le monde du travail
en serait transformé !

Pourtant, méme si les entreprises avaient accepté d'entrer dans sa
logique, elles auraient eu de grandes difficultés pour trouver des salariés
avec de semblables petites feuilles jaunes et conscients de leurs véri-
tables besoins. Rares y sont en effet les personnes qui ont fait un travail
de développement personnel. Nombreux sont ceux qui confondent par
exemple le besoin apparent d’argent avec les satisfactions que procure
I"argent ; ou le besoin apparent de grimper dans la hiérarchie qui cache
un besoin archaique de reconnaissance, ou encore le besoin apparent
de pouvoir qui cache un besoin profond de sécurité.

Lorsque le client n’est pas conscient de son vrai besoin, il est inca-
pable de demander clairement a Mr Coach ce qu'il cherche. Lorsque
ce dernier le questionne donc en bon professionnel et lui demande :
« Trés bien tout ceci, mais qu’attendez-vous au juste du coaching 7 »,
les réponses sont vagues.

Les deux besoins

Le besoin, c’est ce qui manque au client pour résoudre son probléme
et la question clef pour 'identifier est : « Que vous manque-t-il pour
obtenir ce que vous voulez obtenir, ou parvenir 1a oll vous voulez
parvenir ! »
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DEUX EXEMPLES

O Situation existante : le long de 'autoroute, ton corps Yenvoie un signal

prenons dES E'XEI’T'Ipl es dE‘ |E ViE‘ courante.

de manque (faim).

Situation souhaitée : tu es rassasié.

Probléme : ou trouver un restaurant ?

Besoin: tarréter au premier restauroute.

O Le second exemple est tiré d'une situation classique de management.
Situation existante : un collaborateur a fait une erreur importante.
Situation souhaitée : le collaborateur a rectifié son erreur et ne recom-
mence plus.

Probléme dumanager : comment remonter les bretelles du collaborateur
sans qu'il se démotive ?

Besoin professionnel du manager : mener correctement un entretien de
remontage de bretelles.

Besoin du manager il traite ceci en coaching: apprendre a distinguer

réprimande et persécution (en distinguant par exemple le parent normatif
positif et négatif de ['AT).

Tu constates sur cet autre exemple une distinction fondamentale : un
client arrive en séance avec deux besoins distincts : d'une part ce qu'il
cherche pour lui-méme (son enjeu de coaching), et d’autre part son
besoin en séance (ce qu'il cherche auprés du coach). Le client devra
se retrousser les manches en dehors de la séance pour le premier.
Quant au second, il constitue L'OBJET MEME DE LENTRETIEN DE
COACHING.

Illustrons ceci par un dernier exemple. Supposons qu'un manager cherche
a animer ses réunions de fagon plus efficace : cest 'enjeu de son coaching.
Pour y parvenir, il cherche & comprendre auprés du coach pourquoi il ne
parvient pas, lui, a tenir des réunions efficaces (cest-a-dire quelle est la
part lide & sa personnalité), et ce qu'il peut trouver comme options en

séance de coaching.

La distinction entre les deux types de besoins (enjeu de coaching et
besoin en séance) est capitale car 'enjeu est 'affaire du dlient lui-méme
et le coach ne saurait en prendre la responsabilité, alors que le besoin
en séance peut faire I'objet d’un contrat entre le coach et le client.
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Enjeux de coaching et réflexes professionnels

Tu trouveras plus loin une liste d’enjeux courants en coaching. Elle
appelle commentaire car j'ai mis en regard un certain nombre de
réflexes professionnels sous forme de référents théoriques.

Qu’est-ce qu'un réflexe professionnel 7 Prenons un exemple du milieu
éducatif. Imaginons une puéricultrice de créche qui voit un bébé tom-
ber brutalement par terre a la suite d'une contrariété et se mettre a
suffoquer sans parvenir a prendre sa respiration. Si elle a été formée
a cet effet, la puéricultrice est alors pratiquement certaine que I'enfant
fait un spasme de sanglots et qu'il faut alors lui donner des claques
pour le faire revenir a lui.

Transposons la méthode dans le contexte de coaching : supposons
que le probléme énoncé par un manager consiste a se défaire d’'une
tendance tenace a critiquer sa hiérarchie,
Ms Coach peut raisonnablement émettre un dia-
gnostic de contre-dépendance psychologique ™ et
recourir en réflexe professionnel a la grille de
I'autonomie en invitant son client a s’engager
dans l'indépendance. Autre exemple : avec un
client qui vient d'apprendre une mauvaise nouvelle, Ms Coach a un
réflexe professionnel de recourir au modéle des étapes du deuil et
d’entendre sa colere, sa peur ou son chagrin, car une personne en
deuil a la plupart du temps besoin de partager ses émotions.

La contre-dépendance
et lautonomie sont des
notions explicitées au
chapitre 14.

Enjeu du client

Acquérir de 'autonomie

Etre soutenu

Apprendre 4 faire confiance cu a
se faire confiance

Etre reconnu dans une souffrance
et étre aidé pour la traverser

Saccepter inconditionnellement,
méme dans ses zones dombre

Changer de métier
Recevoir un coup de pouce pour

oser faire ce quil avraiment envie
de faire

Référent professionnel réflexe

Modéle d'autonomie de Katharine
Seymeur

Ecoute active de Rogers
Positions de vie de AT
Modéle du deuil d'Elizabeth
Kiibler-Ross

Positions de vie de 'AT

Modéle de Hudson ou composantes
de lidentité professionnelle

Permission/protection
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Changer son regard sur lui-méme et Recadrage (PML)

les autres . . .
Travail sur scénario professionnel
(AT)
Apprendre a voir la réalité ; Grille des méconnaissances (AT)
comprendre les problémes guelle
pose; trouver des options et oser les
mettre en cauvre
Donner du sens au temps qui Liens entre temps et
sécoule, sorganiser, mieux gérer sen  structure psychologique,
temps sens donné au temps, Voir Question
méthodes de gestion de temps de
du temps lauteur.
Disposer d'un espace ol sa parcle Ecoute rogérienne
soit accueillie, recennue et entendue
Un gagnant sait
Apprendre & demander Distinction entre besoin ce qu'il fera s'il
et demande ; notion de perd, mais n'en
gagnant  d'Eric Berne parle pas. Un
erdant parle
Prendre une décision Examen des états du moi 5 =
- =S > ece qu'il fera
I'AT, permission doser E
il gagne, mais
Mieux se connaitre Autodiagnostics ne sait pas ce
peychelogiques du quiil fera il
Process Communication, ~ perd.
PML, AT, METI...
Comprendre ses difficultés Transactions de ['AT, processus
relationnelles de la Process Communication
Sortir d'un conflit destructeur, ou Jeux psychologigues de AT, jeux de
d'un contexte de manipulations po uvoir
Chercher, donner, receveir ou Signes de reconnaissance de AT
refuser de la reconnaissance
Gérer un processus relationnel ou Pasition méta
un processus de groupe (voir la
partie3)
{Pour un manager): mesurer et Typologie de leaderships
ajuster son leadership
Comprendre ce qui se passe dans Théarie organisationnelle de Berne

toute une entreprise

Ete. Ete.

Réflexes professionnels ? Si les clients n'étaient que des mécaniques
a besoins, comme le travail du coach serait simple ! Imagine - réve
de coach 100 % rationnel - un gigantesque diagramme a deux dimen-
sions comportant sur I'axe des x le probléme décrit par le client et sur
I'axe des y son besoin réel.



Le métier de coach

Besoin réel du client La solution

Probléme apparent décrit par le client

-

A l'intersection, tu aurais la solution : quel référent théorique adopter,
que faire avec ce client, que dire, quelles questions poser, quelles atti-
tudes prendre... Révons, mais tirons surtout parti de ce réve, car tout
professionnel, méme 5’il s’en défend, a en téte des grilles de lecture de
la réalité, fondées sur ses connaissances théoriques et son expérience.
Les réflexes professionnels, vérifiés par le coach au fil de 'expérience
acquise, permettent de gagner un temps précieux. Ils ont une limite
qui est leur aspect mécaniste et la sagesse consiste done a n’émettre
que des hypotheses sur les besoins réels du client, que Ms Coach
énoncera au client en observant attentivement la congruence de sa
réaction, c’'est-a-dire la cohérence entre le verbal et le non-verbal. Le
« oui, ¢’est bien cela » du client est-il assuré ? Fait-il oui avec sa bouche
et non avec sa téte ? Fait-il la moue ? Les incongruences éventuelles du
client suite a des reformulations sur les besoins et sur les demandes
permettent 3 Ms Coach de cerner peu a peu les contours de ceux-ci
et d'éviter, a terme, les contrats de coaching vagues et porteurs de
désillusions.

D comme Demande :
« Client, qu'attendez-vous de moi ? »

w J'al écouté votre réalité et nous avons exploré ensemble votre pro-
bleme. Puis-je maintenaint savoir ce que vous attendez de moi T » Cette
phrase trés simple est I'invitation que lance a cette étape Mr Coach.
Traduisons en langage professionnel : « Quelle est votre demande a
mon égard 7 »

no
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Il est rare qu'un client ait un niveau de maturité psychologique et une
lucidité suffisants pour énoncer de facon claire au coach sa réalité, son
probléme et son enjeu de coaching. Mais il est encore plus rare qu’il
sache exprimer son besoin en séance et 'assortisse d'une demande
correspondante. Si tu prends le cas déja cité d'une personne qui vit
un deuil, elle apporte sur la table du coaching la réalité de son deuil
et éventuellement son probléme en disant par exemple : « J'aimerais
bien en finir avec cette épreuve. » Mais elle ne dira pas facilement :
« J'ai besoin d'exprimer devant vous ma rage, ou mon chagrin, c’est
cela qui m’aiderait. Est-ce que vous étes d'accord pour qu'on passe
notre heure a ceci 7 »

Les besoins d’un client en séance sont typiquement ceux-ci :
étre interrogé, questionné et, par la méme stimulé par le coach
pour trouver des options ;
étre écouté et compris par le coach, avoir une parole accueillie ;
étre reconnu par le coach (dans son professionnalisme, ses convic-
tions, sa personne et d'autres facettes d'identité) ;
étre confirmé par le coach dans son identité (« je suis ceci », dit le
client ; « oui », confirmerait le coach) ;

étre écouté dans ses réves et projets ; Ce rile du coac!
recevoir du coach des conseils (ou méme des est largement
directives) : « Faites ceci, ne faites pas cela » ; mm?‘w
a ession,

entendre la facon dont un tiers (le coach) voit certains estimant
le probléme ; qu'il ne faut jamais

. . ) ) donner de conseils.
avoir un avis du coach sur les options envisa- Linterventionnisme
geables pour résoudre un probléme ; oule non-

P : . interventionnisme
recevoir I'affection du coach ; on .
exprimer ses émotions devant le coach ; discutés au

chapitre 12.

apprendre du coach des méthodes ou concepts
(réle d'explicitation joué par le coach) ;

recevoir du coach des recettes de comportement (besoin trés fré-
quent dans le coaching de relations) ;

recevoir du coach un éclairage sur ce qui se passe dans un groupe
(besoin trés fréquent chez les managers et dirigeants) ;

recevoir du coach un recadrage (une autre facon de voir les
choses) ;

recevoir du soutien, de la compréhension ;
écouter le sens que donne le coach au probléme apporté.
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A cette étape, le métier de coach consiste done 2 lire entre les lignes
et a émettre une hypothése. Dans le cas du deuil déja cité, Ms Coach
pourrait dire ason client : « Je pense que vous avez besoin d'exprimer
ici ce que vous avez sur le coeur, non ? » Elle pourrait aussi garder
pour elle ses hypothéses sur les besoins du client a son égard et passer
directement a I'étape de la demande.

Répondre aux besoins ?

Que faire face aux besoins du client en séance ? accepter d'y répondre ?
les écouter, mais sans s’engager ? L'une des composantes du profes-
sionnalisme de coach consiste a distinguer quels sont les besoins qu’il
est utile de satisfaire de ceux pour lesquels cela irait a I'encontre du
but recherché par le client.

Les premiers ont trait au contexte présent du client. C'est d’autant

plus vrai que Mr Coach se déplace vers la droite du curseur (zones

du management et de la structure). Un manager ou un dirigeant

attendent en effet du coach qu’il leur fournisse des éclairages spéci-

fiques sur ce qui se passe dans leur équipe ou leur organisation. Il

s'agit de répondre bel et bien a leurs demandes concrétes d'explica-

tion, de compréhension ou d'options de management. Mais c’est aussi

vrai a gauche de la régle lorsque le client a besoin

Ces interventions sont de signes de reconnaissance  sur sa progression,

décrites au chapitre 15. de « protection », de « permission », de
« recadrage », etc.

Les seconds correspondent a des vieux besoins du client, remontant
la plupart du temps a 'enfance. Ils n'ont pas été satisfaits a 'époque,
et le client va tenter une énieme fois auprés du coach de profiter de
la situation privilégiée offerte par la relation d’accompagnement.
Tous les psychologues connaissent ce phénomene qui est lié a I'effet
de transfert. Par exemple, un client qui s'est senti trahi quand il était
petit va tester désespérément s'il peut faire confiance a Mr Coach.

Si Mr Coach répond systématiquement a ces vieux besoins (en disant
par exemple au client dans le cas cité : « Vous pouvez me faire
confiance, la preuve... »), il retarde peut-&tre son accession a 'auto-
nomie. Mais s'il ne répond pas, il le frustre peut-étre inutilement.
Plutdt que d’adopter une position catégorique a ce sujet, je m’attache
a cerner le contexte dans lequel apparait la demande. Mon attitude
n'est donc pas la méme a chaque fois. En particulier, au début du
coaching, il est important de nouer une alliance afin d'établir une
relation minimale de transfert grace a laquelle le client va considérer
que la parole du coach est crédible. Je n’hésite donc pas a apporter
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au client ce dont il a besoin (soutien, compassion, acquiescerment a
sa fagon de voir les choses, fermeté, protection immédiate,
conseils, ete.). J'utilise pour cela le concept de besoins psychologiques
de la Process Communication™ qui permet de

répm?dre efficacem:cnl aux besai_ns psychologiques EimE s
du client. Par la suite, mon choix de répondre ou de personnalité
non aux besoins du client dépend essentiellement a des besains
de I'objectif et du contrat. Aider un client a accéder m‘:ﬁm‘;:’;m
a l'autonomie nécessite en particulier de frustrer, par la Process
tot ou tard, le client. Imaginons ainsi un client qui Communication :
a tendance a extorguer de son entourage une admi- ;‘l""“‘iﬂ"“
ration sans bornes pour la qualité de son travail. = prarsanne,

' besains sensoriels,
Au début du coaching, Ms Coach pourra aller dans N ——
son sens en le félicitant pour le soin avec lequel il travail, des opinions,
entre dans la démarche, travaille sur ses objec- contact, solitude ou
ifs Puis e 1ui dira - excitation. Voir les
tifs, etc. Puis, au momen_l Gpporl_un, elle lul dira : ouvrages de Process
« Je ne veux pas vous laisser croire que vous étes Coammunication ah
un homme parfait ni que ce que vous faites est bibliographie.

toujours parfait. C'est un piége que vous vous

tendez et que vous tendez a autrui. Sans doute apprécierez-vous que
tout le monde soit toujours empli d’admiration pour la qualité de votre
travail, mais c¢’est une illusion. Votre enjeu d’homme adulte, ¢’est
d’accepter une part d’imperfection, un droit lucide a l'erreur. Je ne
suis pas payée pour vous dire que tout est toujours bien chez vous. »

Distinguer demande et besoin

Demander, ce n’est pas seulement pour le client dire « je voudrais... »
ou « j'ai besoin de... », c’est exprimer au coach ce qu’il attend de lui.
Plus cette expression est claire, plus il est facile de se mettre d'accord
sur le travail a faire.

A cette étape de la demande, Mr Coach peut adopter deux types
d'attitudes :

soit une attitude active dans laquelle il propose a son client un
certain type de travail et vérifie : « Est-ce bien cela que vous cher-
chez auprés de moi 7 »
soit une attitude passive dans laquelle il laisse le client préciser ce
qu'il attend et lui demande : « Que puis-je pour vous 7 »
Lorsque Mr Coach occulte I'étape de la demande, il prend en charge le
client et/ou son probléme et court le risque de s'embarquer dans un
jeu psychologique de sauvetage assez commun a toutes les relations
d"aide. Le jeu dure tout au long du coaching et le coup de théitre a
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lieu lorsque le client déclare un jour & Mr Coach qu'il attendait « autre
chose » ou qu’il se plaint a sa hiérarchie (ou asa femme, ou 3 un ami)
de n’avoir pas trouvé ce qu'il cherchait.

Traduisons en termes professionnels. Le client arrive généralement en
position psychologique de Victime (« je n'y arrive pas »). La tentation
pour Mr Coach, c’est de voler au secours de son client en Sauveteur :
« Je vais vous dire ce qu'il vous faut. » Sile conseil n'est pas pertinent,
le client passe en Persécuteur en arrétant le coaching ou en critiquant
Mr Coach devant son DRH ou son entourage (« ce prétendu coach
est un incapable, il me fait perdre mon temps »). Il peut aussi rester
en Victime (« Je savais bien que personne ne peut rien pour moi »).

Persécuteur

Sauveteur

Victime

Aspects cachés de la demande

A coté de son aspect purement fonctionnel (I'ouverture vers le
contrat), I'étape de la demande a une autre grande utilité :

si tu te réferes a I'AT, elle est le premier grand moment de rup-
ture symbiotique entre Ms Coach et son client. Ce demier arrive
en effet en coaching apparemment en Adulte, mais en fait avec

Grosso modo, la symbiose est la recherche
par « 'Enfant » d'une personne du
w Parent » d'une autre personne, sans
intervention de 'Adulte. Une demande
symbictique consiste & exprimer un
probléme ou un besoin sans poser la

! le correspondante. 5i le client dit
& Mr Coach : « Je viens vous voir parce
que j'ai un probléme relationnel avec
un collégue » et c'est tout, il se met en
symbiose vis-a-vis de lui, car il ne demande
rien. Il ne fait qu'exprimer un probléme.

N4

une pensée magique, en s'ima-
ginant de facon trés enfantine
que Ms Coach va lui servir sur
un plat d’argent la solution a
ses problémes. La question
« Qu'attendez-vous de moi et
qu’étes-vous prét a faire vous-
méme ? » rameéne le client a la
dure réalité et a ses responsa-
hilités : une partie du travail
incombe 4 Ms Coach, une autre
lui appartient ;
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situ te réferes a I'approche psychanalytique, I'étape de la demande
correspond a un refus du transfert positif. Elle brise I'image de
bonne mére ou bon pére que se faisait le client de Ms Coach quand
il pensait : « Elle va tout m'apporter puisqu’elle sait ce dont j'ai
vraiment besoin. »

A notre prochaine lettre, amicalement.

INVITATIONS - RECOMMANDATIONS - QUESTIONS

Invitation aux coachs débutants

Sentrainer au RPBD tout le temps, tout le temps, tout le temps.

Recommandation aux prescripteurs
Analyser comment un coach jongle avec les divers éléments du
questionnement RPBD (réel, probléme, besoins, demande) lorsque

vous lui présentez un cas dentreprise.

Question aux coachs confirmés

Avez-vous des réflexes professionnels ? lesquels ?
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DEUXIEME
FONDAMENTAL :
CONTRATS

Six personnes au moins se mélent de votre business - Un contrat
bien ficelé - Coach et client, mettez-vous d'accord ! - La grande
puissance - Les entourloupes du contrat secret.

LE TRIPLE CONTRAT

16 avril

Cher Francois,

Le deuxitme fondamental est I'aptitude du coach a contractualiser
son intervention.
Nous allons passer en revue trois types de contrat :
le contrat d’affaires qui traite des éléments objectifs du contrat :
durée, argent, responsabilités, etc. ;
le contrat relationnel qui est la facon dont le coach et son client
se mettent d’accord entre eux ;
(parfois) un enjeu secret (contrat imaginaire qui n'existe que dans
la téte de I'un des acteurs et fait surface 4 un moment ou |'autre
en cours de coaching.
L'aptitude & établir les deux premiers contrats et a faire face au
troisiéme est une compétence fondamentale de Mr Coach et les
prescripteurs devraient se régaler en lisant cette partie, car ce fonda-
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mental est I'un des indices les plus pertinents pour évaluer le niveau
de professionnalisme d'un coach qui veut se faire référencer.

LE CONTRAT D’AFFAIRES ET
LE BUSINESS DE COACHING

Il y ades situations simples et des trés complexes. Situation simple :
quelqu’un a entendu parler de Ms Coach et I'appelle. 1l est maitre de
ses finances. C'est le cas des dirigeants qui peuvent engager un coa-
ching sans avoir a en référer a quiconque. C'est aussi le cas des clients

qui paient eux-mémes leur coaching a titre privé.

Pour dee raisons de L'établissement du contrat d’affaires ne dépend
clarté et malgré la alors que du coaché = et de Ms Coach. Cest facile
détestable francisation (enfin presque]‘

du mot « coaché », .

nous 'appellerons ici A l'autre extréme, tu trouves la situation cou-
par ce nom pour éviter rante et complexe suivante : le prescripteur du

la confusion avec

fantrencise « clientan. coaching est le service spécialisé d'une DRH de

grande entreprise. 1l demande a un cabinet de

consultants d’intervenir pour le coaching d’'un
salarié. Le nombre des acteurs du contrat augmente fortement : au
moins six ! Il y a le prescripteur (lui-méme dépendant d'une hié-
rarchie), le service des achats, le coaché, la hiérarchie du coaché,
Ms Coach et le cabinet qui emploie Ms Coach. L'établissement du
contrat d'affaires dépend de tous ces acteurs : c'est difficile.

Méme si le contrat d’affaires est bien établi, Ms Coach n'est pas au
bout de ses peines. Lorsque le coaching commence effectivement,
on pourrait penser que les seuls acteurs concernés sont elle-méme et
son coaché. Que non ! Les autres sont en coulisse. Que se passe-t-l
par exemple si, malgré tout le talent de Ms Coach, le coaché ne veut
absolument pas jouer le jeu ? Elle ne peut pas décider de le stopper
purement et simplement puisque le contrat officiel n'est pas passé
entre elle et son coaché. A qui va-t-elle poser le probléme ? Autre cas :
que se passe-t-il si un DRH veut un jour évaluer au moins qualitati-
vement le retour sur investissement d'une démarche de coaching et
y manifeste une curiosité déplacée ? Que va faire Ms Coach vis-a-vis
de son coaché si elle n'a pas pris soin d'inclure une déontologie dans
son contrat ?

Constitué d'un document écrit (ne serait-ce que pour la facturation), le
contrat d’affaires définit les termes de I'échange. Il comporte des élé-
ments tels que les tarifs, la durée, les objectifs généraux du coaching,
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les modes de paiement. Pour Ms Coach, ce contrat permet d'étre
payée. Pour 'entreprise, il permet de vérifier que Ms Coach satisfait
a une obligation minimale de moyens, ¢’est-a-dire essentiellement le
temps qu'il consacre au coaching.

Tu trouveras ici quelques questions sur le contrat d’affaires que les
coachs débutants se posent fréquemment.

Le contrat doit-il étre écrit ?

Cela dépend. 5’il s’agit d'un dirigeant, j’en mets le moins possible par
éerit, juste ce qu'il faut pour que le paiement puisse étre réglé. Les
services fonctionnels de 'entreprise n'ont pas en effet a entrer dans
la zone réservée de leur patron. Au besoin, je peux méme déguiser
des contrats de coaching en missions de conseil stratégique ou autre.

Par contre, lorsqu’il s’agit d’un coaching demandé par un hiérarchique
pour I'un de ses collaborateurs, les choses sont différentes. C'est en
effet 'entreprise qui est le demandeur officiel et il

s'agit de préciser le contrat plus clairement. 5ans Proverbe latin :

entrer, pour des raisons de confidentialité, dans des « Lee parales

considérations personnelles sur la problématique volent, les écrits
restent. »

du client (verba volent, scripta manent ), j'indique

alors succinctement le contexte, les objectifs géné-

raux et les modalités du coaching en taisant les éléments propres a la
personnalité du coaché. Les autres éléments plus confidentiels sont
mis dans annexe... confidentielles.

Comment et 4 quel moment
négocier le contrat d'affaires ?

Certains éléments, comme le tarif horaire et le lieu, Rendons &
peuvent étre discutés dés le premier contact télé- César...: la
. . . distinction entre
phonique. Quant au reste du contrat, il me parait la v
plupart du temps risqué de I"établir sans avoir fait une i EE e
analyse de la demande, ce qui suppose de rencontrer été enseignée
par des analystes

le coaché assez longuement et pose le probléeme de

. transactionnels.
la premiére séance.
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Lorsque je reviens a mes premieres années de coaching, ¢’éait 'une
de mes préoccupations principales. La premiére séance est déja un
travail de coaching, au cours de laquelle Mr Coach décéle les grands
axes de la personnalité du coaché, y prend connaissance de sa problé-
matique, envisage un premier contrat relationnel, etc. Mais c'est aussi
le moment dans lequel il va devoir « se vendre » Chaque coach a a
ce sujet ses techniques propres qui vont d’un comportement neutre
a la séduction commerciale la plus éhontée. Mr Coach peut limiter
les exces de ces épisodes commerciaux en présentant aux clients de
la fagon la plus objective possible sa déontologie, son expérience, ses
outils et ses méthodes.

Faut-il faire payer la premiére séance ?

En théorie, oui. N'est-elle pas la plus difficile, celle durant laquelle
Ms Coach déploie tout son professionnalisme : analyse de la demande,
identification de la personnalité du client, mise en place des premiers
éléments transférentiels, etc. De la méme fagon que certains concours
d’architecture prévoient le paiement des candidats méme s'ils ne
sont pas retenus, il serait normal qu'une rencontre d'exploration de
coaching donne lieu a facturation, méme sile client (potentiel) ne fait
que le tour des candidats possibles pour les mettre en concurrence.
Cette pratique n'est pas encore vraiment entrée dans les meeurs. Je
prends souvent le risque de ne pas faire payer la premiére séance,
sauf si elle se conclut par un contrat en bonne et due forme, auquel
cas je I'inclus dans le temps passé.

Quelles précautions prendre pour
conclure le contrat d’affaires ?

Les précautions doivent permettre d'éviter que I'un quelcongue des
acteurs ait I"impression de se retrouver floué en finale. Les éléments
auxquels penser sont surtout :

les clauses de confidentialité ;

le lieu du coaching ;

éventuellement la durée et la périodicité des séances ;

la facturation des déplacements ;

la désignation d"un « interlocuteur responsable » au sein de 'entreprise.
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Le coaché doit-il étre informé
du contrat d'affaires ?

Oui, absolument, car un manque d'informations du coaché revient
a nier I'investissement que consent I'entreprise a son égard. Cela
risque de le déresponsabiliser. Il m’arrive ainsi de dire a des coachés
qui ont tendance a bavarder durant les séances (en général pour fuir
le probléme auquel ils sont confrontés) : « Notre temps ici a vous et
moi vaut cher et je ne veux pas oublier que votre entreprise me paie.
Il ne serait pas honnéte de ma part de le gacher. »

Que prévoir en cas d’annulation
de séance ou de retard ?

La régle devrait étre, comme cela est le cas en psychanalyse ou en
thérapie, qu'un travail de coaching finisse a I'heure convenue quelle
que soit 'heure d’arrivée du client et que, §'il ne peut avoir lieu, il
s0it payé comme une séance normale.

Bien joli. Mais le coaching n’est pas une thérapie et, d’ailleurs, c’est
souvent le coach qui risque d’arriver en retard si la séance a lieu en
entreprise, voire de ne pas arriver du tout a cause d’'un agenda mal
géré ou d'un impondérable. J"ai adopté une formule que j’ai vu pra-
tiquer par ailleurs : si je ne peux pas assurer une séance, la séance
suivante est gratuite. 5ic’est le coaché qui ne peut pas venir et annule
unilatéralement, la séance est due.

Quelle est la partie non négociable
des contrats ?

Tous les coachs ne sont pas d’accord sur ce sujet. Certains estiment
que le coach doit impérativement fixer le cadre du coaching : lieu,
temps, modalités, etc. Le but est d’empécher le coaché de contrdler
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la relation de coaching car c'est une fagon inconsciente pour lui
d’échapper a la résolution de son probléme. Je ne suis pas compléte-
ment de cet avis et m'en explique. Tout d’abord, il ¥ a un risque non
négligeable de passer en « pouvoir sur » de la part du coach. D'autre
part, le fait d’'imposer ou non un cadre du coaching dépend de la
personnalité du coaché. Si ce dernier présente manifestement une
problématique de controle des relations, c’est vrai qu’il faut tout de
suite prendre la barre et imposer un cadre « non négociable ». Mais
pour d'autres personnalités, cela n’a guére de sens. Nous reviendrons
sur ce sujet lorsque nous parlerons de la position haute et basse (cha-
pitre 12 sur le processus).

Ou tenir le coaching ?

En entreprise ? au cabinet du coach ? dans un aéroport, une salle
d’hétel, un bar ? Jai travaillé dans tous ces lieux et d’autres, y compris
le domicile d'un coaché habitant en province et que je pouvais voir
facilement lors de déplacements. Je me suis fait une opinion a ce sujet.

© 11 faut avoir une vision globale du coaché, le voir beaucoup. Jai
tenté une fois un coaching en voiture et j'ai eu des difficultés, car j'en-
tendais mais ne voyais pas. Voir le coaché est primordial au début du
coaching pour émettre des hypothéses cohérentes sur son processus
intrapsychique. Ensuite, les choses peuvent s’assouplir et le coaching
par téléphone est jouable a condition que I'alliance soit solide.

® 1 vaut mieux connaitre le lieu de travail du coaché. Je consacre
ainsi I'une des séances a une visite sur le terrain, usine ou bureau.
Connaitre I'endroit ot travaille le coaché fournit des informations
précieuses qui me permettent en particulier de mieux

Voir chapitre 18. cerner comment le manager gére ses « frontiéres ».

Qui paye ?

La question du « qui » est essentielle. 11 est préférable que le coach
ait un contact avec l'ordonnateur du coaching, celui qui permettra le
paiement en finale. C'est parfois le hiérarchique qui ordonne, parfois
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le DRH. Lorsque le coaché est un dirigeant, le coach doit insister pour
que ce soit lui qui vise les factures et non un administratif.

Que demander comme tarif ?

Le prix de la séance est lié ala valeur ou I'importance que le coaché ou
I'entreprise cliente accorde au coaching. C'est bien sir une question
d'expérience, de notoriété et de marché.

Un dernier conseil

Relire les pages de Lenhardt sur !’auilude du coach _::i:::“?“
par rapport a I'argent , et les appliquer. porteurs de sens.

LE CONTRAT RELATIONNEL

Suppose que le contrat d’affaires soit bien établi et que le coaching
démarre sans anicroche. Premiére séance. Le coach et son client sont
face a face, tous deux au clair quant aux conditions fixées par le
contrat d’affaires qu'ils ont conclu seit directement, soit par I'inter-
médiaire de tiers. Comment vont-ils maintenant ajuster leur relation
a l'intérieur de ce contrat, définir leur rythme et leur plan de travail ?

Cet ensemble de liens qui se tissent entre le coach et le client, nous
I'appellerons contrat relationnel. C'est I'ensemble des accords expli-
cites qui se concluent entre le coach et son client au cours des séances.

Il comprend deux grands éléments : I'accord sur le contenu et I'accord
sur le processus.

I'accord sur le contenu porte sur ce que le coaché veut apprendre
ou améliorer, etc. Dans le coaching que je viens de commencer
avec une directrice marketing, la demande sur le contenu porte
sur les facons dont dérapent ses entretiens professionnels. « Avez-
vous un modeéle théorique explicatif 7 » m’a-t-elle demandé. Sije
dis « d’accord », nous avons un contrat relationnel sur le contenu ;
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"accord sur le processus porte sur les modalités de la relation entre
le coaché et son coach. Pour ma directrice marketing et ses déra-
pages en entretien, nous avons convenu que je pourrais la stopper
en cours d’entretien afin d'analyser le processus de dérapage entre

elle et moi.

LE CONTRAT TRIANGULAIRE

Pour relier les contrats d'affaires entre 'en-
treprise, le coach et le coaché, un modéle se
révele fort pratique : le contrat triangulaire .

Le concept de contrat
triangulaire a été élaboré
par Fanita English pour les
contextes de formation.

Entreprise
Demande de
. . C oy Contrat
l'entreprise vis-a-vis }
du coaché d'affaires
Contrat
relationnel
Coaché Coach

Le coté de droite représente le contrat d’affaires et celui de gauche
correspond a ce qu'attend (éventuellement) la hiérarchie du coaché en
lui payant 'intervention. Peuvent s’y ajouter d'autres éléments comme
le fait pour le coaché d'indiquer le temps qu'il passe avec Mr Coach.

Le coach peut se servir du contrat triangulaire dans les cas suivants :

lorsque le coaché demande au coach quelque chose en dehors du
contrat d’affaires, en particulier lorsqu’il veut emmener son coach
dans une démarche thérapeutique ;

lorsque le coaché n'est pas volontaire ;

lorsqu'il montre une mauvaise volonté patente en cours de coa-
ching : retards a répétition, etc. Le coach peut alors s’appuyer sur
le contrat triangulaire pour mettre le coaché devant ses responsa-
bilités et cela peut amener le coach a envisager la fin du coaching
dans la mesure ol le contrat d'affaires ne peut pas étre respecté.
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Faut-il prévoir un contrat triangulaire pour tous les coachings en entre-
prise ? Cela dépend : oui, si le coach estime que la problématique du
collaborateur-client reléve de difficultés personnelles pour lesquelles
son manager n'a normalement pas de compétences (par exemple en
psychologie). Non, si la problématique du collaborateur provient d'un
management défectueux de son hiérarchique. Il est parfois nécessaire
de confronter ce dernier en lui indiquant que ¢’est a son niveau que
le coaching sera efficace et pas a celui de son collaborateur. Ce serait
le cas d'un hiérarchique qui, par exemple, demanderait & un coach
d’aider I'un de ses collaborateurs & mieux comprendre les objectifs
qu'elle lui fixe.

Parfois appelés

LES ENJEUX SECRETS T

Un coaching peut servir de révélateur a des enjeux surprises du coa-
ché, de I'entreprise et du coach qui correspondent a ce que chacun
attend en secret du coaching.

Enjeu secret du coaché

Méme si le contrat personnel entre le coach et son coaché a été soli-
dement établi entre les deux personnes adultes et responsables, des
larrons vont se glisser dans cet ensemble bien construit. Ce sont les
démons du coaché, c'est-a-dire les mécanismes de défense internes
qui s'opposent en profondeur au changement officiellement souhaité.
Nous I'appellerons « enjeu secret » car il n’existe que dans la téte du
coaché, la plupart du temps de fagon inconsciente ou préconsciente,
Selon lui, le coaché dit & Ms Coach : « Nous sommes bien d’accord
vous et moi, n'est-ce pas ? Je suis prét a changer ceci ou cela, mais
si vous me demandez de modifier ma vision du monde ou de moi-
méme sur tel ou tel point, ¢’est non. » L'enjeu secret, c'est le « tout
sauf ¢a » du coaché. 1l apparait lorsque le travail de coaching aboutit
a des options de changement auxquelles le coaché répond par une
série de « oui mais ».
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Enjeu secret du coach

Les coachs qui n'ont pas bien réglé leurs problémes personnels ont
eu aussi des enjeux secrets. Ceux-ci correspondent a un projet sur le
coaché qui leur permet de satisfaire leurs propres besoins personnels,
conscients ou inconscients. Nous en avons déja parlé lors de notre
discussion sur la déontologie : besoin de pouvoir, d’argent, de plai-
sir intellectuel ou émotionnel, de reconnaissance, etc. La présence
d’« enjeux secrets » traduit chez le coach une déficience de travail
thérapeutique.

Enjeu secret de I'entreprise

L'enjeu secret de I'entreprise consiste 3 commander un coaching
pour un collaborateur avec des objectifs déclarés, mais en ayant une
autre idée en téte. Tot ou tard, le coach s'entend alors dire : « C'est
trés bien ce que vous faites avec mon collaborateur, mais ce que je
voudrais en fait, c'est... :

.. obtenir de votre part une caution psychologique pour le licencier. »
. que vous le managiez a ma place. »
. que vous me disiez 8'il peut occuper tel poste. »

... comme je ne parviens pas a le manager correctement, que vous
me disiez que c'est sa faute et non la mienne. »

Que faire lorsque Mr Coach
découvre un enjeu secret ?

Faire face a I'apparition d'un enjeu secret est d'autant plus facile que
les contrats d’affaires et personnels ont été bien établis, et qu'une
solide déontologie a été présentée. Mais cela n’empéche pas les coups
de thédtre et il n'y a pas d'option miracle en ce cas sinon étre « sin-
cére, crédible et cool », jouer a fond la régle de la transparence... et
avoir de I'expérience.

Bien a toi.

126

@ Groupe Eyralles



& Groupe Eyralles

Deuxiéme fondamental : contrats

INVITATIONS - RECOMMANDATIONS - QUESTIONS

Invitation aux coachs débutants

Etablir un contrat type de coaching incluant votre déontologie,

votre CV et les référents théoriques que vous utilisez.

Recommandation aux prescripteurs

Vérifier, avant de choisir un coach, s'il a clarifié avec vous les

eléments de lieu et de confidentialité.

Question aux coachs confirmés

GUE‘”E‘S sont |E'S erreurs COI"II.FEICI.LIE'”E‘S %I propos dE‘SqUE‘”ES VOous

voudriez mettre en garde un coach débutant ?
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TROISIEME
FONDAMENTAL :
DIAGNOSTIC

Professionnels, amateurs et gourous - Sur quel cran placer le
curseur ? - Le classeur rouge et le classeur marron - Des approches
psy en tout genre - La persona du thétre antique - Coachs,
regardez les nuages ! - Les quatre | - Le schéma de Carlo - Prince,
Crapaud, Masque et Héros de fer-blanc - Toutes les approches
sont bonnes, mais la mienne est la meilleure - Une page pour
chaque approche - Ceux qui ne veulent pas des approches psycho -
Que choisir ?

« Le mot diagnostic signifie “reconnaitre une différence”
ou “étre capable d’établir une distinction entre deux situations
différentes”. Clest un mot important pour quicongue
souhaite résoudre wit probléme ou remédier a une situation
indésirable » (Claude Steiner, Des scénarios et des hommes ).

LES INTERVENTIONS
D’UN PROFESSIONNEL

3 avril
Vieux frére,

La troisieme compétence fondamentale de Mr Coach consiste a savoir
établir un diagnostic, puis adopter un plan de traitement corres-
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pondant qui sera son fil rouge tout au long du coaching. C'est cette
compétence qui distingue un professionnel d’'un amateur. Pour te le
présenter, je m'inspirerai d'un schéma d’intervention de I'analyste
transactionnel Carlo Moiso précédemment évoqué.

1-Analyse de - 3 - Diagnostic
la demande

Processus

3 his - Intuition
4 = Interventions

Y
Y

2 - Objectif

- - Ch t
déclaré et Contrat 5 angemen

6 - Accompagnement
du client

Pour reprendre des termes déja évoqués, tu vois en haut et a gauche
de la figure I"analyse de la demande (1). Elle aboutit & un objectif
déclaré et un contrat relationnel (2).

Mais tu sais maintenant que le coach professionnel ne s'en tient pas
seulement a la demande apparente. L'analyse de la demande le
conduit & formuler des hypothéses de diagnostic (3). Il peut alors
effectuer une intervention (fléche 4) qui va trés souvent changer la

perception du probléme initial tel que le voyait le

Les types de client et aboutir (5) a un changement 1 (faire la
changements sont méme chose, mais autrement), 2 (changement de
étudiés avec le . N

S e L perception sur la nature du probléme) ou 3/4 (chan-
changement et deuils gement inattendu). Restera alors & accompagner
(chapitre 13). le client (6) jusqu'a ce qu'il ait intégré une nou-

velle fagon de faire ou d’étre qui lui permette de
résoudre le probléme pour lequel il venait voir le coach ou, souvent,
transformer son objectif initial.

La fleche transversale (3 bis) est celle du débutant, du gourou ou du
senior qui se laisse aller avec bonheur a son intuition. Il y effectue
des interventions pertinentes, mais ne sait pas pourquoi. Il risque
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aussi d'avoir des interventions dommageables, sans savoir pourquoi
non plus.

Imagine par exemple qu'Achille Manadjeure, cadre bon teint, vienne
consulter Ms Coach pour qu’elle I'aide a créer une cohésion dans sa
nouvelle équipe créée de toutes pieces depuis six mois (situation pro-
blématique). Aprés un premier RPBD, Achille Manadjeure pose une
demande en bonne et due forme a Ms Coach : passer des soirées plus
paisibles en sortant de son travail, étre moins dépendant du regard
de son équipe et affermir son autorité.

Ms Coach effectue alors un diagnostic. Utilisant le curseur au cran
de personnalité, elle évalue d’abord quel est le type de personnalité
d’Achille Manadjeure (par exemple un type Travaillomane selon la
méthode Process Communication). Elle examine ensuite la nature
des relations entre le patron et les membres de I'équipe et trouve
par exemple un jeu sans fin de dévalorisation réciprogue (diagnostic
au cran des relations). Elle passe au niveau du groupe et effectue le
diagnostic de cohésion d'équipe, par exemple un manque de régles
explicites de fonctionnement. Elle passe enfin au quatriéme cran et
arrive au niveau de la structure ol elle pose un diagnostic stratégique :
il régne par exemple dans cette nouvelle équipe un flou complet sur
la réelle plus-value du nouveau service d’Achille.

Ayant effectué ces diagnostics, Ms Coach se gratte la téte, car elle se
trouve alors devant LE probléme du métier de coach : par quel bout
prendre le probléme, c’est-a-dire :

Ou mettre le curseur ?

Parmi les différents diagnostics possibles du pro-

bléme d’Achille Manadjeure, lequel va-t-elle en Dans ce cas précis et
effet considérer en priorité ? Il est en effet trés malgré la demande
courant qu'un probléme posé 4 un cran se situe Bppma s i il ok
. . . choisi une intervention
en fait a un autre. De ce choix dépend la suite T

du travail de Ms Coach, le genre de questions
qu’elle va poser, le type d’intervention qu’elle
va effectuer.

COMMENT POSER
UN DIAGNOSTIC ?

Comme je n'ai pas une mémoire prodigieuse, j utilise parfois une
« boite a outils » pour établir mes diagnostics. Ce sont deux classeurs,
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Le métier de coach

I'un rouge et I'autre marron, que j'ai mis plusieurs années a constituer.
Ils sont composés de fiches qui récapitulent les modéles théoriques
que je connais bien et que j'ai représentés par des mots clefs ou des
symboles : une double fléche pour le lien systémique, un double cercle
pour la gestion des frontiéres, ete. I'ai un ensemble de fiches pour le
coaching centré sur la personne, un autre pour le relationnel, un
troisieme pour les groupes et un quatriéme pour les organisations.
Bref, je m'efforce d'étre comme un teyvikoo qui
s'interroge au début d'une ceuvre et se demande :

hache ?

Je t'ai joint un exemple de fiche.

- Au{onom.le @

pég|es de fonctionnement

pég ulation
Niveau de
Ma nagement
Clarte
Objectifs?

Dv 5
. W
Reconnalssance Leadersl_up

Il m'arrive d'utiliser Aprés le premier entretien, je feuillette tranquil-
ces fiches en séance lement les fiches, puis laisse mon esprit errer
:'l';:::t:“";:;z' pour laisser venir mes intuitions. Enfin, j'établis
J'ai besaln d'examiner une fiche client sur laquelle je note mes princi-
votre probléme sous pales hypothéses de diagnostic et indique en clair
plusieurs angles. » les éléments du contrat relationnel.
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Comme tu le vois, le diagnostic porte sur de multiples éléments. Mais
parmi tous ceux-ci, il y en a un particulier, le diagnostic psychologique
du client, que je vais développer maintenant. Nous retrouverons les
autres éléments de diagnostic (intrapsychique, relation, groupe et
structure) dans la troisieme partie, lorsque nous ferons bouger le
curseur.

METTRE EN BOITE LE CLIENT ?

Faut-il vraiment maitriser une ou plusieurs théories de personnalité
pour faire du coaching ? Parlons net : faut-il étre capable d’émettre
des hypotheses sur la personnalité du client telles que :

« Ma cliente est clairement Persévérante de

phase/Empathique de base » (modéle Process ;:Zf;";::gt‘:
Communication’ ) ; principales approches
« Mon client est apparemment INFJ » (modéle mentionnées dans
MET) cette liste.

« Ce manager a un “Sois parfait” en béton »
(modéle des drivers de I'AT) ;

« Je diagnostique une forte tendance obsessionnelle avec un zeste
de narcissisme » (DSM-IV]) ;

« Aucun doute : ¢’est une base 6 contact 7 » (ennéagramme) ;

« Voici un beau cas de manager quin’a pas dépassé le stade anal »

(psychanalyse) ;

« Vous 6étes, chére madame, apparemment Explorateur/Promo-

teur » (TMS) ;

« Vierge ascendant Cancer. Haha ! ¢a explique tout ! » (la, je me

mogque).
Bref, est-il aidant (pour le travail du coach, s’entend) de pouvoir
« mettre en boite » le client, c’est-a-dire d’émettre a son égard une
hypothése d’appartenance a une typologie de personnalités ? Pour
un coach en formation, la conséquence est de taille. 5i la réponse est
w oul », il devra se former (sérieusement bien sir) 4 une théorie de
la personnalité. Si elle est « non », il peut travailler avec des clients
en faisant confiance 4 son intuition (version débutant coach) ou en
laissant de coté toute référence a un modele (version gourou).

J'ai choisi & dessein I'expression « mettre en boite » (on dit aussi
fréquemment « coller une étiquette »), parce qu'elle est péjorative,
Les partisans du « oui, il faut maitriser une théorie de la personna-
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lité » (dont je suis) ont en effet sans cesse la tentation de « mettre en
boite » le client, le plus mécaniquement possible et le plus rapidement
possible. C'est tellement rassurant ! Si le modéle est bien fait (et il
en est de fort bien faits), Ms Coach peut se donner l'illusion qu'il
suffit d’appuyer sur le bouton magique correspondant a la catégorie
psychologique supposée du client et hop ! elle connaitra ses besoins
psychologiques spécifiques, ses zones d’ombre, ce qui lui mangque en
entreprise pour qu'il exerce correctement son métier, son enjeu de
coaching, son besoin en séance, etc. Durant les entretiens de coaching,
Ms Coach estimera en toute bonne foi qu’elle sait quelle précaution
prendre et sur quels leviers agir pour faire avancer le client. Elle
définira une stratégie mécaniste d’intervention, sans méme se rendre
compte qu'elle sélectionne, dans la réalité qu'elle observe, ce qui
correspond a son modéle. Elle ne sera plus capable de rester réceptive
a la personne du client dans ce qu’elle a d’unique et de singulier. Et
sila réalité ne correspond pas a son modele théorique, elle franchira
peut-étre la ligne jaune de I'honnéteté intellectuelle pour faire rentrer
le client dans son cadre a elle.

« Mais alors, vas-tu me dire a juste titre, si tu es si critique envers les
théories de la personnalité au point de les qualifier de “mise en boite”,
pourquoi les inscrire dans tes fondamentaux 7 » Avant de te donner
mon point de vue, peut-étre faut-il d'abord nous entendre sur ce que
recouvre la notion de personnalité.

QU’EST-CE QU’UNE
PERSONNALITE ?

« Personnalité » vient du latin persona qui dési-

S gnait le masque utilisé par les artistes composant
z: ::z:'ma::e le cheeur dans les représentations théitrales de
des personnalités I'Antiquité. Les masques permettaient a chaque
de Tenebaum, acteur de devenir prévisible pour le public, car
}:ﬁ;‘:ﬁ:ﬁ&?l‘a ils portaient chacun I'expression d'un caractére
bibliographie. différent et typé. Le théitre de tous les temps a

repris cette idée de masque, de persona et c’est
cela que nous aimons : on sait ce qui va arriver.
Tartuffe est et restera hypocrite, Scapin est définitivement fourbe,
Cyrano a toujours du panache. Si jamais un metteur en scéne s’ avisait
de faire un Tartuffe avec un coté honnéte, le spectateur hurlerait :
« Remboursé, on veut notre Tartuffe ! » Ce ne serait plus « prévisible »,
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Ce serait la méme chose si le capitaine Haddock devenait vraiment
sobre : les albums de Tintin ne se vendraient plus.

Laisse-moi te raconter une histoire de caractére prévisible. Lorsque
j'al commencé ma formation a la Process Communication, j’ai regu
comme tous les collegues de mon groupe mon « inventaire de person-
nalité ». Le résultat, bati a partir du questionnaire de Taibi Kahler, était
patent : Empathique de base, Rebelle de phase. Je sentis la colére mon-
ter en moi, tant j’étais furieux de me trouver ainsi catalogué. Ce n’était
pas possible ! Jétais aussi autre chose que « ¢a », que cet immeuble
dans lequel les types de personnalité s’empilaient les uns sur les autres
avec des batteries de pourcentages dans tous les sens | M’adressant
alors a mon formateur, je lui dis d’un ton rogue en crispant le visage
et me préparant a la lutte : « Moi, rebelle ? Je ne suis pas d’accord !
Je ne suis pas rebelle ! Je ne suis pas rebelle ! » et entendis alors le
formidable éclat de rire du groupe. J'avais tous les signes extérieurs
du type Rebelle et plus je les niais, plus je les manifestais !

Chacun de nous a ainsi des caractéristiques prévisibles, des facettes
qui reviennent de facon récurrente et qui constituent notre moi psy-
chologique permanent.

F’ai mis tres longtemps, plusieurs années, avant d’accepter d’étre
mis en boite du fait de certaines constantes de ma personnalité qui
reviennent régulierement, obstinément, et qui appartiennent sans
équivoque a des catégories psychologiques. Je suis d'une certaine
facon prévisible. Mes amis qui me connaissent bien n'ont pas mis
autant de temps pour me voir tel que je suis. J'ai mis des années a
accepter d'étre caractérisé par des « rails » psychologiques sur lesquels
je reviens rouler régulitrement : une grande affectivité mélée a un
coté rigoureux, un fort coté poétique, une distraction proverbiale, une
difficulté a gérer les rapports violents. De la méme fagon que j'ap-
partiens sans conteste a la catégorie des « males - 1 m 72 - chrétien
- polytechnicien - peére - grand-pére, etc. », je fais aussi partie des
« Empathiques de base et Rebelles de phase » selon le modele Process
Comumunication.

Qu'est-ce que cela veut dire ? Cela signifie-t-il que je suis toujours
comme ¢a, toujours Empathique et Rebelle, réduit a cette identité
psychologique ? Pour se sortir de cet aspect mécaniste, les créateurs
de certains modéles les ont complexifiés, en expliquant que 1'on était
un peu de tout, mais avec des prédominances (ce qu'on appelle par
exemple la base et la phase dans le Process Communication, ou la
base dans I'ennéagramme). Certaines autres théories comme le MBTI
émettent I'hypothése que I'on change de personnalité avec I'age ou
selon les circonstances (notion de dominante).
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Quelle que soit la théorie de personnalité utilisée, les individus ont en
geénéral une ou plusieurs caractéristiques psychologiques dominantes
qu’ils ont élaborées dans I'enfance et qu'ils adoptent fréquemment.
Lorsque la fréquence frale les 100 % dans une typologie, on dit qu’il
y a pathologie. L'individu est alors sur une voie unique. Prisonnier
d’un cadre figé et étroit, il n’est pas ou plus capable d’adaptation a la
réalité ni de fluidité relationnelle.

Les boites psychologiques ne sont que des boites :

« On peut tout traginer sur un homme ou sur une
femme et leur coller sur le dos ce quon croit deux, de leurs
pensées, de leur corps. On brode, on réve, on délire. Puis
vient la réalité de cet homme ou de cette femme qui dit “je
suis... " et cela bouleverse les schémas qu’on s'était faits, on
découvre quelqu’un. Mais dés qu'on cherche a nouveau par
séeurité a les emprisonner dans des schémas, cet homme ou
cette femme feront voler en éclats le cadre dans lequel nous
voulions les enfermer et c’est trés bien ainsi » (Les Larmes
de Sanilhac, de lauteur).

Je refuse donc que ma personnalité soit réduite & une catégorie psy-
chologique, méme si celle-ci se manifeste de fagon statistiquement
réguliere et, indéniablement, me structure. Je m’efforce aussi de ne
pas mettre en boite les personnes que je coache.

La maitrise d'une grille de lecture psychologique des personnes me
semble pourtant étre une compétence indispensable d’un coach, mais
c'est sous condition. Si le coach se laisse emprisonner par un modéle
qu'il affectionne, il devient incapable d’accepter que la personne du
client soit unique, inclassable par certains cotés, imprévisible, auto-
nome et libre. Il n’acceptera pas que la personne, enfin libérée de
ses démons intérieurs, sorte de ses « rails » psychologiques et aille se
promener gaiement dans la campagne revétue de nouveaux atours
(c'est une image, bien sir !).

Lelord et André, dans leur livre Comment gérer les personnalités
difficiles, donnent une image de I'intérét des typologies de personna-
lités. Ils comparent ces dernieres a un ciel et ses nuages. Aucun ciel
ne ressemble & un autre, il est unique et peut faire réver les poétes.
Cependant, les météorologues ont défini des classes simples de nuages
(cumulus, cirrus, etc.) dont la combinaison permet de définir « un »
ciel nuageux. Avoir des notions de classement des nuages, disent-ils,
n’empéche pas tout un chacun de les admirer, ni méme les poétes de
réver. Mais, en cas de besoin, connaitre les nuages permet de prévoir
le temps.

136

@ Groupe Eyralles



& Groupe Eyralles

Troisieme fondamental : diagnoslic

LES QUATRE « | » QUISCULPTENT
NOS PERSONNALITES

Mon projet, dans les paragraphes qui suivent, est de te présenter
un modele dynamique de formation des personnalités, suffisant en
tout cas pour me permettre de repérer les spécificités des diverses
approches que je te présenterai par la suite.

Partons pour I'exposer des quatre « [ » dont parle Carlo Moiso en se
référant a la culture italienne, ces cavaliers d'apocalypse qui s’abattent
sur les hommes dés leur enfance :

I'lnadéquation ;

I'Imprévisibilité ;

I'Inéluctabilité ;

I'Injustice.
Penchons-nous sur nos jeunes années. Lenfant est naturellement pétri
de besoins, de pulsions et de désirs, mais il fait trés vite I'expérience
de l'insatisfaction : faim, manque d’amour, manque d’attention, incon-
fort, etc. C'est le premier des quatre I, I'lnadéquation, qui lui montre
en ricanant que ce qu'il voudrait n'est pas ce qu'il obtient. Un peu plus
tard, dés que I'enfant a pris conscience qu'il n'est pas seul sur terre et
que certains obtiennent plus et mieux que lui, il rencontre I'Injustice.
Puis apparaissent les premiers événements inattendus de la vie : deuils,
premiers traumatismes inattendus. C'est la rencontre avec 'lmprévisi-
bilité. Enfin, dés qu'il fait l'expérience de la mort de personnes proches
ou se sent le siége de transformations inévitables, I'individu rencontre
I'Inéluctabilité dont la présence ira croissant jusqu’a la vieillesse.

Les quatre démons - et d'autres - assaillent I'enfant puis 'homme et le
vieillard. Que faire pour ne pas sombrer dans I'angoisse ou le désespoir ?
Il est vital pour I'enfant de donner un sens a cette affreuse histoire. Aidé
(si I'on peut dire) par son entourage familial et social qui lui fournit
une explication, I'enfant élabore ses premieres croyances. Il adopte des
définitions de la vie et des relations qui font sens pour lui et élabore
ses propres réponses a deux questions existentielles : « Qu'est-ce qui
arrivera plus tard a un enfant comme moi ? » et « Comment survivre
dans ce monde de merde ? » I les généralise a 'ensemble de son exis-
tence et élabore ainsi un « Crapaud », sorte de cadre contraignant pour
lui-méme et les autres qui I'oppresse et 'empéche de s'épanouir.

Une deuxiéme rencontre avec les quatre I a lieu lors du passage a
la vie professionnelle : Inadéquations récurrentes de l'individu par
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rapport au systéme social de 'entreprise, Injustice de ce systéme,
Imprévisibilité des mutations économiques et changements inatten-
dus, Inéluctabilité de I'dge et de ses conséquences sur la carriére.

L'adulte élabore alors un systéme de croyances complémentaires qui
vient se superposer aux représentations archaiques. Ces nouvelles
croyances sont faconnées par les valeurs de I'entourage professionnel
et la personne apporte des réponses a deux questions qui ressermblent
comme deux gouttes d'eau a celles de I'enfance : « Qu’est-ce qui va
arriver a un type comme moi c6té boulot 7 » et « Comment survivre
dans cette jungle ? »

Triste tableau ! Ce cadre constitue-t-il une prison inéluctable 7 Ce
serait faire preuve d'un pessimisme notoire que d’oublier la présence,
en paralléle de ce carcan, d'une formidable capacité des personnes a
vivre de multiples satisfactions et changements. A des degrés divers,
I'enfant puis I'adulte élaborent aussi une représentation du monde
enthousiasmante, souriante et prometteuse.

Il serait préférable que les témoignages de vie professionnelle heu-
reuse occupent les neuf dixiémes de ce livre. Ils diraient la satisfac-
tion des hommes et des femmes a grandir, apprendre, se réaliser,
construire, donner un sens a ce qui arrive. La caractéristique de cette
facon de vivre autonome, ¢’est la souplesse. Je crois que Uun des buts
du coaching est d’aider le client a repérer les croyances enfermarntes
dont il est coutumier afin qu'il puisse réorienter sa vie professionnelle
dans la souplesse et Uautonomie.

D’'un coté le souple et de I'autre le figé. D'un cdté le désir d'autonomie
et de I'autre les quatre I qui raménent brutalement "homme aux
limites de I'existence. C'est la juxtaposition des deux systémes de
croyances positives et négatives qui forme ce qu’on appelle une per-
sonnalité. Lorsque le figé I'emporte en permanence, on dit que la
personnalité est difficile.

LES PERSONNAGES DU
SCHEMA D'IDENTITE

L'auteur explicite ce schéma dans Un schéma élaboré par Carlo Moiso

une conférence d'une heure, compléte cette approche des person-
mise en ligne sur Youtube. Taper nalités. 11 g'adapte bien 4 la théorie du
wCoaching: prince-crapaud- seénario de I'Analyse Transactionnelle,

dans | de recherche.
PR e IR BT mais offre surtout pour le propos de
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ce livre un cadre pertinent pour présenter les diverses théories de la
personnalité. En voici les personnages : le Prince, ’'Enfant blessé, le
Crapaud, le Masque et le Héros, Dans leur accomplissement positif,
le Prince et le Héros sont les artisans de nos splendides réussites.

7 héros
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Déploiement
du génie

Le schéma d'identité

@ En bas de la figure ci-dessus se trouve le
Prince (ou la Princesse) . C'est notre étre de
désir, la source des talents potentiels, I'étre d’ap- da basan:
prentissage. Notre Prince a de multiples besoins

matériels, psychologiques, spirituels, etc. Il est

notre cadeau de la vie ala naissance, parfois trés maigre et parfois trés
riche. Il comporte les caractéristiques génétiques et physiques de base,
mais aussi les potentialités liées a I'environnement familial et social.
Notre Prince change tout au long de la vie. Quand j'étais enfant, par
exemple, mon Prince avait un désir passionné d’apprendre « comment
ca marche » et il dévorait les livres de vulgarisation en physique.
Actuellement, mon Prince a des passions que tu connais bien.

© La branche de droite correspond i la partie figée de la personnalité.
Elle a été élaborée pendant I'enfance & cause de I'action des quatre « 1 »,
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Le Prince blessé

Le Prince (ou la Princesse) blessé est notre partie vulnérable. Mis a
mal par I'un des quatre « [ », il souffre et se pose alors des questions
vieilles comme le monde : « Pourquoi ? » « Pourquoi cela m'arrive-t-il
a moi ? » « Pourquoi le monde ne m'apporte-t-il pas ce que j'at-
tends 7 » « Pourquoi ne se plie-t-il pas a mes désirs ? » 11 faut donner
du sens a la blessure.

La question du sens est la plus vitale de toutes
Ctla pridre de les interrogations de l'existence humaine et les

Mewman : « Dieu, T ) . B
T réponses différent selon 'dge et la maturité.

<k falrn <o qui est Un Prince blessé a I'dge adulte comprend que
possible, la résignation . R , L

pour accepterce qul ce qui lui arrive est de l'ordre de la condition
n'est pas poseible, et la humaine. 1l réagit donc a la tragédie existentielle
lucidité pour distinguer par I'action, la saine révolte ([comme le Dr Rieux

lun de Fautre. » de Camus dans La Peste) ou la saine résignation .

5%l a une spiritualité, il peut méme donner du

Vair le livre de Frangais sensdce quin’en apas . Mais un « petit bout de
Varillon : Joie de vivre, chou » n'a pas de recul. Il donne un autre sens a
joie de croire. I’affreuse histoire quilui arrive en concluant que

c'est lui qui est mauvais, ou quelgu'un d’autre,
ou le monde en général. C’est ainsi qu’il construit son Crapaud.

Le Crapaud

Terme théorique : Le Crapaud est le systéme de croyances archaiques
identité scénarique négatives sur soi, les autres ou le monde (et parfois

fonde (ISP).
et sur les trois).
Voici quelques exemples :
sursoi @ « Je suis (fondamentalement, bien sir) fou, poire, lache,
susceptible, maladroit, rigide, calculateur, fourbe, malade, etc. » ;

sur les autres : « Les gens sont (fondamentalement, bien sir)
égoistes, bétes, indignes de confiance, mesquins. Ils profitent de ma
crédulité, personne ne m’aime, personne ne pense a moi, etc. » ;
surle monde : « Le monde est une jungle, tout ¢a finira mal, la vien'a
pas de sens, “c’est la vie”, on ne peut pas changer le monde, etc. »
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Le Crapaud s’est établi dans un territoire truffé de mines : le triangle
dramatique. Tt ou tard, il saute sur I'une d’entre elles et ressent une
souffrance archaique familiere. Bien que désagréable a vivre et parfois
dangereux, ce lieu de vie est un endroit si familier que le Crapaud
hésite a déménager. Réguliérement, stupidement, il y cherche refuge.

Tu connais quelques aspects de mon Crapaud parce qu'un ami, « ¢’ est
quelqu'un qui vous connait bien et vous aime quand méme ».

Le Masque

« Mon crapaud est laid, mieux vaut ne pas le montrer, se dit I’'enfant.
Je vais adopter pour le cacher un masque qui me permettra de faire
bonne socialement bonne figure ». 1l élabore alors un masque qui
recouvre le Crapaud, c'est Uidentité scénarique sociale (155). Celle-ci
permet en outre au Prince de développer quelques talents, mais seu-
lement ceux qui sont gratifiés par 'entourage. Le Masque est ce que
nous voyons des personnes, leur attitude sociale habituelle, ce que
nous nommons en disant de quelqu'un : «Il joue un rdle. » Je sais
ainsi que mon coté charmeur (Masque) cache une peur panique d’étre
ignoré ou méprisé (Crapaud). Dans la vie courante, c’est le Masque
qui nous donne notre contenance sociale. Avec lui, nous faisons
bonne figure. Mais nous savons en notre for intérieur que le Masque
n'est pas vraiment nous-méme et nous révons de redevenir Prince ou
Princesse. Le Masque n'est qu'un lot de consolation, méme s’il donne
de nombreuses gratifications sociales.

Le Héros

L'étre humain a I'dge adulte éprouve une certaine nostalgie : comment
« tomber le masque » et redevenir Prince ou Princesse 7 11 aimerait
bien, mais se souvient que le Prince fut autrefois vulnérable et blessé.

Comment refaire confiance aux autres ou au monde qui 'ont si cruel-
lement trahi ? L'adulte se prend alors a réver d’'un

personnage mythique, un Héros  si brillant qu’il Terme théorique :
éblouirait ce monde ingrat. Ah ! revétir un habit si identité héroique.
éclatant que personne n'oserait plus se moquer du

Crapaud ! En devenant ce preux chevalier ou cette magnifique souve-
raine, on serait invincible.
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La, deux chemins sont possibles.

soit la partie héroique trouve par chance ou esprit tactique une
opportunité pour s'insérer dans la réalité. Cela donne des étres de
légende : Napoléon a ses débuts, ou de Gaulle en juin 1940 a qui
le fictif général Rochelle disait en lui donnant ses étoiles de géné-
ral : « Cette guerre offre une chance insolente a votre age et votre
situation. Quinze ans plus jeune, on rirait de votre naiveté et

quinze ans plus tard, votre temps serait fini... O

Extrait du Chemin inconnu qui va fracturer la porte de I'histoire ! 5i
de Charles, de notre pays ne vivait pas de telles heures sombres,
l'auteur, disponible il ne resterait rien de vous dans deux mois . » Plus

parles « Bonus wen

fin de l'ou ) prosaiquement, une personne qui rencontre un

heureux concours de circonstances peut parvenir a

une splendide « réussite », au sens social du terme ;
soit la partie héroique méconnait la réalité et devient un « che-
valier de fer-blanc ». Il réve de coups d'éclat mais la réalité finit
par l'emporter et il tombe. Par terre, coassant et ricanant, son
Crapaud I'attend. Exemple : Hitler se suicidant dans son bunker,
ou Robespierre.

© Labranche de gauche (figure page 139) est celle de I'identité réaliste.

Tournant le dos a I'utopique espoir de guérir ses vieilles blessures,
I'étre humain accompli a mis son Crapaud en cage. Il entend son
coassement, mais cela ne I'empéche plus de dormir. Il sait mettre son
masque lorsque c'est nécessaire, mais sait aussi 'oter. Libéré des
automatismes de la branche de droite, il adopte des attitudes auto-

nomes qui permettent a son Prince de réaliser ce

Un transactionnaliste qu'il a envie de réaliser et d’étre qui il est en tenant
dirait : « sans compte du monde environnant . Bien inséré dans
méconnaissances n. la réalité, il choisit entre les multiples options que

lui propose la vie. Parfois méme, il rencontre un
concours de circonstances qui lui permet de déployer le meilleur de
lui-méme, son « génie ». Il accepte alors, sans étre dupe de lui-méme,
de porter le masque social que demande I'entourage. C'est Nelson
Mandela, Pasteur, Renoir, I'abbé Pierre depuis 1954...

Nous pouvans ainsi réver aux grandes figures qui ont marqué positi-
vement ["humanité, mais mieux vaut chercher et observer autour de
nous quelques étres humains accomplis. Dans notre famille (peut-
étre), notre cercle de connaissances ou parmi nos amis, regardons
ceux qui ont trouvé leur voie d'excellence (méme si elle est sociale-
ment modeste) et s'en trouvent profondément heureux. Ces personnes
sont devenues les héros de leur propre vie.
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Utilisation en coaching

Coacher un client - ce serait une belle définition - c’est lui permettre
de retrouver son Prince de maintenant et sa dimension positive de
héros. Grace au coach, le client trouve en lui-méme les ressources
nécessaires a son succes. Le coach I'aide a en élaborer une représen-
tation (définition de I'objectif), puis vérifie avec lui comment réussir
et comment la réussite peut raisonnablement se déployer dans le

systéme complexe de son entreprise.

Voici quelques principes simples pour utiliser le schéma d'identité

en coaching :

voir le Prince derriére le Crapaud et le Masque. Croire que ce Prince

peut se développer, réfléchir, réussir ;

respecter le masque du client, mais lui faire comprendre qu'il est

parfois inutile ;

ne pas chercher la facon dont le Crapaud s'est construit (ce serait
de la thérapie), mais refuser que le client s’identifie a son Crapaud ;

inviter sans cesse le client 4 prendre le chemin de I'autonomie ;

accepter qu'un coaché ait de grands ou trés grands projets, mais

I'alerter lorsgu’il s’engage sur la voie du
Héros de fer-blanc ;
savolr quen filigrane, il y a toujours chez le
client un Prince blessé d’autrefois, son (tout)
petit enfant malheureux qui a découvert que
ses aspirations, ses désirs et ses besoins ne
trouvaient pas écho dans le monde envi-
ronnant . Nous ne voyons pas directement
en séance le Prince blessé d’autrefois mais
nous en voyons le résultat, c'est-a-dire les
croyances limitantes de son Crapaud. Celles-ci
sont bel et bien actives dans le présent de la
viedu client. Elles continuent d’empécher ou
de géner son succes.
Le coach peut-l aider son client a changer des
croyances si vieilles et si solidement ancrées ?
« Oui», répond la PNL, par le recadrage . « Oui »,
répond I'AT, grace a des redécisions, des permis-
sions et des protections . « Si j'y parviens, tant
mieux », dit en écho celui qui utilise le schéma
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Bien des personnes
continuent
désespérément &
vouloir satisfaire & I'dge
adulte les besoins non
satisfaits de leur petit
Prince d'autrefois, en
ne parvenant pas &
faire le deuil du monde
idéal (et en particulier
des parents idéaux)
dont ils auraient eu
besoin 4 'époque.
L'abandon de cette
quéte se traduit par
larrét des o jeux

psychologiques ».

Voir le chapitre 15.

Voir le chapitre 15.
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d’identité. Je peux effectuer I'une des manceuvres les plus élégantes
du coaching, toute simple dans sa formulation. Elle consiste a deman-
der au client : « Laissons de cité vos croyances. Finalement, de quoi
avez-vous actuellement besoin et qu'est-ce qu'il est possible d'obtenir
concréetement pour que les choses se passent bien ? » Cette question
court-circuite le Prince blessé et le Crapaud.

Prenons par exemple un client qui souffre de s’emporter régulierement
contre ses collaborateurs, ses collégues, etc. Son entourage n'en peut
plus et cela risque de nuire 4 sa carriere. L'intervention consiste a lui
demander : « Quand vous vous emportez contre quelqu'un, de quoi
avez-vous finalement besoin ? Que voudriez-vous que 'autre vous
dise, qu’il vous fasse 7 »

Nous voici arrivés au terme de cette présentation du schéma d'identité.

Tu le vois désormais : une théorie de la personnalité consiste en fait
a classer les individus sur la branche de droite du schéma d’identité,
Crapaud et Masque.

Car sur celle de gauche, on ne classe plus, on vit.

MAITRISER UNE THEORIE
DE PERSONNALITE, UN
FONDAMENTAL

Pour Mr Coach, une compétence de diagnostic psychologique est
fondamentale pour trois raisons.

© Elle lui donne un cadre pour se connaitre lui-méme dans sa branche
de droite du schéma. Cela lui permet en parti-
culier d'éviter une mauvaise gestion des trans-

gﬁ:::ml‘;’mﬂ ferts et contre-transferts, ainsi que ne pas initier
(voir partie 4). lui-méme des processus relationnels négatifs

avec le client .

O Elle fournit des hypothéses permettant de faire travailler le client
sur lui-méme (niveau personnel), sur la facon dont il entre en rela-
tion (niveau relationnel), sur la facon dont sa personnalité influence
son marnagement (niveau managérial) ou sur la facon dont il dirige
(niveau de la structure). Elle permet, selon une définition du coaching
évoquée au début de ce livre, de résoudre un probléme professionnel
lié & la personnalité du client.
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© Elle permet 3 Mr Coach d’étre un bon pilote de la relation de
coaching. Sinon, le bateau du coaching danse au gré des flots. Que
survienne une grosse vague et le bateau tangue (on peut espérer qu’il
ne coule pas).

Qui est dans le bateau ? Le client et son coach, tous deux reliés par
leur contrat. Qui dirige le bateau ? Le coach, payé par le passager
coaché pour étre pilote et conduire le client 4 son lieu final de desti-
nation. Quelle est la destination finale du bateau ¥ Celle a laquelle le
client désire se rendre et dont le pilote vérifie qu’elle est atteignable.
A qui appartient le bateau ? 5i le coaching est payé par l'entreprise,
a l'entreprise. Si le coaching est payé par le client, au client. Qui est
responsable des escales techniques, de la voilure, de la route a suivre ?
Mr ou Ms Coach, pilote.

Y a-t-il des monstres dans la mer ? Oui : il y a les monstres du client
qui veulent le faire revenir au port d’origine. Y a-t-il des sirenes dans la
mer ? Qui, ce sont les sirénes de Mr Coach qui chantent pour le rendre
paresseux, égocentrique, envieux, celles qui le charment afin qu'il amene
le client non pas au port qu'il souhaite, mais a celui qu’il préférerait lui.

FAUT-IL PARTAGER LE
DIAGNOSTIC AVEC LE CLIENT ?

Certains avancent que le diagnostic psychologique ne doit pas étre
fourni au client. lls estiment que celui-ci est incapable de le comprendre
convenablement et que cela risque de le troubler considérablement.

D’autres, essentiellement ceux du courant transactionnaliste, estiment
que garder le diagnostic pour soi n’a, a terme, aucun effet : ce qui
compte n'est pas en effet de savoir si le client est ceci ou cela, mais
s'll atteint son objectif. Partager un diagnostic peut alors s"avérer utile
a condition bien siir qu'il soit effectué avec :

la compétence requise (c’est-a-dire en se gardant de toute inter-
prétation sauvage) ;

un esprit de « pouvoir pour » et non de « pouvoir sur» ;

la conscience de I'objectif.

Pour me garder des diagnostics inconsidérés, j"ai mis dans ma déonto-
logie une disposition qui prévoit que je dois étre en mesure d’expliciter
les fondements théoriques du processus d’accompagnement que
j'utilise a 'égard du client.
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LES PRINCIPALES THEORIES
DE LA PERSONNALITE

Qu'est-ce qu’'une
théorie de la personnalité ?

L'un des grands problémes qui se posent aux théoriciens de personna-
lités pour créer un modele est de lui donner un caractére scientifique,
ou du moins proche du scientifique. Quelles variables choisir, et
comment mesurer leur effet d'autre part ? Une fois ce travail effectué,
il s"agit de valider la pertinence de la théorie en la testant sur des
individus a I'aide d'un questionnaire ou d'une observation appropriée
dont l'interprétation est faite ensuite en fonction de la théorie.

EXEMPLE

Supposons, par exemple, que tu veuilles créer une théorie de la per-
sonnalité & partir des performances amoureuses. Facile ! Elabare un
questionnaire des pratiques sexuelles avec six attitudes types (dessus ;
dessous ; de coté ; de face ; de profil ; de biais). Invente quatre types
de personnalité (paresseux, ardent, audacieux et pervers). Fais appel a
un psy pour interpréter ce que cela signifie coté Crapaud et envoie-le a
Elleadore, MadMoiZella, Mars, ete.

Quelle est la meilleure théorie ?

Supposons que tu sois convaincu que la maitrise d'une théorie de la
personnalité est indispensable, laquelle choisir ? 3615 Coaching a votre
service, répondez ! On a le choix : la morphopsychologie, I'approche
cognitive, 'approche de Gaston Berger, la psychanalyse, 'Analyse
Transactionnelle (AT), la programmation neurolinguistique (PNL), le
DMS, le MBTI, le TMS... Quelle est la meilleure ?

Tu dois en étre convaincu et ¢’est un dogme définitif, irréfutable et
sans appel : c'est évidemment I'Analyse Transactionnelle. Bien que
je respecte les autres approches et tire un grand profit de leur percep-
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tion des personnalités, je crois sincerement que I'AT est I'approche la
plus solide, la plus cohérente et la plus compléte pour le coaching.
Je connais ses limites, mais trouve qu’elle offre une palette inégalée
d’outils concrets appuyés sur une trés solide théorie.

Je peux m’'imaginer le cours de tes pensées : « Mon copain a été élevé
dans la nursery de I'AT, il I'aime bien, la manie bien. Il est normal
qu'il soit convaincu que c’est la meilleure approche ».

Mais chaque coach ne me ressemble-t-il pas un peu ? Si universel
et tolérant qu'il soit, n'a-t-il au fond de lui-méme une préférence
pour une théorie et ne se dit-il pas in petto : « Bien que je respecte
les autres approches et en tire grand profit, je crois sincérement que
(priére d’écrire ici votre approche préférée) est I'approche la plus solide,
la plus cohérente, la plus compleéte pour le coaching. Je connais ses
limites, mais je trouve qu'elle offre une palette incomparable d’ outils
concrets appuyés sur une trés solide théorie ».

Dongc, lorsque je dis « AT bien sir », je cours le risque d’entrer en
compétition avec mes excellents confréres et consceurs Jacques,
Myriam, Lynne, respectivement « fanas » du MBTI, de I'approche
cognitive et de la PNL, etc. Je peux me croire « meilleur » profes-
sionnel qu'eux puisque je pense que ma théorie est la meilleure. Et
que dire de Roland qui récuse I'idée méme de disposer d'une théorie
des personnalités ? Oh, bien s{ir, nous respectons nos convictions
mutuelles | 5'il nous venait a l'esprit d’engager des arguties com-
paratives, nous citerions Voltaire au moment de 'affaire Calas: « Je
ne suis pas d'accord avec ce que vous dites, mais je me battrai pour
que vous ayez le droit de le dire. » Nous écouterions et discuterions
tout en ayant une petite voix qui nous dirait « Cause toujours. Moi, je
sais que le mieux, c'est (priére d’écrire ici votre approche préférée). »

Il peut sembler bien difficile le chemin qui consiste a étre convaincu
de l'excellence d’une représentation du monde tout en acceptant que
les autres aient leur propre idée de I'excellence ! Il méne tout droit
au « pouvoir sur » des uns sur les autres, aux querelles doctrinales et
aux intégrismes professionnels.

Et pendant ce temps, le client n'avance pas.

Tu trouveras dans les paragraphes sui-

vants un résumé des approches aux-
quelles les coachs font le plus référence
pris par ordre alphabétique pour ne pas
faire de jaloux. Je ne crains pas de me
tromper pour certaines (AT, Process
Communication, systémique), mais sol-
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Mai, je serais un lecteur coach,
je me précipiterais tout de suite

sur le paragraphe qui parle de
wmon » approche préférée

pour voir ce gu'en dit l'auteur.
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licite I'indulgence pour les autres que j'utilise peu ou pas et sur
lesquelles les experts sont mieux placés que moi.

L'Analyse Transactionnelle

Théorie de la personnalité et des relations humaines, 'AT a une spé-
cificité : elle émet I'hypothése que la structure psychologique d'un
individu se révéle a partir de la fagon dont il communique avec autrui,
et qu'un changement personnel se traduit par de nouveaux modes
transactionnels.

Créde par le psychiatre américain Eric Berne (1910-1970) aprés la
Seconde Guerre mondiale, AT a été fortement enrichie par les apports
de ses continuateurs : Schiff, Goulding, Fanita English, Karpman,
Steiner... La piéce maitresse est non pas la théorie des états du moi
comme cela est souvent dit, mais celle du
scénario qui englobe celle des jeux
psychologiques .

Les jeux peychologiques sont
expliqués au chapitre 17.

Le scénario est un ensemble de prévisions, décisions et croyances sur
soi-méme, le monde et les autres. Il est construit par le petit enfant
afin d'expliquer I"action des quatre 1 (inadéquation, injustice, impré-
visibilité et inéluctabilité). Le scénario touche a tous les domaines de
la vie : sexualité, relations, vie professionnelle, etc. Une personne a
tendance a rejoindre en permanence son scénario de maniére a conte-
nir I'angoisse que représenterait un bouleversement de ses croyances,
décisions et prévisions (peur de I'inconnu).

L'AT offre de nombreuses portes d’entrée pour effectuer un diagnostic
de personnalité. Toutes permettent un incessant va-et-vient entre le
comportemental et 'intrapsychique. Ces éléments de diagnostic sont
essentiellement les états du moi (analyse structurale ou fonctionnelle),
les injonctions (limitations au développement de I'autonomie introjec-
tées pendant 'enfance), les messages contraignants (reconnaissance
conditionnelle de la personne), les jeux psychologiques (tentatives
toujours avortées de satisfaire les besoins archaiques du Prince), les
méconnaissances (facon de ne pas prendre en compte la réalité), etc.

Idéologie. L'AT affiche clairement une idéologie élaborée aprés la
mort de Berne. Tout étre humain est par essence digne de respect et
s'il adopte des comportements dangereux, retors ou pervers, I'option
est de s'en protéger et non d'adopter a son tour ces mémes compor-
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tements. Létre humain dispose en toute situation d'une marge de
liberté et d’autonomie. En corollaire, il est responsable de ses actes et
son entourage est en droit d’attendre qu’il prenne cette responsabilité,

Un autre aspect idéologique est fondamental en coaching : AT
s'est voulue d’entrée de jeu une approche partageable. Le coach
transactionnaliste n’hésite donc pas a partager son diagnostic et ses
méthodes. Mieux, il se sert de ce partage pour aider son client. Celui-ci
est invité a dire son mot sur le contrat relationnel et le processus de
coaching. Il peut confronter son coach. Le souci de partage de AT
est I'une de ses spécificités importantes. Il explique la multiplicité des
modeéles théoriques que I'AT a développés et leur simplicité, au moins
dans une premieére approche : « Le client doit pouvoir comprendre. »

Je suis juge et partie puisque I'AT est mon approche de référence.
Certains lui reprochent son coté enfermant et c'est vrai que I'AT se
transforme parfois en ATR (AT rigide), avec une forte tendance a
modéliser le psychisme et les relations, d’autant plus séduisante que,
au moins dans une premiére approche, les modeéles sont simples.

Liens avec les autres approches. Ils sont trés nombreux. Certains
jeux psychologiques de I'AT ressemblent fort aux jeux sans fin de
la systémique, le cadre de référence de AT ressemble comme deux
gouttes d’eau a la carte du monde de la PNL et vice versa, le scénario
est le plus fort des programmes de la PNL, et la confrontation des
méconnaissances de I'AT a de fortes similitudes avec les pointeurs
de la PNL, etc.

Une nouvelle version,

Le DSM-IV le DSM-Y, est sortie

en 2013. Elle est trés
controversée.

Elaboré par I'association de psychiatrie américaine, le DSM-IV est un
référent classique du domaine clinique, c’est-a-dire des psychologues,
psychiatres et de certains thérapeutes.

Il comprend une dizaine de grands types de personnalités répartis en
trois groupes. A chaque type correspondent des croyances spécifiques
du Crapaud et des regles de vie du Masque résumées ci-dessous dans
les parenthéses.
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Groupe A

Les paranoiaques (je suis vulnérable, il
Vair en vidéo le conte faut toujours se méfier). Ces personnalités

L'homme méfiant, accessible ont un esprit trés logique. En positif, elles
par les « Bonus » en fin .. ) R
Senmr sont a I'aise dans les conflits et survivent

aux crises avec aisance, décident vite et res-
pectent la loi.
Les schizoides (je ne suis pas comme les autres et la vie sociale
est pleine de complications, je dois donc rester isolé et ne pas
m'engager dans des relations intimes). En positif, ces personnalités
sont efficaces dans les travaux a long terme, aiment la technique
et les disciplines abstraites.
Les schizotypiques (j'ai tellement peur des autres que je me cache
dans un petit trou, je suis bizarre et excentrique dans mes idées et
mon apparence car je suis doué d'un sixiéme sens). En positif, les
schizotypiques développent un c6té minutieux et prudent.

Groupe B

Les personnalités antisociales (je méprise et transgresse les droits
d'autrui, il n'y a pas d’autre solution dans la vie que passer en
force). En positif, les antisociaux ont de 'initiative et le mépris
du danger.

Les borderline (je ne peux faire confiance a personne, pas méme
a moi). En positif, ce sont des personnalités actives et qui ne
redoutent pas les dangers.

Les histrioniques (on ne s'intéressera pas a moi spontanément, je
dois donc séduire pour prouver ma valeur). En positif, ces person-
nalités sont sensibles a autrui, elles savent capter 'attention du
public et sont accommodantes si on supporte leurs changements
d'humeur.

Les narcissiques (je suis exceptionnel, donc tout m'est di et les
autres passeront aprés moi). En positif, ces personnalités ont des
qualités de confiance en elles, d’aisance et sont combatives en
situation difficile.

Groupe C

Les évitants (si on savait qui je suis, on me rejetterait ; je dois done
me tenir a I'écart). En positif, les personnalités évitantes acceptent
les travaux difficiles.
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Les dépendants (je suis faible, donc je dois toujours chercher de
I'aide). En positif, ils sont faciles a vivre, préts a faire les travaux
difficiles et obéissants.

Les obsessionnels compulsifs (il faut que les choses soient faites
parfaitement, je dois tout contrdler). En positif, les personnalités
obsessionnelles sont attentives au détail, ordonnées, prévoyantes
el organisées.

Les passifs-agressifs (les gens cherchent a dominer, donc je vais
résister). En positif, ils développent des qualités d’intuition et ont
un brillant esprit critique.

L'ennéagramme

L'ennéagramme est étroitement lié a I'enseignement de Gurdjieff
(1872-1949). Passionné par I'ésotérisme, Gurdjieff reprit une vieille
conception enseignée au Moyen-Orient. Oscar Ichazo, un psycho-
logue chilien, continua les travaux de Gurdjieff dans les années 1970
et I'ennéagramme se répandit trés vite dans le monde occidental (ce
qui explique sa place dans cette présentation des approches psycho-
logiques). Helen Palmer et Anne Linden l'intégrérent ensuite aux
modeéles de la PNL.

« Ennéagramme » vient de enné (« 9 » en grec) et de gramme (« mesu-
rer »). Le symbole en est une étoile a neuf branches incluse dans un
cercle. Ce sont neuf structurations de personnalités.

Chez tous les individus émerge une facette majeure de personnalité
appelée «base» et qui tient le gouvernail. La croyance de la base
implique une illusion forte sur soi, les autres ou le monde dont
découle une vision du monde, des émotions et des comportements
caractéristiques. Par exemple, une personne en base 7 a un méca-
nisme de défense qui consiste a rationaliser. Elle a la croyance qu’elle
n’a pas le droit de ressentir et que si elle s'arréte de réfléchir, tout
s'écroule. Elle a plusieurs tendances (par exemple prendre facilement
le contre-pied, mismatching en PNL). Sa problématique essentielle
est d’accepter la peur.
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Contact 8 1 Direction

Base 7 2

o
[ 3
i

Direction 5§ 4

Une personnalité est définie par sa base, mais aussi par une autre
facette appelée « point de contact » qui est I'une ou 'autre des deux
points adjacents sur le cercle. En suivant les deux branches de I'étoile
qui partent de la base, on trouve une facette de personnalité qui pose
probléme a la personne et une autre qui fournit des ressources pour
affronter ce probléme (direction).

La personnalité citée plus haut en base 7 a ainsi ses points de contact
en 6 ou en 8. La direction 5 pose un probléme que la direction 1 va
aider a résoudre.

Lafagon dont I'ennéagramme envisage la construction psychologique
individuelle est étonnamment proche de celle du schéma d'identité
mentionné plus haut (Prince, Crapaud, etc.).

Le MBTI

Lindicateur psychologique MBTI (Myers Briggs Type Indicator) est la
mise en ceuvre opérationnelle de la pensée de Jung sur le fonction-
nement de I'esprit humain par une Américaine et sa fille, Katharine
Briggs et Isabelle Briggs-Myers (1980). Il semble étre actuellement
I'indicateur de personnalité le plus utilisé dans le monde. Un question-
naire élaboré par Briggs vers 1950 permet de déterminer rapidement
le profil MBTI.

Le MBTI est fondé sur la notion de préférences spontanées d'un indi-
vidu pour quatre dimensions psychiques. Il distingue deux attitudes
d’orientation de I'énergie : Introverti (I) ou Extraverti (E), et deux styles
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de vie : Jugement (J) ou Perception (P). La préférence de Perception
regroupe les fonctions de recueil d’information et perception : Sensation
(S) opposé a Intuition (N, le I étant déja pris). La préférence de Prise
de décisions (J comme Jugement) regroupe les fonctions de la pensée
(T comme Thinking) et du sentiment (F comme Feeling).

Les polarités sont la source de tension et déchirement, mais aussi celle
du dynamisme et du changement. Elles expliquent les différences de
comportement.

La combinaison des préférences aboutit pour chaque individu a un
indicateur a quatre lettres, par exemple INFJ (Introverti, Intuition,
Sentiment, Jugement). Seize types sont ainsi répertoriés. Ils traduisent
les dispositions de la psyché a agir ou réagir dans une certaine
direction.

Le MBTI procéde par polarité, mais aussi par exclusion. Il postule
qu'il n'est pas possible d'exprimer en méme temps une polarité et une
autre, par exemple la pensée et le sentiment. Ceci conduit a la notion
de dominante qui est la premiére polarité qu'un individu a différen-
ciée, parce qu'elle correspond le plus a ses aptitudes naturelles. Une
fonction auxiliaire fait contrepoids a la dominante, puis une tertiaire
qui est 'opposée de la secondaire. La fonction inférieure, enfin, est
I'opposée de la dominante. Les deux derniéres, surtout l'inférieure,
sont ce que Jung appelait la zone d’ombre, ¢’est-a-dire la part de
nous-meémes syjette au démon de 'inadéquation, la partie déniée,
refoulée, susceptible et manifestée a contretemps.

Dominante

Secondaire ‘ Tertiaire

Inférieure

Le MEBTI est trés utilisé pour les orientations professionnelles car il
joue avec bonheur sur deux points : d'une part le développement de
la fonction négligée, d’autre part la différenciation des fonctions dans
le temps qui révéle au client qu’une page professionnelle se tourne. A
I'dge de 50 ans, on développe ainsi un intérét jamais éprouvé aupa-
ravant pour la fonetion inférieure.

Dans le domaine relationnel et managérial (second et troisiéme crans
du curseur du coaching), le MBTI semble avoir les mémes vues que
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d'autres théories comportementales : une relation est d'autant plus
efficace et un groupe d’autant plus performant que chacun accepte
I'autre tel qu’il est. La solution pour bien communiquer est alors
de pouvoir effectuer un diagnostic de la personnalité d’autrui, puis
d'entrer dans son monde.

L'utilisation du MBTI comme outil de travail en coaching nécessite de
faire établir par le client son questionnaire.

Idéologie. Le MBTI dit qu'aucun indicateur n’est meilleur qu'un autre
et que tout le monde a sa place au soleil.

Liens avec les autres théories.

@ Lanotion de dominante est étonnamment proche de celle de base
dans le modéle Process Communication. Dans les deux cas, c'est
une tendance structurelle lourde de la personnalité, pour le meilleur
comme pour le pire.

© La notion de persona de Jung [comprenant la dominante et secon-
daire en MBTI) rejoint celle de Masque, de méme que celle d’'ombre
(tertiaire et inférieure en MBTI) est proche de celle du Crapaud.

Process Communication

Egalem ent baptisé de ses initiales, la Process

Souvent baptisée Communication Management est une approche déri-

« Process Comn. vée de I'AT. 1l repose sur deux principes : d’'une part

une description des personnalités suivant six types

aux noms évocateurs (Empathique, Rebelle, Persévérant, Promoteur,

Travaillomane, Réveur), d’autre part la description des processus
positifs et négatifs a adopter pour chacun des types.

La Process Com apporte un éclairage sur le fonctionnement psycho-
logique d'un individu dans les circonstances normales (points forts
de personnalité) et dans les situations de stress oli chacun a tendance
a adopter des séquences personnelles et relationnelles préjudiciables
(points faibles). Il offre le gros avantage d’offrir un modele concret
de communication : comment parler aux gens en fonction de leur
personnalité et de leurs besoins psychologiques spécifiques.

Un diagnostic de Process Com correctement effectué permet de s’ ajus-
ter aux autres types de personnalité a I'aide de trois outils essentiels
de processus : les canaux de communication (fagon de s'adresser
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aux divers types de personnalité), la satisfaction des besoins psycho-
logiques spécifiques, et I'entrée dans le monde particulier de I'autre.

Par rapport au schéma d'identité présenté plus haut, la « Process Com »
met I'accent sur les aspects positifs du Masque que chaque type de
personnalité a développé pour échapper a son Crapaud. Par exemple,
un Travaillomane est responsable, logique, organisé. En état de
stress, la face négative du Masque apparait et, si les choses empirent,
la personne retrouve son Crapaud en entamant une descente aux
enfers brillamment décrite dans le modéle. Un Travaillomane, pour
poursuivre notre exemple, va se mettre a travailler énormément, puis
s'emportera contre ceux qui ne pensent pas aussi bien que lui et dira
finalement : « Ils sont stupides. »

Ce que j’en pense. Le génie de Taibi Kahler fut de se restreindre a
seulement six types de personnalité, ce qui facilite le diagnostic. Mais
la tentation de « mettre en boite » les personnes est forte. Certains
types de personnalité ressemblent fortement aux types du DSM-IV
(voir ci-dessus), mais la « Process Com » offre par rapport a celui-ci
I'avantage de proposer un processus relationnel adapté.

Jutilise beaucoup ce modéle en coaching, et notamment dans trois
circonstances : au début du coaching, lorsque je nourris la personne
dans les besoins psychologiques les plus évidents de sa personnalité,
pour le travail sur lui-méme du client (coaching centré sur la per-
sonne), et pour le coaching de résolution de problémes relationnels.

Idéologie. Les six types de personnalité ne sont ni meilleurs ni pires
les uns que les autres. Chacun a sa place. Il est toujours possible d'éta-
blir ou de revenir & une bonne communication entre les personnes
avec un processus adapté,

La psychanalyse

Le terme a été inventé par Sigmund Freud en 1896 pour nommer
une méthode psychothérapeutique particuliére de cure par la parole
fondée sur I'émergence de I'inconscient dans les actes conscients,
essentiellement a 1'aide de :

la libre association du c6té du patient : dire tout ce qui vient a I'esprit
et principalement ce que 'on serait tenté d'omettre ou de retenir ;

I'interprétation du cété du psychanalyste (visant a faire prendre
conscience a 'analysé de ce qui s’exprime au niveau inconscient et
le lien qu'il peut établir avec les événements traumatiques du passé).
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La psychanalyse comprend une méthode thérapeutique qui prend
appui sur le transfert, un systéme de pensée, et une technique d’en-
tretien. Les psychanalystes sont des praticiens de I'inconscient et ne
peuvent prétendre a ce titre que s'ils ont vécu eux-mémes une psycha-
nalyse. lls sont soumis a un controle consistant a se faire suivre dans
I'exercice de leur métier par un autre psychanalyste, en particulier
pour traiter les phénomeénes de contre-transfert.

Les procédures d'intervention de la psychanalyse comprennent deux
principes essentiels : la régle fondamentale (dire tout) et I'abstinence
(empécher I'analysé de recourir a des formes de satisfaction subs-
titutives en séance). Le cadre lui-méme est délimité par des régles
techniques telles que la durée des séances et de la cure, le nombre
de séances, la position de I'analysé, etc.

La psychanalyse comporte aussi une partie typologique de person-
nalités lide aux quatre modalités d'évolution de la libido que sont
les stades oral, anal, phallique et génital. C'est la seule raison pour
laquelle je la cite parmi les théories de personnalité, car le propre de la
psychanalyse est de rechercher I'origine des événements qui ameénent
le Prince 4 coasser sous 'emprise de I'inconscient.

Certains éléments de la démarche psychanalytique doivent absolu-
ment étre connus d'un coach : conscience et utilisation des phéno-
meénes de transfert, recours a un superviseur pour les phénomeénes
de contre-transfert. Certains autres, tels que la regle fondamentale ou
I'exploration de I'inconscient, sont par contre inapplicables en tant
que tels en coaching d’entreprise, a cause du fossé culturel entre un
divan et un contexte opérationnel, ou pour de simples raisons de durée
et de coit. La démarche psychanalytique est en
Voir le quatrizme outre en contradiction avec le coaching interven-
fondamental sur le ) . . 3
cadre de référence. tionniste puisqu’elle exclut de donner des réponses
aux questions du client.

La psychanalyse réconcilie une personne avec son passé mais n'a pas
pour but de changer ses comportements alors que ce sont souvent des
difficultés relationnelles ou managériales qui conduisent a envisager
un coaching. Elle peut parfois offrir des interprétations sur ce qui se
passe au niveau des groupes.

Liens avec d’autres approches : avec la systémique, la psychanalyse a
de trés rares convergences et beaucoup de divergences. Les liens sont
un peu plus nombreux avec I'AT (par exemple transfert et symbiose).

Idéologie de la psychanalyse. C'est en donnant un sens a son passé
psychigque que la personne parvient a se réconcilier avec elle-méme.
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Le TMS
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Congue par deux consultants australiens, Charles Margerison et Dick
Mc Cann, la méthode Team Management System (TMS) se donne pour
but d'offrir un outil de développement des équipes a partir des profils
TMS5 des personnes qui la composent. La roue de la figure suivante
en est le modele de base et le principe est le suivant : les diverses
fonctions de l'entreprise exigent de la part de ceux qui les occupent
des styles de fonctionnement différents. Aucune personne ne peut étre
performante dans tous les aspects de la roue. Elle est attirée, du fait
de son profil psychologique, par quelques fonctions seulement alors
que I'exercice des autres fonctions la rebute, d'oi des différences de
performance.

Eiph:rateur

Promoteur

Informateur
Conseiller

Finalisateur

SuPpDrteur Producteur
Mainteneur

CONSEILLER
Sén3 1yseo®

CONTRALEVR®

Par rapport au schéma d'identité, le TMS se préoccupe de la partie
positive des Masques, sans jamais aller voir du cété des Crapauds.

Selon le TMS, le défi d’une équipe est de répartir le travail en tirant le
meilleur parti des préférences de chacun afin de réaliser la meilleure
complémentarité. Ensemble, les membres sont appelés a tirer parti de
leurs différences et & conjuguer la diversité de leurs forces au moyen
de techniques de coordination (le moyeu de la roue) régulatrices et

dynamiques.
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L'accréditation au TMS dure quatre jours. Les consultants peuvent
alors faire passer le questionnaire aux membres d'une équipe et mener
des actions de coordination.

Le modele TMS a le gros avantage de parler des personnalités avec
un vocabulaire d'entreprise : contrdleurs, innovateurs, explorateurs,
conseillers.

Idéologie. Chacun a sa place au soleil, et ses limites.

LES APPROCHES
PSYCHOLOGIQUES QUI NE SE
REFERENT PAS A UNE THEORIE
DE LA PERSONNALITE

Je 'ai présenté dans les paragraphes précédents la plupart des grandes
approches dont se réclament les coachs, mais trois au moins mangquent
a I'appel : la systémique, la PNL et la Gestalt. Ce sont trois systémes
différents, mais qui ont en commun de ne pas faire référence a une
théorie de la personnalité.

La Gestalt

La Gestalitherapie a été élaborée par Fritz Perls, un psychanalyste d’ori-
gine allemande, émigré aux Etats-Unis. Elle 8’y est développée lentement
a partir des années 1950 puis y est devenue célébre a partir de 1968, dans

le mouvement de recherche de nouvelles valeurs

Gaskalt ezt un mat humanistes de créativité et liberté.

"'\l:':m""d qui signifie Pour appréhender le concept de Gestalt, peux-tu
ermen te regarder en train de lire ce livre ? Parmi toutes
les possibilités qui te sont offertes d'étre en lien

avec ce qui t'entoure (travail, téléphone, repos, etc.), tu en as choisi

une : ce livre. Ton étre physique, émotionnel, intellectuel est a présent
concentré sur cette partie de réalité qui se détache de ton monde
environnant. C'est cela, une gestalt : une « forme » qui s’extrait du
fond environnant et lui reste liée pendant un certain temps. Tu as

158

@ Groupe Eyralles



Troisieme fondamental : diagnostic

« puvert une gestalt » et tu la finiras lorsque tu fermeras ce livre pour
t'intéresser a ton déjeuner qui deviendra alors une autre gestalt.

Un étre humain qui est en contact normal aver sa gestalt du moment
manifeste a son égard un ajustement créatif approprié. Mais, parfois,
des gestalts inachevées viennent perturber ce
contact. Le passé ride dans le présent pour tenter

& Groupe Eyralles

Cette formule est
d'y trouver un achévement . extraite du livre

Gestalt Thérapie de
Un « gestaltiste », au lieu d’aller chercher dans Jean-Matie Robine
le passé le pourquoi des difficultés du client, lui dont je me suis ici
propose de sentir ce qui se passe dans l'instant, Tﬂiprlé crﬂ]ﬂfﬂiﬂli;leﬂi
dans I'ici et maintenant i tous les niveaux : sen- avec le site gestaltiste

www.gestalt.asso.fr.

soriel, affectif, intellectuel, social et méme spiri-

tuel. Le travail s’effectue a partir de ce qui émerge

dans I'instant : perception, émotion, préoccupation, reviviscence
d’une situation passée, perspectives d’avenir préoccupantes...

Les gestaltistes font intervenir la parole, I'émo-

tion, I'imaginaire, la créativité, et beaucoup le Le travail de chaises

corps. L'une des techniques les plus connues futen fait emprunté

t le « travail de chaises » dans lequel le client it
es val i qu . vie au psychodrame
s'asseoit sur deux ou plusieurs chaises qui repré- morénien.

sentent des parties de lui-méme en désaccord ou
en incohérence.

I ai assez peu travaillé avec des gestaltistes mais en garde un trés bon
souvenir. Ce qui m'avait frappé, c’est I'importance accordée a l'ici et
maintenant avec une phrase qui revenait comme un leitmotiv : « La,
maintenant, qu’est-ce que tu sens en toi 7 »

Idéologie. La Gestalt est une approche humaniste fondée sur le respect
de ce qu'une personne vit dans I'ici et maintenant.

La PNL

La PNL (programmation neurolinguistique) est née aux Ftats-Unis
vers la fin des années 1970 grace a deux chercheurs, John Grinder
(un linguiste) et Richard Bandler (un mathématicien qui pratiquait en
outre la Gestalttherapie). L'un de ses buts (selon Dilts, I'un des experts
les plus renommés) est de faire la synthése de différents modeles et
théories scientifiques pour les synthétiser en une seule démarche.

Pour la PNL, tous les processus cognitifs (penser, créer, imaginer, etc.)
sont fonction de programmes neurolinguistiques qui se mettent plus
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ou moins bien en ceuvre pour réaliser des objectifs. Les programmes
sont différents pour chacun, et plus ou moins efficaces.

La plupart des outils et techniques de la PNL découlent de modé-
lisations, en particulier de thérapeutes exceptionnels (dont Milton
Erickson) ou de personnes efficaces dans leur travail. Citons parmi
les principaux concepts de PNL :

le cadre de référence (en commun avec I'AT) ;
les métaprogrammes (processus neurolinguistiques personnels) ;

les métamodeles (distorsions du langage signalant I'apparition de
croyances ou valeurs) - concept proche des redéfinitions de I'AT ;

la formulation des objectifs (en commun avec I'AT et la systémique) ;

les filtres (proche des méconnaissances de I'AT) ;

le recadrage (en commun avec la systémique) ;

les ancrages ;

la synchronisation et le rapport ;

les états ressources.
La PNL ne propose pas vraiment de typologie de personnalité, méme
sielle effectue certains classements des individus selon une perception
visuelle, auditive, kinesthésique, olfactive et gustative (VAKOG). Elle
s'attache plus a définir la personnalité selon des polarités (aller vers/
éviter de : matching/mismatching etc.).

Par rapport au schéma d'identité (Prince, Crapaud, etc.), la PNL s’in-
téresse done plus a la facon dont se construit une personnalité qu’a
la personnalité proprement dite. En ce sens, elle rejoint la systémique.

Idéologie. La PNL est tolérante : chacun a droit a son cadre de référence
et il faut le respecter dans son cadre. Toute erreur de communication
nous permet d’ajuster notre message et donc de rectifier nos actions. De
plus, la PNL a un principe écologique qui demande, avant d’effectuer
un changement, de regarder son impact sur 'environne ment.

La systémique

Née dans les années 1950-1970 des recherches de I'école de Palo Alto
en Californie (dont Bateson et Watzlawick sont les représentants les
plus connus en France), la systémique est un ensemble théorique
impressionnant qui repose sur trois hypothéses essentielles :
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en matiére de communication, la personnalité des individus
compte moins que les régles du systéme qu’ils instaurent entre
eux ;
tout comportement humain a une valeur communicative et I'étude
des messages entre les individus permet de dégager une logique
de leur communication, un ensemble cohérent de régles ;
pour traiter les difficultés psychologiques d'un individu, il vaut
mieux agir sur les régles que sur I'individu lui-méme.
Pour un systémicien, la notion de personnalité n’a donc pas de sens.
L'étude des processus intra-psychiques n'offre pas de réel intérét et
le systémicien n'a rien a faire de la facon dont s'est construite la
personnalité. C'est pour lui une boite noire dont il ne regarde que les
entrées et les sorties.

Le diagnostic systémique consiste a trouver quelles sont les lois qui
régissent une personne, une relation ou un ensemble de personnes.
Considérant qu'un systeme ressemble a un mobile qui bouge tout
entier lorsqu'un élément seul est mis en mouve-

ment, I'intervention systémique cherche l'endroit Lapproche systémique
clef du systéme qui permet d’en changer les lois . a, de ce point de vue,
des liens &troits avec la
Les concepts et modes d’intervention de la sys- perception chinoise de
témique les plus utilisés sont : la réalité. Voir Question

de temps, de lauteur.
la métacommunication ;

la double contrainte ;

le changement 1 et 2;

les deux tendances de tout systéme : I'homéostasie et le changement ;
I'intervention paradoxale, de type directif ;

le recadrage.

Liens avec d’autres approches. I'approche systémique a des liens
étroits avec I'AT et la PNL, ne serait-ce que le soin a faire visualiser
par le client le changement souhaité. Les jeux psychologiques de
I'AT ressemblent par exemple beaucoup a certains jeux sans fin de
la systémique. Du coté des groupes et des structures, la gestion des
frontiéres est facilement interprétable en termes de systeme. D'autres
concepts systémiques sont en lien direct avec le recadrage de la PNL,
ou les transactions cachées de I'AT avec ses deux niveaux de message
(information et relation). La théorie organisationnelle de Berne, qui
sera exposée au chapitre 19 sur le coaching des dirigeants, est trés
cohérente avec 'approche systémique, notamment sur les relations
entre la colonne de 'environnement et les autres composantes d’'une
organisation.
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CHOISIR UN REFERENT

Parlons pratique et gros sous. Tu m'as dit, Frangois, que tu pensais
t'orienter vers le MBTI. Pourquoi pas 7 Toutes les méthodes sont
bonnes a partir du moment oti le coach les maitrise de A a Z, méme si
elles ne sont pas équivalentes, a la fois par la philosophie qui les sous-
tend, et par la pertinence des techniques d’intervention employées.
Je me risque aux synthéses suivantes :

le coach qui se référe a 'Analyse Transactionnelle part du principe
que le coaché est capable de changer les croyances sur lui-méme, le
monde et les autres qui I'empéchent de développer son potentiel.
Les techniques majeures d'intervention sont I"établissement de
contrats relationnels ainsi que I'utilisation des signes de reconnais-
sance et du couple permissions/protections. Ce qui est prohibé,
c'est la manipulation ;
le coach psychanalyste part du principe que le coaché trouvera lui-
méme la clef de ce qu'il cherche. Son travail fait émerger le désir du
client et la relation qu'il entretient avec la loi. La technique majeure
d'intervention est le questionnement, parfois I'interprétation. Ce
qui est prohibé, c’est de donner des conseils ;
le systémicien ne voit pas le coaché comme une entité en soi, mais
comme la composante d'un systéme relationnel plus vaste dans
lequel il est imbriqué. 11 repére les interactions entre la personne
et son environnement. La technique majeure d'intervention est
I'intervention directive, parfois paradoxale. Ce qui est prohibé,
c'est de vouloir traiter les problématiques individuelles ;
le coach gestaltiste traite des attitudes profondes du client et
de son ressenti dans I'instant. I explore ses dialogues internes
contradictoires ;
le coach qui se réfeére a la PNL part du principe que le client peut
reprogrammer son cerveau pour parvenir a I'état d'excellence
qu’il souhaite. Les techniques majeures d'intervention sont la
visualisation de I'état désiré et le questionnement sur le « com-
ment y parvenir 7 ». Ce qui est prohibé, c’est de passer du temps
a chercher le pourquoi des choses.
Personnellement, j'ai une préférence pour I'Analyse Transactionnelle
qui m’'offre une éthique solide, un bon pragmatisme et une forte cohé-
rence. De facon courante, j'utilise aussi le modele simple et efficace
du Process Communication de Taibi Kahler.

Le choix de se former a telle ou telle approche dépend du temps dis-
ponible et de I'argent que I'on est prét a y consacrer. Il est possible
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d'avoir une sensibilisation a chacune des approches en quelques
jours, mais se former de fagon professionnelle demande généralement
plusieurs années. C'est ['un des principaux obstacles pour ceux qui
veulent se lancer tout de suite dans le métier de coach. La plupart du
temps, la formation a une approche psychologique se fait paralléle-
ment avec 'indispensable travail sur soi du futur coach selon cette
approche.

Les formations certifiantes sont de durée variable : de quelques jours
pour les modéles les plus simples (TMS) a plusieurs dizaines pour la
Process Communication, voire centaines pour les hauts niveaux de
compétence en PNL, la certification en Analyse Transactionnelle ou
en Gestalt.

N'oublions pas les formations de base en psychologie ou psychoso-
ciologie dispensées par les universités. Elles constituent souvent la
fondation de tout I'édifice de qualification.

Bien amicalement a toi.

INVITATIONS - RECOMMANDATIONS - QUESTIONS

Invitation aux coachs débutants

Se former & une approche psychologique. Le plus tét sera le mieux,
mais si vous partez de zéro, mieux vaut savoir qu'il faudra beaucoup

de temps pour la maitriser : compter en années plutdt qu'sn mois.

Recommandation aux prescripteurs

Vis-&-vis des coachs qui se présentent a votre bureau, aller plus loin
que la seule référence & une théorie de personnalité. Demander
quelle a été la formation du coach dans l'approche considérée,
auprés de qui il a été formé et combien de tempsa duré la formation.

Question aux coachs confirmés

En coaching, quelles sont les limites que vous reconnaissez & votre

approche favorite ?
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QUATRIEME
FONDAMENTAL :
CADRE DE
REFERENCE

Lauteur a un probléme - L'honneur d'un capitaine -
Femme ou sorciére ? - Un coach peut-il, doit-il, intervenir ?
- Position méta : se voir en train de voir - Cher client,
parlons de notre relation - Un concept « carrément génial » :
les zones d'intervention - Cher client, vous pouvez voir
autrement la réalité.

TOUT A ETE DIT, OU PRESQUE

26 avril

Cher Francois,

Heureusement que je suis grand-pére d’une adorable petite
fille depuis dix jours et que cet événement me comble de joie.

Car je dois te le dire : rédiger ce chapitre me pose un probléme. Tout
a été dit sur le cadre de référence ou presque. Relis Les Responsables
porteurs de sens de Lenhardt au chapitre « Métacommunication » et
tu auras tout ou presque. Ouvre un livre de PNL a la rubrique « reca-
drage », un livre de sémantique générale a la rubrique « réalité » ou
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un livre sur le scénario en AT. Tout a été dit, je te dis, tout | C'est bien
le probleme avec ce fondamental. J ai en effet un cadre de référence
sur la notion de cadre de référence et n’arrive plus a en sortir puisque
j'affirme que « tout a été dit ». Je suis enfermé dans mon cadre de
référence. Ale !

Méme si tout a été dit et que je dois rabdcher des choses mille fois
dites, je vais pourtant te donner ici 'essentiel sur ce concept car j'ai
regu 'autre jour un mail d'une amie que je te livre dans toute sa
fraicheur : « Tu nages tellement dans ton livre que tu en oublies tes
connaissances ; sache que nombreux seront ceux qui n'y connaissent
vraiment rien et que tu n'écris pas seulement pour ceux qui savent ;
alors courage ; je suis siir que tu es excellent si tu vas au plus simple,
alors n’oublie pas de faire simple et de rappeler les choses simples. »

CADRE DE REFERENCE

Ce sont les lunettes au travers desquelles chacun voit la réalité.

La réalité existe en tant que telle, mais chacun la percoit en fonction
de ses cing sens, de ses rails psychologiques (Crapaud et Masque),
culturels... et du contexte. Le film L'Honneur d’un capitaine raconte
que de jeunes soldats frangais patrouillant en montagne demandeérent
un jour par radio a leur officier ce qu'il fallait faire d'un prisonnier.
« Descendez-le », dit le capitaine, pensant que sa troupe allait le rame-
ner dans la vallée. Il entendit alors un coup de feu. Dans un registre
plus gai, j’ai rencontré l'autre jour une ancienne voisine a qui j'ai
donné de mes nouvelles familiales en disant : « Je viens d'avoir une
petite-fille. » Comme elle-méme vient d'avoir un enfant, elle a pris les
mots « petite-fille » avec son cadre de référence et, pensant que j'étais
pere sur le tard, m'a dit avec commisération : « Ca doit vous donner
beaucoup de travail. »

Chacun a ses lunettes.

L'illustration classique du concept de cadre de référence est I'exercice
effectué a partir de I'image dite de Boring (voir figure page suivante).
Elle représente une vieille femme... La vois-tu ? Elle a son ceil gauche
au centre et présente le coté droit de son visage. Elle a une bouche
en biseau située en bas de I'image. Le menton est enfoncé dans le
manteau et elle a un fichu sur la téte... Mais c'est aussi une jeune
femme élégante. La vois-tu ? Elle se présente de trois quarts arriere
et a un mince bandeau noir autour du cou. Son oreille droite est au
centre de I'image. Sur la gauche de I'image, on devine un sourcil.
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Moi, je vois d'abord la jeune. Et toi ? Entrainons-nous a passer de
I'une a I'autre. Ce n'est pas évident. Nous devons ajuster notre per-
ception chaque fois que nous passons de I'une a I'autre. Mais le plus
intéressant, c'est I'impossibilité de voir les deux perceptions au méme
instant : elles sont exclusives I'une de 'autre, irréductiblement diffé-
rentes. On ne peut pas en méme temps voir la jeune et la vieille, il
faut danser entre les deux.

C’est 'exercice mental permanent auquel se livre un coach. Lui et
son client ont le plus souvent une perception différente du probléme
posé, comme si I'un voyait la jeune femme tandis que I'autre voyait

la vieille.

De tous les fondamentaux du coaching, celui de cadre de référence
est le plus simple et en méme temps le plus difficile au quotidien. Un
coach a toujours la tentation d’enfermer son client dans son propre
cadre de référence, d’autant plus que sa compétence s'accroit, que sa
capacité de diagnostic s"affine et que son expérience de coach s'enri-
chit. Or il lui faut sans cesse renoncer a son savoir pour redécouvrir le
client & chaque rencontre, accepter 'inattendu, le hors-norme... tout
en continuant 4 se poser en permanence la question : « Qu’est-ce qui
est le plus utile pour le client : que je 'accepte dans son cadre ou que
je lui propose un autre cadre, voire le lui impose ? »
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INTERVENTIONNISME ET
NON-INTERVENTIONNISME
EN COACHING

Sile client est écouté dans son cadre, il se sent compris, mais n'avance
pas forcément. Mais si le coach propose son cadre, cela va-t-il faire
avancer le client ?

Que faire 7 accepter le cadre du client 7 le refuser 7 donner le sien ?
Cela dépend en grande partie de la nature du transfert que fait le client
sur son coach et nous en reparlerons avec le septieme fondamental :
transfert et autonomie.

Cela dépend aussi de la stratégie interventionniste ou non-interven-
tionniste du coach. Dans I'interventionnisme, le coach s’autorise
(et parfois se fait un devoir) de conseiller les clients, voire de leur
prescrire une solution, comme un médecin prescrit & son patient
une ordonnance. Dans le non-interventionnisme, le coach refuse
dapporter quoi que ce soit comme solution, conseils, méthodes ou
mises en garde. Il écoute, questionne, interpréte, reformule, émet des
hypotheéses et c'est tout. C'est par la formulation de ses difficultés a
un tiers que le client élabore les réponses a ses solutions.

L'étymologie du mot « coach » ferait plutét pencher la balance en
faveur de I'interventionnisme, car coach en anglais signifie « guide »
en francais. Or que fait un guide de haute montagne sinon indiquer
au client les pistes a suivre pour qu'il parvienne au sommet désiré,
et lui interdire les voies dangereuses ou sans issue ? Des les débuts
du coaching, certains - et non des moindres - se sont dits favorables
a de telles interventions directes. Vincent Lenhardt parle ainsi de
poisson (option concréte apportée par le coach au client), de canne a
péche (facon d’apprendre au client a trouver lui-méme ses options),
et méme de coup de marteau (intervention décisive du coach visant
a un changement en profondeur du client). Les interventionnistes
n’hésitent pas : « Oui, disent-ils, le client avance de facon beaucoup
plus rapide et décisive dans certaines situations s'il accepte d'entendre
et d'appliquer nos directives. »

« Pas du tout, rétorquent les non-interventionnistes. Le rdle d'un coach
est d’agir comme un miroir intelligent et de renvoyer sans cesse le client
a lui-méme afin que ce soit lui qui trouve les réponses a ses questions.
De quel droit indiquer a un client un chemin ? » Selon eux, la démarche
de coaching est fondée sur la découverte par le client de ses propres
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aptitudes et moyens pour parvenir a sa solution : « Il n'y a pas de conseil
en coaching, pas de transfert d’outils, il n'y a qu'une élaboration™ . »

Je telaisse a ces questions. Pour moi, j"avance parfois

Passage du livre
en interventionnisme et parfois en non-intervention- Coacher, 'Olivier
nisme avec un fil directeur : mon contrat avec le Devillard.

client. Je me suis fixé pourtant une limite claire : ne

pas intervenir dans un domaine que je ne connais pas. Je n'hésite
donc pas a apporter des éclairages de consultant dans des domaines
que je connais trés bien. Sans parler des interventions qui seront
décrites au chapitre 20, je donne par exemple parfois des conseils
a certains clients en gestion de projet, en gestion du temps ou en
négociation.

TROIS MODELES POUR UTILISER
LE CADRE EN COACHING

Passons a trois compétences « Méta » est un préfixe quadorent les coachs.

d’un coach relatives au cadre métaprogrammes, métacommunication
de référence et aux modéles et métarégles, position méta et métanaia.
Revenons au grec : méta signifie « au-dela

correspondants : la position de » et désigne ce qui englobe et donne du
méta , les zones d'interven- sene. Parler « méta » est une compétence
tion de Vincent Lenhardt et le d'abstraction incontournable pour un coach,

mais je fais attention 4 ne pas abuser du

) vocabulaire méta pour ne pas jouer les
Souweine. femmes savantes ni planer 4 10 coo m. Si
Malitre vivait encore, il écrirait une comédie
féroce sur le jargon des coachs.

w kit de survie » de Frangois

La position méta

Elle consiste a percevoir a la fois la personne

P cei o N Dans tout ce
du_caaché , Mais aussi sa propre personne en paragraphe et afin de
train de coacher. C'est cette faculté que tout étre distinguer la personne
humain a de se décentrer de lui-méme en ayant de lentreprise,

Jutiliserai le mot

conscience a la fois du contenu et du processus.
A w coaché »,

Etre en position méta, c'est ressembler & un

cygne qui vole derriere un autre et observe a la

fois le cygne devant lui et lui-méme en train d’examiner comment ce
cygne vole (selon la jolie image que j'ai recue d'un coach débutant).
Ne pas pouvoir passer en méta, c’est rester le nez sur le guidon.
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Les zones d’intervention

INSEP Consulting
Editions.

Les numéros
donnés aux

huit zones sont
formels et je les ai
oubliés depuis ma
formation chez
Lenhardt qui créa
ce modéle. Ce

gui comphe, clast
d'avoir le schéma
en téte en séance.

4 - Relation du coache

avec son environnement

2 - Relation du coach
et du coache

J'ai pour le modéle des zones d'intervention exposé
par Vincent Lenhardt dans Les Responsables porteurs
de sens une admiration fondée sur I'expérience.
Bien que son usage soit assez restreint dans un
coaching uniquement centré sur la personne, il est
pratiquement indispensable dans les autres types de
coaching a la droite du curseur : relations, mana-
gement et structure. Je I'ai adapté a de nombreux
contextes en entreprise, en particulier le manage-
ment de projets .

5 - Environne ment

du coaché

7 - Relation de
I'envircnnement au
probléme du coache

& - Relation du coache

4 son probléme & - Probleme

du coache

Prenons successivement ces huit zones.

Zone 1. Moi, le coach et mes diverses composantes personnelles,
professionnelles, culturelles : ma structure psychologique (Prince,
Crapaud, Masque, Héros de fer-blane, personne autonome), mon état

en séance, ma culture, etc. La conscience de cette zone ne peut étre

développée que par le travail du coach sur lui-méme.

Zone 2. Moi et le coaché. Un coach dispose pour diagnostiquer et agir
sur cette zone de nombreux outils mentionnés dans les fondamen-
taux : transfert, permission, protection, métacommunication, canaux
de communication, etc.

Zone 3. Le coaché, avec toute son identité personnelle professionnelle,
culturelle. Cette zone recouvre en particulier la structure psychologique
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telle que nous "avons vue au chapitre précédent, mais aussi 'état phy-
sique, émotionnel ou psychique du coaché au moment de la séance.

Zone 4. Le coaché et les autres. Le coaché a une certaine relation
avec les personnes ou groupes de personnes de la zone suivante
(environnement). Elle peut étre facile ou difficile, forte ou lache, etc.

Zone 5. Les autres et plus généralement I'environnement relationnel
du coaché eu égard au probléme qu’il apporte en coaching.

Zone 6. Le probleme du coaché tel qu’il est pergu avec I'analyse de
la demande.

Zone 7. Les autres et le probléeme du coaché. La fagon dont son
environnement percoit le probléme de ce dernier joue sur sa réso-
lution. C'est souvent la zone que l'on pense le moins a explorer en
coaching. Pour faire un lien avec une autre approche, un expert en
PNL travaille sur cette zone 8 lorsqu’il se préoccupe de I'écologie des
solutions envisagées par le coaché.

Zone 8. Le coaché et son probleme, c'est-a-dire la facon dont il voit
son probleme. II peut par exemple le minimiser, ou 'exagérer, ou
I'ignorer. I peut avoir ou non les compétences pour le résoudre, etc.

S'il n'y avait pas la zone 5 (I'environnement) ni les zones 4 et 7 atte-
nantes, on se restreindrait a un coaching centré uniquement sur la
personne. Mais c'est une utopie : tot ou tard, le coaché est amené a
parler de son environnement.

EXEMPLE

Illustrons maintenant ceci par un exemple concret en nous déplagant
successivement de l'une & l'autre des zones d'intervention. Le cas est
celui d'Achille Manadjeure, devenu chef du département emballage a
l'usine lyonnaise du groupe Tchuk. La restructuration du groupe conduit
celui-ci a supprimer trente-trois postes sur soixante-dix-huit dans ce ser-
vice et Achille va devoir en effectuer l'annonce le lendemain du passage
en comité dentreprise. Achille vient en coaching pour effectuer cette
annonce le mieux possible.

Ms Coach explore les huit zones, Elle trouve successivement :

Zone1: sa propre histoire, lorsque son pére fut licencié au moment de la
fermeture des mines de fer en Lorraine et les valeurs qu'elle a intégrées
depuis sur le respect de la personne humaine au travail.

Zone 2: sa relation avec Achille. Celui-ci a un fort transfert positif 4 son

égard, etc. Elle-méme le trouve sympa, voire attachant.
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Zone 3 : Achille : son 4ge, son expérience des licenciements, sa peur, ses
connaissances juridiques, etc.

Zone 4 : les relations entre Achille, son équipe et les autres acteurs
(l'equipe d'Achille a par exemple de l'estime pour son chef mais certaines
fortes tétes contestent son autorits, ete.).

Zone 5: les trente-trois personnes licenciges, mais aussi le reste de
I'équipe et le patron d'Achille, le service juridique du groupe Tchuk, la
DRH, ete.

Zone 6 : le probléme énoncé par Achille, ete. : comment annoncer les
choses en faisant souffrir le moins possible les personnes.

Zone 7 : la facon dont I'équipe d'Achille pergoit le licenciement.

Zone 8 : lafagon dont Achille percoit son probléme :la difficulté d'annon-
cer, sa propre protection durant les annonces de licenciement...

Touten explorant les huit zones, Ms Coach cherche le maillon faible, celui
qui empéche le plus de résoudre le probléme. En l'occurrence, cest sans
doute la zone 7 car Achille Manadjeure, face & sa propre peur, pense qu'il
est possible en annongant les choses d'une certaine fagon d'éviter que
les personnes souffrent. C'est la zone quelle décide dexplorer en priorité

dans la séance de coaching.

Le « kit de survie »

L'expression est de Frangois Souweine et sa simplicité mnémotech-
nique la rend trés attrayante. Le « kit de survie », ce sont les zones 1,
2 et 3. En d’autres termes, ¢'est « moi, I’autre, la relation ».

Pourquoi « kit de survie » ? Parce que 'expérience montre que si cet
ensemble « souffre » a une zone ou l'autre, il est impossible de faire
travailler correctement le coaché sur les autres zones (4 4 8) et que,
en cas de difficulté en séance, c'est d'abord ce « kit » qu'il faut vérifier.

Si le coach est envahi par son propre probléme (zone 1), il n'a plus la
disponibilité suffisante pour le coaché. Si le coaché « ne va pas bien »
(zone 3), il ne peut pas non plus s'atteler correctement a la résolution
de son probléme. Et si la relation n'est pas bonne (zone 2}, le coaché
n'accorde plus de crédit au coach.

Prenons quelques exemples :

Un coaché agressif exprime ses doutes par rapport au coaching,
voire au professionnalisme du coach. Si ce dernier se laisse enva-
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hir par la peur (zone 1), sa téte se brouille, il ne sait plus quelle
question poser. Impossible d’examiner sereinement le probléme
de la zone 6.

Un coaché estime que les questions du coach sont trop intrusives.
1l se ferme comme une huitre (zone 3). Le coach sent physique-
ment que le malaise s'installe (zone 2). Lourd silence...

Un coach se met a bombarder le coaché de questions (zone 2), sa
main s'agite, il se penche en avant. Le coaché bredouille (zone 3).
Lalliance est rompue.

Plus j'avance en expérience d’enseignant de jeunes coachs et plus
j'estime que I'intégration de la notion de « kit de survie » est fonda-
mentale. Intellectuellement, elle est trés facile & comprendre mais, en
situation de coaching, I'apprenti coach a trés vite tendance a la mettre
de cité pour se concentrer sur les autres zones, surtout le probléme
du coaché.

Amitiés.

INVITATIONS - RECOMMANDATIONS - QUESTIONS

Invitation aux coachs débutants
Sexercer cing fois par jour & la position méta pendant huit jours.

Prendre des cas de coaching et analyser méthodiquement les

huit zones d'intervention.

Recommandation aux prescripteurs

Parler de votre entreprise a un coach pour verifier comment il
entre dans votre cadre de référence, et observer comment il

apporte le sien.

Question aux coachs confirmés

Imposez-vous parfois votre cadre, en particulier sur le processus

de coaching ?
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CINQUIEME
FONDAMENTAL :
PROCESSUS,
CONTENU

ET SENS

On devrait tout commencer par un conte - Le contenu et son
bel habit - Les allées et venues du processus le long du curseur
- Quatre interventions de processus pour Ms Coach - Le coach

est-il le patron du processus ? - Positions haute et basse en
coaching - Gréve a l'usine : nous voulons du sens! - Le sens sous
condition - Mr et Ms Coach, danseurs.

TROIS COMPAGNONS

4 mai
Cher Francois,

Je déjeunais aujourd’hui avec une amie a laquelle je parlais
de mon livre. C’est une fille trés sympathique et nous avons
beaucoup ri. A un moment, elle m’a dit : « On devrait écrire
tous les chapitres d 'un livre en commencant par un conte. »

Donc voila.
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|l était une fois trois compagnons inséparables que lon avait nommeés Contenu,
Processus et Sens. Dans chacune des situations que vivaient les hommes, dans
toutes les histoires que se racontaient les hommes, dans toutes les pensées qui
agitaient les hommes, ils étaient |a. Mais comme il e st fréquent chaque fois que
I'on sassemble, l'un se faisait remarquer plus que les autres : cétait Contenu.
De soncéte, Processus ne se laissait découvrir qu'avec letemps et lexpérience.
Quant 4 Sens, cétait un personnage mystérieux que l'on cherchaittout le temps,
parfois trés longtemps, et dont la présence illuminait alors la vie.

Un jour, nos trois compagnons rencontrérent un étre étrange qui se présenta
comme Mr Coach et qui leur parla ainsi :

« Je vous connais par oui-dire, amis de rencontre, mais ne sais pas vraiment qui
vous &tes, Beaucoup parlent de vous, mais peu vous connaissent véritablement
et encore moins savent vous distinguer l'un de l'autre. » Tous sassirent alorsau
pied d'un omme vénérable et se mirent 4 deviser agréablement.

Le premier compagnon se leva et dit: « On me nomme Contenu et je suis
visible toujours et partout. Jenregistre les choses du monde au premier degré
et ['huissier de la vie note consciencieusement tout ce qui se passe et se dit,
puis le brode sur mon bel habit. Mais il n'y comprend rien. »

Defait, Contenu portait un habit brodé de chiffres et de lettres, de mots en tous
sens etd'informations en tous genres. « Touchezmaoi », dit Contenua Mr Coach.
Celui-ci tita : tout était bien réel, vérifiable, et parfois méme quantifiable.

« Mais, demanda Mr Coach, je ne vois point dordre dans toutes ces données.
Comment utiliser la masse de choses que je vois brodées sur votre bel habit ?
- Nous vous l'avions dit, répondit Contenu : nous sommes inséparables. Lun de
nous ne peut pas &tre sur la scéne sansque les autres participent et ce que vous
voyez brodé ne trouve un sens que si mon ami Processus intervient. »
Contenu sassit et Processus se leva a son tour.

« Qui suisje ? » demanda-t-il & Mr Coach.

Honteuzéconfus, Mr Coach dit qu'il nien savait rien. Il avait vainement cherché
une définitiondu Processus dans les ouvrages de psychologie, de sociologie, de
psychiatrie et de management, et bien d'autres encore, mais navait rien trouvé
a se mettre sous la dent.

« Yous auriez pu chercher dans Le Petit Robert, dit alors Processus, car j'y suis
bien défini: "ensemble de phénoménes, congu comme actif et organisé dans
le temps”. » Puis il prit un ton suave et déclara : « Je vous pardonne car 999
des gens parlent de moi sans saveir vraiment qui je suis. Pire, les professionnels
de votre branche ne parviennent souvent pas & comprendre la fagon dont
Jinterviens. »

Pour se faire pardonner, Mr Coach demanda : « Que faites-vous dans la vie ?
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- Je mets dans un certain ordre les choses brodées sur I'habit de Contenu, dit
Processus. Cela permet aux gens d'arriver la ol ils veulent arriver

- Savent-ils donc ot ils veulent arriver ? demanda Mr Coach qui avait lule cha-
pitre sur lanalyse de la demande.

- 5ije savais detecter cela, je serais le plus heureux des professionnels | Mais
hélas mes clients disent que leur vie va dans tous les sens...»

A ce mot, Sens leva la téte, mais, comprenant le processus qui se passait avec
Mr Coach, ne dit rien.

« Les gens vous disent que leur vie va dans tous les sens et qu'ils n'y com-
prennent rien, continua Processus, mais en fait, ils savent trés bien 13 ol ils
vont, Votre métier, c'est justement de détecter lordre des choses, clest-d-dire
le processus, qui donnera du sens & ce qui se passe. » Etil sassit.

Mr Coach regarda du coté de Sens, mais celui-ci avait disparu.

Onle chercha longte mps, trés longtemps. | semblait se moquer des efforts que
I'on faisait pour le trouver. On le chercha partout, dans les usines et dans les
bureaux, dans les livres et en regardant la télévision. Sens apparaissait parfois
de facon fugace et l'an éprouvait alors un grand sentiment de plénitude. Cette
quéte était 4 la fois frustrante et passionnante.

Au bout d'un temps assez lang, Mr Coach comprit que pour trouver vérita-
blement le Sens, il lui fallait procéder autrement. Il prit quelques éléments sur
I'habit brodé de Contenu et les remit 4 Processus, puisil ferma les yeux.

« Tu m'as enfin trouvé ! |ui dit une voix qu'il reconnut comme étant celle de Sens.
Car je ne suis ni les choses de la vie ni lordre des choses de la vie, mais on me
trouve en filigrane des choses et de leur agencement. »

Contenu, Processus et Sens se mirent alors & danser pour la plus grande joie
de MrCoach. lls mimérent d'abord une réunion. Contenu mit sur son habit le
theme de la réunion, les sujets 4 traiter, les mots échangés au premier degre.
Processus se déguisa d'abord en ordre dujour, puis fit dé couvrir a Mr Coachles
veritables raisons pour lesquelles le groupe abordait les choses dans un certain
ordre et pas dans un autre. Sens, enfin, demanda aux participants : « Pourquoi
tenez-vous cette réunion 7 »

Ils mimé&rent ensuite un repas entre amis. On voyait sur ['habit de Contenu les
aliments, les ustensiles, le manuel de cuisine, le couvert. Processus se changea
en facon de suivre |a recette de cuisine. Sens se déguisa en amitié.

|ls mimérent encore [histoire de Barbe-Bleue. Contenu fut le chateau, la hache
d'acier poli, le billot, lceuf taché de sang, la petite clef. Processus raconta les
péripéties. Sens, mystérieux, faisait descendre sur Mr Coach un bienheureux
bonheur denfance. lls mimérent enfin une élection. Contenu était les bulletins
de vote, Processus ['application de la loi électorale et Sens la démocratie.
Lorsqu'ils eurent terming, ils demanderent & Mr Coach : « Maintenant que
vous nous connaissez, comment allez-vous vous servir de nous en séance de
coaching 7»
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LE CONTENU

Mr Coach a une compétence de contenu lorsqu'il est capable d’appré-
hender correctement le cadre de référence du client, qu’il comprend
son vocabulaire, les us et coutumes de I'entreprise ot il travaille, bref
tout ce qui est du registre de la réalité telle que nous I'avons explorée
au moment de I'analyse de la demande.

Mais cette compétence va au-dela : elle consiste aussi, en séance
de coaching, & repérer avec attention le matériau brut du client : les
mots qui reviennent régulierement, les soupirs, Iattitude dynamique
ou avachie, le ton de voix et surtout le visage : un froncement de
sourcils, un passage de tristesse, un enthousiasme, une hésitation...
Un professionnel du coaching observe en permanence les indices de
contenu qui lui permettent d'émettre des hypothéses sur les processus.

Prenons un exemple tiré de la PNL : l'observation de la position du globe
oculaire dans les yeux donne une indication, on le sait, du processus
intrapsychique du client : si les yeux sont en haut 4 droite, cela signifie
selon la PNL qu'il est dans une visualisation des souvenirs. Si Mr Coach
est un professionnel de la PNL, son ohservation de la réalité va se foca-
liser (cest le cas de le dire) sur les mouvements des yeux parce que cela
lui expliquera le processus interne du client. Il pourra alors poursuivre
en interrogeant le client sur ses souvenirs et pourquoi ils réapparaissent
a cet instant. L'observation du client doit en particulier permettre de
repérer ses incongruences, c'est-a-dire les incohérences entre ce qu'il
dit (niveau verbal) et ce qu'il montre (niveau non verbal). Par exemple, un
client qui dit: « Cela ne me pose aucun probléme » en pingant les lévres
ou en froncant les sourcils présente une incongruence qui fournit de pré-
cieux matériaux au coach pour émettre des hypothéses sur le processus
intrapsychique du client, et aller plus loin dans I'investigation.

LES PROCESSUS

Processus : « ensemble de phénomenes, congu comme actif et organisé
dans le temps », t'ai-je dit dans le conte qui débutait ce chapitre.
Derriere cette définition assez abstraite se trouve le niveau caché des
choses, ce qui fait que les informations données par le client ou mon-
trées au cours de 'entretien de coaching s’enchainent les unes aux
autres selon certains mécanismes. Avoir la compétence de processus,
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c'est comprendre ces mécanismes et en tirer une interprétation opéra-
toire. Imaginons par exemple que Gaston vienne voir Ms Coach parce
que, de fagon récurrente, il n’ose pas frapper a la porte de son patron.
Imaginons que Ms Coach repére que ce cher Gaston se laisse alors
submerger par un cercle vicieux dans lequel son dis-
cours intérieur (« je ne suig pas assez important pour

. Les experts en
déranger le patron ») influence son comportement AT naitront
(rester vissé sur sa chaise), ce dernier renforcant lui- un mini-scénario

selon Taibi Kahler.

méme la croyance initiale (« je suis timide, donc pas

important, donc, ete. ») . Ce cercle vicieux, c'est un

processus intrapsychique sur lequel Ms Coach va pouvoir agir en fone-
tion de sa stratégie et ses compétences en intervenant selon les cas au
niveau des croyances, des comportements ou des autres éléments du
contexte.

Percevoir les processus

Passer au niveau du processus, c'est donc mettre en ceuvre une faculté
mentale d’abstraction. A partir du contenu, Mr Coach a, grosso modo,
deux fagons de procéder.

Grilles et modéles

Il peut d'abord repérer le processus en utilisant des grilles, modéles
ou concepts qu'il connait bien. Supposons par exemple que 'oreille
de Mr Coach soit attirée par une information du client telle que « j'ai
régulierement des embrouilles avec mon entourage ». Si Mr Coach
maitrise les processus des jeux psychologiques de I'AT, il va concentrer
son travail sur I'exploration des jeux du client, y compris ceux que
celui-ci peut étre amené a jouer avec lui en séance de coaching.

L'utilisation des grilles, modéles ou concepts a I'im-

mense avantage d’offrir des reperes éprouvés et de Sl
- ) nous sommes
gagner en rapidité. Elle présente deux risques : « passifs » lorsque
le premier consiste a se tromper de modele de pro- s
P P P ne pas résoudre
cessus, ¢'est-a-dire a utiliser une grille qui ne serait un probléme. Il y
pas performante dans le contexte. Ceci revient a uti- a quatre niveaux
liser un tournevis pour planter un clou. Ce serait le d’ﬂ:‘:::'?a‘:;"

" y
cas si, par exemple, Mr Coach interprétait le silence la suradaptation
d'un client comme une passivité alors qu'il s’ agit l'agitation et la

vielence.

d'une fatigue passagére due a une nuit échevelée ;
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I'autre est de mal utiliser le modéle, ce qui revient a utiliser un
marteau pour planter un clou, mais en le tenant trop pres du fer.
Coté coaching, ce serait le cas si, par exemple, Mr Coach ne se
souvenait plus qu'il faut apporter du soutien avec une personnalité
Empathique et prenait au contraire un ton directif. Mr Coach aurait
alors besoin de réviser ses connaissances en Process Communica-
tion et se former a la pratique.

Par crainte (justifiée) de mal utiliser un outil, un coach peut étre
tenté de renoncer a appréhender les processus selon les considérables
apports théorico-pratiques de MM. Watzlawick (jeu sans fin, double
contrainte, etc.), Freud (processus de refoulement, perlaboration, etc.),
Berne (jeu psychologique, structuration du temps, etc.), Grinder et
Bandler (métaprogrammes), Hudson (processus de changement), etc.

Intuition

Ms Coach peut aussi avoir recours a son intuition , c’est-a-dire une
appréhension directe et globale de ce que vit le client et de ce qu’il
faut faire pour I'aider a changer. Pour reprendre

Pour 'intuition, vair Le le schéma de Carlo Moiso, I'intuition fait I'éco-
';:"“9::‘5‘"")":“ nomie du détour rationnel par le diagnostic. C'est
fem e seee la fleche 4.
' IZE] Diagnostic

Présentation ~—— — _ _ - _ _ _ _ T _ _ T _ _ !
du probléme

(%) Intervention

/

+
Change ment

L'intuition s’apprivoise et se travaille... en la vérifiant auprés des
personnes. Une excellente facon de faire pour Ms Coach est de dire
au client : « J’ai une intuition a votre sujet... Est-ce que par hasard
vous ne vivriez pas ceci ou cela... 7 » (intuition sur le vécu du client)
ou bien : « Ce que je vais vous dire ne s'appuie sur rien, mais je
pense que si vous faisiez ceci ou cela, vous avanceriez plus vite... »
(intuition sur les options).
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Les processus et le curseur

Pour décoder 'agencement des « contenus » que lui apporte son
client, Ms Coach appréhende les processus aux quatre crans de la
reégle du coaching en faisant bouger le curseur.

© Les processus intrapsychiques : c’est la facon dont le client se
débrouille pour utiliser les divers éléments de sa réalité, conscients ou
non, pour réussir, stagner ou échouer. Citons trois types de processus
intrapsychiques : les impasses de I'AT, les séquences de détresse de la
Process Communication, le conflit entre pulsion de vie et pulsion de
mort en psychanalyse. Nous avons déja abordé quelques processus
intrapsychiques dans la partie diagnostic psychologique et nous les
retrouverons dans la troisieme partie de ce livre.

@ Les processus relationnels - c’est 1a facon dont le client se débrouille
pour avoir des relations professionnelles efficaces et agréables (proces-
sus relationnels positifs) ou engager des relations négatives (processus
relationnels négatifs). Je t’en cite trois : les jeux psychologiques de
I'AT, les jeux sans fin de la systémique, la structuration du temps de
I'AT. Ms Coach doit étre compétente en processus relationnel pour
gérer correctement la relation entre elle-méme et son client (c’est la
raison pour laquelle la compétence en processus est un fondamental).

© Les processus de groupe : nous en verrons quelques-uns dans la
troisiéme partie : la gestion des frontieres, les conflits
de leadership, la régulation”, etc. Mr Coach est com-
pétent en processus de groupe s7il peut aider un
manager a mieux appréhender ce qui se passe dans
son équipe. Il I'est encore plus lorsqu'il intervient auprés de celle-ci
en coaching d'équipe.

Woir le chapitre 18.

O Les processus des organisations. Mr Coach en aura les compétences
s'il veut aider un dirigeant a mener sa barque sur les eaux agitées des
adaptations et transformations de son entreprise.

Le processus paralléle

De la méme fagon que nous avions distingué deux types de besoins
du client, il y a deux types de processus : celui que vit le client en
dehors des séances lorsqu’il fait face a son probléme et celui qui se
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passe en séance lorsqu'il veut traiter ce probléme. Un curieux phé-
nomene se produit parfois, appelé processus paralléle (ou processus
reflet). C'est un étonnant mécanisme selon lequel un client remet en
scéne directement, en séance et vis-a-vis du coach, le probléme qu'il
veut résoudre. Par exemple, siun manager a comme difficulté de faire
confiance a ses collaborateurs, il va amener Ms Coach a avoir une
opinion défavorable a son égard. §'il a des problémes par rapport a la
loi, il va chercher Ms Coach sur le terrain du contrat de coaching. 5'il
doute de lui dans son métier, il va se dévaloriser devant Ms Coach.
5"il parle a toute vitesse 3 Ms Coach, c’est qu’il veut résoudre trés
vite son probléme.

Le repérage du processus parallele est encore plus significatif lorsque
Ms Coach rend visite a son client dans son entreprise. Par exemple,
si celui-ci la fait attendre une demi-heure et lui déclare ensuite au
cours de l'entretien qu'il a des difficultés a se faire écouter de ses
troupes, Ms Coach ne peut manquer de faire le paralléle entre son
attitude et ce qu’il dit de son management et émettre 'hypothése d’'un
manque de considération pour autrui, ce qui déclenche I'hostilité de
son entourage.

Je me souviens d’un client qui était venu la premiére fois avec un
document dactylographié sur lequel il avait indiqué le programme de
son coaching : sa présentation, la mienne, etc. En quelques secondes,
j'eus conscience du processus parallele et diagnostiquai une probléma-
tique de contrale. Contrairement a mon approche habituelle ot je vais
pas a pas pour établir le contrat avec le RPBD et réponds volontiers
aux questions qui me sont posées, je suis intervenu immédiatement
car il me fallait tout de suite refuser d’entrer dans sa définition de
notre relation. Je lui ai indiqué des régles non négociables et ai dit :
a Ici, le patron, c’est moi. Je propose le travail, les heures sont les
heures, et pas de violence. » La suite du premier entretien a confirmé
mon diagnostic : « Je viens ici, m’a-t-il expliqué, pour comprendre
comment on fixe la régle du jeu dans une entreprise. »

Maitriser le processus en coaching, une
nécessité ? Position haute et position basse

Intervenir sur le processus est ['outil de base de Mr Coach et il n'est
pas étonnant que la plupart des formations au coaching leur fassent
la part du roi. Mais cela signifie-t-il que Mr Coach ait I'obligation
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d'étre en permanence le patron du processus relationnel entre lui et
son client, c'est-a-dire de maitriser leur relation ? Beaucoup de coachs
pensent que oui. s disent par exemple que ce n'est pas au coach de
répondre aux questions du client mais I'inverse. 5i un client interroge
Mr Coach, mieux vaut selon eux que ce dernier se taise, réponde lui-
méme par un questionnement ou effectue une interprétation.

Pour débattre de ce point, ayons recours au concept de position haute
et position basse tel qu'on le décrit habituellement en systémique
(méme sile pére du concept, Watzlawick, n’en donne pas de définition
précise dans son ouvrage de base Une logique de la communication).

Quelqu'un prend la position haute lorsqu'il invite I'autre a le suivre,
qu'il s’agisse d’une pensée qu'il veut lui faire partager, d'une action
qu'il lui indique, d'une demande qu'il lui fait, d'un ordre qu'il lui
donne, etc. Malarewicz écrit

« D'un point de vue strictement

Extraits de Systémique
communicationnel, ¢’est la position la at antreprise, de
plus fragile car elle est la plus difficile Jacques-Antaine
assumer et surtout & prolonger... Celui qui Malarewicz. Voir la
p 5 4 bibliographie.

I'adopte prend le risque de se tromper ou
d’échouer. »

Quelqu’'un prend la position basse lorsqu'il accepte de suivre I'autre
dans sa pensée, I'action que I'autre lui indique, I'ordre que I'autre lui
donne, etc. Apparemment, elle est moins valorisante. En fait, c'est
une position puissante et confortable puisqu'on n'y prend pas de
risque et qu'on incite méme l'autre a en prendre.

Dans la vie de tous les jours, nous fluctuons sans
arrét de la position haute a la position basse et
cela ne nous pose pas de probléme particulier .

Ces considérations sur les positions haute et
basse intéressent Mr Coach au premier chef car
si cette derniere est la plus puissante, il doit
logiquement en conclure qu'il faut I'adopter le
plus possible en coaching. C'est en effet ce qui
poussera le plus facilement le client & se mettre
au travail sur lui-méme, a parler, 4 se question-
ner. En position basse, plus basse encore que
celle du client, Mr Coach dira done au client qu'il
ne comprend pas, ne sait pas, etc. Il gardera le
silence lorsque le client le questionnera, dira au
client que c’est a lui de trouver ses solutions, etc.
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Prendre la position basse est donc une tactique trés prisée par certains
professionnels de la relation d'aide.

Jusque-1a, tout parait clair. Mais les choses deviennent beaucoup plus
subtiles lorsqu’on considére les deux niveaux de la communication,
le contenu et la relation. Watzlawick en parle ainsi :

« Des messages comine “Veillez a desserrer 'embrayage
progressivement et sans d-coups” et “vous n’'avez qu’a laisser
filer Uembrayage et la transmission sera fichue en un rien
de temps"” ont en gros le méme contenu informatif (aspect
“indice") mais définissent visiblement des relations trés
différentes. »

Il ajoute :
« Dans une communication, Une logique de la
Paspect “relation” U'emporte sur [aspect b‘“m’l“l"“ aph'k“:f" R
“contenu”™ . » S

Ces deux niveaux brouillent les cartes. Car celui qui se met (appa-
remment) en position basse en connaissant I'intérét de cette attitude
peut agir tactiquement pour prendre en fait la réelle position haute
(au niveau de la relation). Tous les managers savent que certains col-
laborateurs, tout en disant « oui, chefl » et en faisant semblant d'étre
motivés, vont en fait saboter le travail. Bien des conjoints savent
qu'on peut prendre autoritairement une décision qui déplait a I'autre
et s'entendre répondre : « Comme tu voudras, mon (ma) chéri(e] »,
dit avec un grand soupir. On enrage et I'autre sourit en secret.

Celui qui prend une apparente position basse pour garder le contréle
de la relation en réelle position haute effectue une manipulation,
puisqu’il fait semblant. Il ne s’agit pas de condamner a priori le
fait de faire semblant, mais autant appeler les choses par leur nom.
Les professionnels qui opérent ainsi n'en disconviennent pas, ils
le revendiquent méme en indiquant qu'il est impossible de ne pas
manipuler un client : le tout est que cela soit dans I'intérét de ce
dernier. Cependant, comme dans toute manipulation, faire semblant
n'est payant que si 'autre prend les choses au premier degré et ne se
rend compte de rien. §'il est un peu finaud, il comprend la manceuvre
et peut alors s’engager dans un jeu de pouvoir néfaste a la relation.
Mr Coach ne peut alors guére s’en sortir qu'en reprenant fortement
la position haute, par exemple en affirmant : « Ici, c’est moi qui pose
les questions. » Malaise...
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Le client, pour sa part, arrive apparemment en coaching en position
basse puisqu'il est en demande de solutions. Mais nous I'avons vu
lorsque nous avons traité des résistances : lui aussi peut faire sem-
blant. Ses démons soufflent a son inconscient un langage du genre :
« Tu ne vas tout de méme pas te faire avoir par ce coach de rien du
tout ¥ Fais semblant de coopérer, cela nous permettra de mener la
barque. Ainsi, tu ne prendras pas le risque d'un changement qui
te fait peur et auquel nous nous opposons de toutes nos forces. »
Par exemple, un manager-client arrivera a une séance en disant a
Ms Coach : « Aujourd’hui, je suis fatigué. Alors, je vous laisse mener
les choses. » Apparemment, il se met en position basse puisqu’il
accepte de se laisser faire, mais en fait, il se place en position haute
puisqu'il définit la relation.

Que faire ? Il y a dans l'utilisation tactique de la position basse par
le coach un paradoxe qui ne peut se résoudre qu'en passant a un
niveau encore plus profond, celui du pouvoir. Pour paraphraser saint
Augustin, qui disait : « Aime et fais ce que tu veux », je dirais volon-
tiers aux coachs : « Soyez en “pouvoir pour” votre client et faites
ce que vous voulez | Prenez la position haute, la position basse ou
alternez, mais restez en “pouvoir pour” ! »

Ceci posé, I'utilisation de la position haute est bien utile dans quelques
circonstances de coaching :

au début d'un coaching : Mr Coach doit prendre la position haute
pour indiquer au client les régles de fonctionnement et ce qui n’est
pas négociable dans la démarche (comme la confidentialité) ;
lors des interventions directes : lorsque Mr Coach donne au client
une protection, une permission, ou lui prescrit le symptome, mieux
vaut qu'il déploie une attitude décisive et puissante en position
haute. Il prend des risques, c'est vrai, mais c'est la contrepartie
des interventions directives.

La position basse, pour sa part, peut étre la pire ou la meilleure.

La pire si elle correspond a la peur de Mr Coach. Celui-ci cherche alors
désespérément 4 reprendre la position haute tandis que le client sourit
in petto. C'est la situation dans laquelle se trouve typiquement un
coach de dirigeants qui n’est pas a l'aise avec les hommes de pouvoir.

La meilleure et la plus décisive lorsque Mr Coach prend une réelle
position basse et dit ne pas savoir, ne pas comprendre, et que c'est
vrai. Le client, ¢'il a pu auparavant tester la compétence de Mr Coach
et lui faire vraiment confiance, accepte alors enfin d'avancer par lui-
méme. Mr Coach montre ses limites, sa puissance et son authenticité,
D’expérence, de tels moments sont décisifs pour le client.
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LE SENS

Troisieme de la trilogie aprés le contenu et le processus : le sens. C'est
un mot si difficile qu'il fallait bien une histoire pour le présenter . Je
te livre done, mon ami, celle que j'ai écrite

i e a la suite du séminaire que nous avons passé

beaucoup au livre de Thierry récemment avec toi et plusieurs autres
Pauchant : La Quéte du sens, consultants dans ce si beau cadre de I'ab-
Editions d'Organisation. baye de Meilleray et au cours duquel le sujet

fut abondamment évoqué.

Sens : un mot fourre-tout

CONTE (SUITE)

Aprés le départ du président-directeur général, un long silence se fitdans
la salle. Les membres du comité de direction, stupéfaits, se regardaient
les uns les autres.

« Je ne peux en croire mes sens, dit enfin le directeur technique. Vous
aver entendu ce que ['ai entendu et lu ce que jai lu. On nous annonce
froidement que le principal actionnaire a décidé de nous vendre a un
concurrent. Le patron nous demande & présent délaborer un discours
pour le personnel | “Un discours plein de sens”, a-t-il dit. Cela dépasse le
sens commun !y

A ces mots, tous commencérent A parler. Aumilieu du brouhaha, la voix
du directeur des ressources humaines s'éleva :

« Messieurs, messieurs ! Ne laissons pas notre débat partir dans tous les
sens A mon sens, il suffit de dire que ce qui nous arrive n'est rien de plus
qu'un simple mouvement de capital.

- Au sens strict, contesta un administrateur, vous avez raison. Mais les gens
vont le prendre dans un sens plus large.

- lls comprendront sans difficulté, intervint alors le directeur de la distri-
bution. Car, dans un certain sens, ce qui nous arrive était inévitable. Notre
entreprise était vulnérable et l'actionnaire, dont nous nous accordonstous
& dire qu'il a un sens inné des affaires, en a profité.

- Certainement, certainement, répondit le secrétaire général. |l serait de

toute fagon malvenu daller dans un sens contraire & celui qui a mainte-
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nant été décidé. Mais qu'allons-nous dire concrétement au personnel ?
Comment va-t-il réagir ?

- Tout va dépendre du sens qu'il donnera a cette absorption, fit le direc-
teur financier.

- Nous devrions expliquer, suggéra alors le directeur commercial, que, par
rapport aux différents sens d'évolution envisageables a long terme, seule
une opération de ce type allait dans le bon sens.

- Voici une suggestion frappée au coin du bon sens | approuvérent cer-
tains et l'un d'eux ajouta :

- Il n'y aura qu'a ajouter que c'était dans le sens de ['histoire.

-Vous avez le sens du comique, ironisa alors un administrateur. Pour moi,
I'expression “sens de ['histoire” est totalement dénuée de sens.

- Alors, prenons les choses dans un autre sens |

- Jabonde dans votre sens, conclut le directeur des ressources humaines,
et crois que nous allons désormais dans le bon sens. De toute facon, les
gens ont tellement besoin de sens qu'on n'améme plus besoin de spécifier
de quoi il s'agit.

- Oui, c'est cela, sexclamérent la plupart. Cessons de vouloir & tout prix
donner un sens au mot sens !

- Messieurs, je meéditerai vos propos, conclut le directeur technique. Ils
ont un sens tres profond.»

Ils se séparérent tandis que le chef du service technique murmurait :
« Quelle histoire ! Pour moi, je ne vois vraiment plus quel sens a ma pré-

sence dans cette entreprise. »

Parodie ? Pas tant que cela. Sens est un mot fourre-tout qui peut
prendre au moins quatre... sens différents :

sens = faculté d'éprouver (les cing sens) ;

sens = jugement (faculté de bien juger, dit le dictionnaire). On
trouve dans cette catégorie ce qu’on appelle le bon sens, c’est-a-
dire la capacité de juger de facon simple et pragmatique des pro-
blemes qui ne peuvent étre résolus de facon rationnelle. On parle
ainsi de sens commun, cette maniére d’agir supposée commune
atous les hommes ;

sens = signification ou encore acception. C'est 'un des usages les
plus fréquents du mot sens dans des phrases telles que « le sens
d’'un mot », « le sens d'un geste », etc. ;

sens = direction donnée 3 une activité. A coté de certaines expres-
sions usuelles courantes telles que « sens interdit » ou « sens de
la visite », « bon sens » et « mauvais sens », « partir dans tous les
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sens », on trouve aussi ici I'utilisation stratégique du mot sens qui
peut méme étre utilisé en lieu et place du mot « enjeu ».
Selon les circonstances, sens est utilisé avec I'une ou I'autre de ces
significations, parfois plusieurs. Ainsi, une expression telle que
« ne pas avoir de sens » signifie a la fois « ne pas avoir d’explication »,
« ne pas avoir de signification » et « mener a rien ».

L'aspect fourre-tout du mot sens doit-il empécher d'y recourir en
coaching ? A mon sens, certainement pas. Mr Coach peut I'utiliser en
tous sens pour entrer dans la complexité du client, libre A ce dernier de
répondre selon le sens qui lui plait lorsque Mr Coach lui pose la question
classique et banale : « Quel sens donnez-vous a ce qui vous arrive ? »

La perte du sens

CONTE (SUITE)

« Alors ? demanda le président-directeur général. Qu'est-il sorti de votre
réunion 7 »

Dés qu'il avait vu les membres du comité de direction s'égailler en tous
sens, il avait appelé le directeur des ressources humaines dans son bureau.
- Clest une catastrophe, monsieur, lui répondit ce dernier. J'ai entendu des
propos dans tous les sens et il estimpossible den tirer quelque chose de
valable pour le personnel. Comment annoncer la nouvelle ? Je prévois
les plus grands ennuis.»

Ils parlérent quelques minutes et un vacarme se fit soudain entendre
au-dehors, une sorte de grande rumeur avec des cris. Le directeur
général fit quelques pas vers la fenétre et se retourna stupéfait vers son
collaborateur :

« Trop tard ! lls sont au courant. Venez voir | »

Le DRH s'approcha et regarda. Tout le personnel était assemblé dans la
grande cour de l'entreprise, portant des banderoles sur lesquelles était
écrit: NOUS VOULONS DU SENMS. Les gens scandaient des slogans tels
que : « Stop au travail sans sens», « Nous exigeons de savoir dans quel
sens va notre entreprise », etc.

« Organisez une délégation, ordonna le PDG, je vais les recevoir. Jai dé&ja
vu des revendications de tous ordres: salaires, conditions de travail,
organisation... Mais nous demander du sens | Je n'ai jamais vu rien de tel.
Enfin, on va bien voir.. »
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Peu aprés entrerent dans le bureau du PDG une dizaine de personnes. Le
premier & parler fut un délégué syndical qui avait notoirement appartenu
au parti communiste.

« Autrefois, dit-il, les choses étaient simples. Le sens de notre présence
dans l'entreprise était non seulement de gagner notre vie, mais aussi de
parvenir un jour & une société sans classes. Des millions de personnes y
ont cru, comme moi. Cela donnait du sens a toute notre vie et beaucoup
se sont sacrifiés pour cet idéal. Nous savons que c'était une illusion. L'es-
poir de fraternité qui nous animait est moribond. Alors, dites-moi pourquoi
je dois me lever le matin pour aller au travail.

- Mon pére, dit le second, était un savant. |l croyait sincérement que le
progrés des sciences et l'industrialisation allaient apporter la prospérité au
monde pourles siecles & venir. Il a travaillé toute sa vie en ce sens, mais je sais
maintenant que cela ne se réalisera pas. Car tous les progrés que l'humanité
a effectués se sontretournés contre elle : le recours aux centrales nucléaires
laisse & nos enfants des déchets dont nous ne savons que faire, ['utilisation
massive de |énergie fossile réchauffe la planete, l'automobile entraine la pol-
lution a l'ozone, 'augmentation de la productivité dansles entreprises amene
un cortége de maladies professionnelles et de laissés-pour-compte. La valeur
du progrés auquel croyait mon pére devient inférieure aux problemes qu'il
fait naitre. Quel est alors le sens de notre travail chez vous si, au lieu détre
utile au monde, notre travail lui apporte des problémes ?

- Mon grand-pére, dit un troisieme, était instituteur. |l croyait que l'avenir
du monde passait par l'instruction de tous. Le monde étaitsimple et ce qui
se passaitrecevait une explication simple. Mon grand-pére était écouté et
ses eléves trouvaient du sens  leur vie en l'entendant. Maintenant, auprés
de quitrouver ce sens ? Ce n'est plus seulement la parole des instituteurs
qui a cessé de faire autorité, mais celle de tous les enseignants. Qui est
assez crédible pour étre réellement écouté ? La parole politique est
discréditée, raillée et travestie. La parole religieuse est écoutée au filtre
des morales individuelles. Quiconque sexprime avec autorité trouve vite
un détracteur eynique. Méme si vous aviez une réponse aux questions de
sens que nous vous posons, monsieur le directeur, pourquoi vous croire
plus qu'un autre ? Je suis désabusé. »

C'estalors que le chef du service informatique savanga. Travailleur acharné,
professionnel dévoué & son entreprise, il était l'un des piliers de celle—ci
depuis des années.

« Méme vous ! dit le directeur général en soupirant.

- Mé&me moi. J'ai été un ardent promoteur du projet dentreprise dont
vous aviez fait la pierre angulaire de votre systéme de management. Il était
devenu mon projet de vie et j'ai dépensé une énergie considérable pour
qu'il devienne le projet de tous. J'ai cru fermement que nous pouvions

former une communauté bétie sur une vision partagée de notre avenir, un
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dépassement dans l'excellence fondé sur l'engagement total de chacun. Je
m'y suis donné  fond, voulant me surpasser, me vaincre moi-méme, battre
mes propres records, étre toujours et partout le meilleur. J'avais besoin
de me fanatiser par le don de moi & quelque chose qui me dépasse et
l'entreprise était la. La quéte de l'excellence que vous aviez proposée alen-
treprise comblait mon manque d'absolu, mon détournement des questions
spirituelles, le mangque de sens de ma vie tout entiére et la peur de la mort.
- Comment se faitil, monsieur le chef du service informatique, que vous ne
mayez rien dit [3-dessus depuis quinze ans ? hasarda le directeur général.
- Jen'étais pas conscient, je travaillais comme un fou. Il y aeudeux grandes
phases. Autrefois, le projet dentreprise représentait pour moi quelque
chose de stable, une identité d'entreprise forte batie sur une vision & long
terme. Et puis le monde des années 1990 - 2000 est arrivé, plus précaire.
Le paysage des entreprisesa commence a se recomposer et lesprit de per-
manence et de ténacité vers des objectifs 3 long terme qui avait été le ndtre
estdevenu intenable. Peu & peule projet d entreprise a changé de sens. Les
qualités maitresses, celles qui font que l'on était reconnu par la hiérarchie et
envié par les collégues, sont devenues l'adaptabilité forcende, les résultats
& court terme et la vitesse, toujours la vitesse. Celui qui ne pouvait pas se
remettre en question de facon permanente se trouvait laming, rejeté. Mais
du moins y avait-il encore un sens au travail et je tenais le coup alors que,
maintenant, la notion méme d'entreprise que nous avions en commun esten
train de mourir. Notre communauté professionnelle va &tre vendue comme
l'on vend une motte de beurre. Comment donner maintenant un sens a mon
travail ? Expliquez-moi.»

Un jeune homme, récemment embauché, s'avanca a son tour.

« La vie de cet homme, dit-il, jen ai connu les conséquences quand jétais
enfant. Je me souviens de ce quont vécu mon pére et ma mére : l'enga-
gement au service de l'entreprise. Moi, j'ai vécu les parents absents. A
I'adolescence, je n'ai pas trouveé d'adulte avec qui parler des problémes
existentiels quitraversent ma génération : ol est la réaliteé ? A quoai puis-je
croire lorsque I'horizon a terme est bouché ? Qui parle vrai ? Je suis entré
dans votre entreprise et me suis dit "plus jamais ¢a". Alors, je viens vous dire
que je suis ici pour gagner ma vie, mais c'est tout. Je chercherai ailleurs un
sens & ma vie comme je le pourrai. Je suis prét 4 faire une part de travail,
mais il est hors de question que je fasse plus. Désolé, mais clest comme ca.
= Un jour, dit une sixitme personne, j'ai entendu des dirigeants discuter
entre eux. “Langons une OPA sur le monde intérieur de nos personnels”,
disaient-ils. “Tout ce qui peut étre fait pour que l'entreprise tire des
individus énergie et productivité doit &tre fait. Il faut que tous trouvent
un sens a leur vie en adhérant & nos projets par l'intériorisation de nos
valeurs, de nos objectifs et de notre logique d'entreprise. Il faut qu'ils se

fondent dans l'entreprise et y trouvent 'amour, I'absoly, la réponse au
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temps qui passe et la réponse au pourquoi de la mort. Nos entreprises
doivent offrir aux gens une réponse a leur quéte d'identité. Profitons du
vide de sens qui traverse notre temps et donnons-enunautre, En échange,
nous exigerons d'eux qu'ils s'investissent & fond. Il faut que, chaque matin,
chaque employé effeuille la marguerite de son attachement & l'entreprise :
j'adhére un peu, beaucoup, passionnément..” »

Il'y eut un grand silence et le directeur dit enfin.

« Je n'étais pas parmi ces dirigeants, mais aurais puy étre. Il est vrai que
les entreprises, consciemment ou non, ont exploité la peur du vide due a
la disparition des grandes références sociales, religieuses, politiques ou
idéologiques. Comme réponse aux questions difficiles de la vie, elles ont
offert l'appartenance a l'entreprise et l'investissement forcené dans le
travail. Cela a marché pour beaucoup, il y avait un tel manque...»

Il ajouta :

« Je continue de croire que le travail a un sens, mais comment le retrou-
ver ? Il devrait permettre & chacun non seulement de subvenir & ses
besoins mais aussi d'exprimer son potentiel, de mettre a I'4preuve ses
capacités, s'accomplir, avoir des contacts humains. Sans travail, comment
faire quelgue chose d'utile pour soi-méme, sa communauté et pour le
monde en général ?»

Il se tut encore, puis reprit :

« Cette épreuve nous broie. J'espére quelle permettra 4 chacun d'effec-
tuer le chemin intérieur qui donnera un nouveau sens & son travail. Lentre-
prise ne peut pas tout pour vous, dit-il en regardant en face les personnes
assemblées dans son bureau. Mais donnons-nous du temps et parlons
entre nous. Oui, parlons beaucoup, écoutons-nous et interrogeons-nous.
Qu'est-ce qui donne du sens a notre travail ? Et, au-deld de notre travail,

qu'est-ce qui donne du sens & notre vie ?»

Coachs, donnez-nous du sens !

@ Ils ont des bonnes questions », disait le directeur général & Mr Coach.

On était a quelques jours des événements qui avaient secoué la sociéte et,
confartablement installé dans un grand fauteuil au cabinet de Mr Coach,
le directeur buvait & petits coups le whisky que celui-ci avait offert en le
voyant passablement secoué. Il poursuivit :

« Raison sur le fond, mais tort sur ce que peut faire réellement une entre-
prise en la matiére. Que voulez-vous que je leur dise ? Jattends de vous,

Mr Coach, un décodage et une interprétation de ce qui nous arrive.
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- Vous voudriez que je vous insuffle le sens afin que vous puissiez l'insuffler
a votre tour, est-ce cela?»

Le directeur sourit et opina.

« Ce serait en effet bien commode...

- Je crains de vous décevair, dit Mr Coach. La découverte du sens est un
cheminement et il n'y a pas de recette. Bien sir, ajouta-til, il y ade multiples
autres portes d'entrée que le sens pour gérer au mieux ce qui se passe dans
votre entreprise et nous allons en parler. Cette vente effectuge par votre
principal actionnaire va ainsi poser des problémes de stratégie industrielle,
de réorganisation. Lévénement secoue votre comité de direction et vous
inter pelle en tant que leader. Mais tout cela, si vous me permettez, cest de
la cuisine d'entreprise. Traitons-la avec sérieux, mais ne laissons pas de coté
la question du sens qui vous a été posée, car elle est une vraie question. Le
sens prime sur le confort et votre entreprise traversera [épreuve de fagon
plus facile si les gens trouvent du sens & ce qui se passe. Parlons donc de
l'essentiel. Quel estle sens que vous donnez & l'activité de votre entreprise ?
- Faire de l'argent. Je suis désolé de vous parler de fagon aussi crue, mais
c'est ainsi. Je suis payé pour que cette entreprise fasse du profit. Il est
utopique d'imaginer une entreprise quifonctionnerait de fagon durable en
reniant l'aspect économique des choses. Une erreur est de verser dans le
cynisme en ne parlant que profit. Mais une autre erreur a été, comme me
I'a dit mon directeur infarmatique, de faire semblant d'oublier le profit en
ne mettant en avant que d'autres valeurs a priori plus nobles.

- Et encore 7

- Lentreprise doit avancer. Tout le monde estime qu'a partir du moment
oliune entreprise cesse de progresser, elle commence & décliner. Il nous
faut donc, 4 moi et & mon personnel, agir en permanence pour assurer un
progrés permanent. Je sais qu'd force de vouloir aller plus vite, nous ris-
quons d'aller droit au mur. Pourtant, nous continuons & avancer 4 marche
forcée. Il faut qu'ils avancent.

- Et qu'en pensez-vous?

- Tant que l'entreprise et les individus qui la composent fonctionnent
ensemble, le systéme est d'une extraordinaire efficacité. Maisle probleme
se pose dés que, pour une raison quelconque, se produit une baisse de
performance, une difficulté personnelle ou un événement majeur qui
secoue l'entreprise, comme cette vente. Il arrive que la personne ne
convienne plus & l'entreprise, soit parce quelle n'arrive plus & suivre le
rythme, soit parce quelle n'apporte plus assez d'investissement passion-
nel. Elle se trouve rejetée, ne recoit plus les signes de reconnaissance
auxquels elle était habituée et craque.

- Sl s'agissait juste de faire de l'argent, vous seriez devenu autre chose
qu'un patron, dit Mr Coach. Je pense que vous éludez la question.
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- Nous I'2ludons tous. Mes cadres parlent de leur plan de carrigre, de leurs
innovations commerciales ou de l'avancée stratégique décisive. lls
cherchent la réussite, la sécurité, le pouvoir, le statut, la notoriété Les
discussions sur le sens de la vie et du travail ont bien lieu, mais a bureau

fermé, comme si c'était honteux ou tabou. Que faire ?

- Je ne peux pas faire le chemin du sens & votre place, dit

Lo ' 3 ' La notion
Mr Coach, mais je peux.vous en permettre 'acces. .L un d'autonomie
des secrets, pour ce qui concerne le sens du travail en est explicitée
entreprise, est d'accéder & une véritable autonomie |, donc au chapitre 14.

de ne plus sengager totalement pour son travail car l'entre-

prise digére sans état d'4me ceux qui, faute d'autres points

d'ancrage, acceptent de se laisser manger. C'est ce que commence & com-
prendre votre directeur informatique, mais il jette le bébé avec l'eau du
bain en ne croyant plus en quoi que ce soit de l'entreprise. Lattitude des
nouvelles générations par rapport au travail, si difficile soit-elle & accepter
pour vous en raison du manque d'engagement personnel qu'elle présente,
est aussi une planche de salut. Leur refus est sain et leur permettra de ne
pas aller “dans le mur”.

- Quelle désillusion pour les entreprises |

- Sans doute. Mais le mouvement quia voulu absolutiser le monde du travail
ne pouvait qu'y aboutir. Beaucoup se rendent compte désormais que cette
voie est sans issue. Se préter & l'entreprise pour faire un bout de chemin
ensemble, oui, parce quon y trouve, elle et nous, un avantage réciproque.

Mais ne pas se donner aveuglément et encore moins sabandonner.

- Cela m'intéresserait, dit le directeur, de faire un bout de chemin avec
vous l3-dessus. Préserver mon intériorité. Trouver un meilleur équilibre
entre qui je suis et ce que je fais, accéder & une réelle autonomie, redon-
ner un sens au travail qui se fait dans mon entreprise sans le présenter
comme la voie royale de l'accomplissement de soi. Quelles questions me

poserez-vous pour m'aider en ce sens, Mr Coach ?»

COACHING DE SENS :
COHERENCE ET AMOUR

Lorsque j'ai composé I'histoire que tu viens de lire j'avais trois buts
en téte.

Le premier était de mettre en évidence que le mot « sens » a tellement
de... sens différents qu'il est a manier avec précaution. Les mots du
sens parlent, ils sont porteurs de symboles et ont une force que n’ont
pas les mots du processus et du contenu. Un professionnel du coaching
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ne doit pas craindre d'entrer avec son client dans des pays universels
qu’il va appeler par leur nom : vie, amour, solitude, désespoir, tragédie,
anxiété, joie, spiritualité. Mais cela ne va pas sans précaution : la puis-
sance des mots du sens est telle que les séducteurs du coaching peuvent
en faire facilement commerce, a l'instar des voyants dont on lit dans
les journaux locaux des annonces du type « amour, santé et succés
garantis ». Un coach qui quitte trop longtemps le plancher des vaches
pour monter dans les hauteurs du sens finit par perdre. .. son bon sens.
Les meilleures des garanties pour se prémunir de cet exces consistent
a s’ancrer solidement sur le terrain des fondamentaux et a recourir
régulierement aux services d'un superviseur. Ces deux précautions

permettent a un coach de ne se prendre ni

Voir | taxte. de I pour un prophéte ni pour un gourou .
conférence « Sagesse et Lo . . .
hing» de auteur; Cette histoire avait aussi l_jaur but d? reht?r
accessible par les I'essor actuel du coaching a la dispari-
«Bonusy en fin d'ouvrage. tion générale des grands systémes de sens,

telle qu'elle se manifeste depuis quelques
années au niveau individuel ou collectif. A qui en effet parler de
ce sens perdu et auprés de qui en rebatir un autre qui ait... plus de
sens 7 [In'y a plus comme autrefois de confident ou de prétre. Le sys-
teme social de parole qui existait - amis, famille, réseaux sociaux de
toutes sortes - s’est désagrégé. 1l est naturel que cette disparition ait
séerété une grande demande d’écoute d’un autre type et 'expansion
du coaching me semble due a ce nouveau besoin : disposer d’un lieu
ol parler du sens.

Mon troisieéme but est de me servir de cette histoire pour introduire
un propos plus opérationnel : comment mener un « coaching de
sens » ? De toutes les réflexions que j'ai entreprises pour la rédaction
de ce livre, c'est a la fois la plus simple et celle qui demande le plus
de maturation. Deux grandes voies me semblent possibles en ce
domaine : inviter le client a la cohérence et I'aimer dans ses blessures.

La cohérence

Inviter le client a la cohérence, c’est lui permettre de réunifier ses
diverses énergies physiques, mentales, intellectuelles, philosophiques
ou spirituelles de facon a créer entre elles une harmonie, un sens.
Lorsqu’il vient en coaching, le client ressent en effet plus ou moins
confusément que son probléme fait sens pour certaines parties de
lui-méme, mais pas pour d’autres. C'est en recréant cette harmonie
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qu'il lui sera alors possible, pense-t-il, d'atteindre efficacement ce
« plus » dont il était fait mention au début de ce livre. Te souviens-tu ?
Citius, altius, fortius, qui signifie « plus vite, plus haut, plus fort », est
une devise olympique. Elle pourrait étre le slogan actuel d'un coaching
ayant pour objectif la performance, le développement de tous les
potentiels et leur dépassement constant... Un coaching accompagnant
un processus de croissance pourrait prendre comme devise : plus intel-
ligent, plus beau, plus créatif, revanche de I'esprit sur la performance
brute. Mais comment y parvenir si l'ensemble de la personne n'est
pas en harmonie, dans toutes ses composantes ? Coach, donne-moi
du sens afin que je vive citius, altius, fortius !

Coacher selon la cohérence, c'est done d’abord donner a toutes les
parties du client la possibilité de s'exprimer, leur permettre de dia-
loguer, de modifier éventuellement leur regard sur le probléme ou de
négocier entre elles. Pour reprendre le terme de « pouvoir » de la pre-
miere partie, le coach invite icile client a mettre chacun des éléments
de sa personne en « pouvoir pour » le but qu'il vise.

Quels sont ces éléments de cohérence que le coach va inviter son
client & explorer 7 Presque tous les professionnels ont a ce sujet dans
leur « boite a outils » une ou plusieurs représentations mentales des
différentes composantes de la réalité. La plus immédiate est, au niveau
personnel, la trilogie corps, intelligence et esprit. En complexifiant,
on a: vie physique, vie psychique, vie relationnelle, vie sociale, vie
professionnelle et vie spirituelle. Lorsqu’on s'intéresse au domaine
psychologique, les facons de distinguer les diverses parties d'une per-
sonne humaine varient suivant les approches (états du moi de I'AT,
niveaux de Dilts, topiques de la psychanalyse, etc.). Mais quelle que
soit la représentation qu'il ait des divers éléments de cohérence, la
démarche du coach selon le sens est toujours semblable : aider son
client a trouver ou rétablir une harmonie interne.

Un coach sait ainsi, quelle que soit "approche a laguelle il se réfere,
qu’il doit prendre en compte de multiples aspects de la vie de son client.
Par exemple, un coach de sportifs qui est a priori payé pour que son
champion effectue une performance physique sait que le psychisme de
celui-ci joue un réle prédominant dans son succes. Un coach « psycho-
logique » qui manie avec bonheur I'AT, la PNL ou le DSM-IV ne peut pas
ignorer que le probleéme de son client a des retentissements a d’autres
niveaux : physique, social, professionnel, existentiel, etc. Coacher selon
le sens, c’est donc accepter le client dans sa globalité.

A cet égard, le processus donne la main au sens. Parfois, il suffit en
effet au coach d'expliquer au client le processus a un certain niveau
pour qu’il découvre un nouveau sens, parce que 'explication de ce
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qui se passe élargit la vision de son probléme et lui permet de le
reconsidérer selon de nouvelles perspectives. J'ai constaté a maintes
reprises, par exemple, que des personnes donnaient un nouveau sens
a leur vie relationnelle lorsqu'elles comprenaient leur position de vie,
ou l'effet d'une bonne économie des signes de reconnaissance. Sur
un autre registre, bien des managers donnent un nouveau sens a leur
fonction lorsqu’ils comprennent la différence entre le
management d'expertise et le management de
processus .

Woir le chapitre 18.

Revenons aux distinctions entre les divers éléments de cohérence
ou incohérence de la réalité. Je t'en citerai deux assez classiques en
coaching.

Dans Les Responsables porteurs de sens, Vincent Lenhardt met en
évidence neuf niveaux de sens qu’il nomme « psychologique
inconscient », « psychologique conscient », « opérationnel », « fonc-
tion », « institutionnel », « environnemental », « méta sens », « iden-
tité » et « pouvoir ». Coacher selon le sens, c'est alors rechercher le
niveau qui n'est pas en cohérence avec les autres, et inviter le client
a effectuer les changements nécessaires pour restaurer I’harmonie (un
manager, par exemple, vient souvent en coaching en apportant un
probléme au niveau opérationnel alors que le véritable probléme se
trouve 4 un autre niveau).

L'approche des niveaux logiques de Dilts a des

m:md::" points communs avec la précédente. Elle distingue
e D les comportements, les capacités, les croyances
reporter au chapitre 16 et valeurs, I'identité et la mission. En invitant le
consacré au coaching client & se « promener » dans ces niveaux, le coach

ek sam e s onm e demande au client de rechercher celui (ou ceux)

dont la cohérence n'est pas en harmonie avec les
autres (un hiatus, par exemple, entre les valeurs et I'identité, ou entre
les comportements et le contexte). En modifiant ce qui se passe a tel
ou tel niveau, le client réintroduit de la cohérence et donc du sens.

L'amour

Le coaching selon la cohérence est la voie privilégiée pour le coa-
ching de sens. Mais il trouve parfois ses limites car le chemin du
sens (pris au sens de recherche d'une harmonie) méne parfois a des
impasses, des culs-de-sac. Le non-sens existe, comme |'absurdité et
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comme le tragique de la vie. Comment donner du sens a la violence
gratuite, a la perversité de certaines personnes, a I'injustice, au mal et,
peut-étre pire que tout, a la bétise 7 De fagon plus banale, comment
ignorer que chacun d’entre nous a, et aura toujours, malgré tous les
développements personnels possibles et imaginables, malgré tous les
coachings, une part d'ombre irréductible, des incohérences perma-
nentes, des pesanteurs permanentes, des failles 7 Comment laisser
croire, comme le prétend parfois un certain coaching de « réalisation
de soi», que tout peut réussir ? Et comment alors parler de sens et
d’harmonie au client qui doit accepter qu’une partie de lui-méme soit
fondamentalement et irréductiblement blessée, souffrante, imparfaite,
finie et fragile ?

Comment 7 En I'aimant, tout simplement.

Aimer le client, c’est I'accepter dans ses incertitudes, sa finitude, sa
fragilité et ses zones d'ombre irréductibles. Lorsque ceux-ci appa-
raissent, lorsque survient le non-sens, c'est en ceuvrant selon cet
amour a I'égard du client que ce dernier pourra redonner un sens a
ce qui n’en avait plus.

Mais I'amour d'un coach pour ses clients a ses spécificités et je pren-
drais volontiers a cet égard la comparaison avec les professions de
santé. Un chirurgien qui aime ses clients ne compatit pas forcément,
il fait d’abord son métier du mieux possible et parfois doit faire mal,
couper, amputer. Une infirmiére d’hdpital qui aime ses clients peut
montrer a leur égard respect et attention, mais elle verse tout de méme
I'alcool sur les plaies. Ainsi en est-il pour le coach qui doit parfois
malmener ou confronter son client, afin qu’il grandisse en humanité.

MR ET MS COACH, DANSEURS

Les compétences en contenu, processus et sens de Ms Coach sont
semblables a celles d'une bonne maitresse de maison pour un repas
du dimanche. Madame connait les ingrédients qui font un bon repas
(compétence de contenu), elle a en téte I'ordre selon lequel doit se
dérouler le repas et la facon dont elle v interviendra (compétence
de processus) et tient absolument a ce que ce repas soit une féte de
famille (compétence de sens).

Mais Madame a une autre compétence qui consiste a passer sans cesse
du contenu au processus, puis au sens, puis revenir au processus, etc.
Elle danse souplement entre ces trois aspects de la réalité.
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Ainsi en va-t-il de Mr et Ms Coach, grands maitres des cérémonies
du travail de coaching et grands danseurs de Contenu, Processus et
Sens. Trois faux pas les guettent :

rester au niveau du contenu. Cela consisterait par exemple a
dérouler méthodiquement le RPBD sans percevoir qu'un magni-
fique processus paralleéle est en train de se dérouler. Donner la
priorité au contenu, c’est s'imaginer qu’il faut beaucoup d’infor-
mations pour comprendre ce qui se passe. Antoine
Malarewicz insiste heureusement la-dessus

Veir suparvision en
thérapie systémique, « C'est une grande erreur, écrit-il ; de considérer
bibliographie. que prévaut d’abord une phase de recueil d'infor-

mations (le contenu) avant que puisse se dévelop-
per une phase d'analyse des interactions (le processus). Ces deux
mouvements peuvent parfaitement se faire simultanément » ;

tomber dans I'exces de processus. C'est le probléme des coupeurs
de cheveu en quatre. L'option est de revenir au contrat ;

planer dans I'excés de sens. Cela fait réver le client, il est heureux.
Mais dix minutes aprés la séance de coaching, il se demande
comment il va faire concrétement pour résoudre son probléme.

A tres bientot, une prochaine lettre.

INVITATIONS - RECOMMANDATIONS - QUESTIONS

Invitations aux coachs débutants

+ Pendant votre prochain coaching, noter ce qui se passe sur une
feuille a trois colonnes : & gauche le contenu, aumilieu le processus
et & droite vos annotations sur le processus. Reprendre a l'issue
du coaching et faire un bilan.

+ Lors d'un prochain coaching, repérer I'éventuel processus

parall&le.

Recommandation aux prescripteurs
Le coach auquel vous pensez confier une intervention vous

semble-t-l assez subtil pour décoder et agir sur le processus ?

Question aux coachs confirmés

Comment permettez-vous & vos clients d'accéder aumonde dusens ?
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SIXIEME
FONDAMENTAL :
CHANGEMENTS
ET DEUILS

Tout le monde change tout le temps - Freud, Descartes, Rogers
et Erickson - Harry Potter vole au secours du coaching - Plus
¢a change et plus c'est la méme chose :les changements1-
Basculer dans un autre monde : les changements 2 - La derniére
séance d'un coaching - La vallée des larmes - Les marchandages.

ON NE PEUT PAS NE PAS CHANGER

22 mai

Cher Francois,

Ce soir, je pense a ma vie, a la tienne. Tu es toujours le méme et moi
aussi. Pourtant, que de changements dans notre vie depuis le college !
Nos mariages, nos enfants, nos métiers, mon divorce, le deuil de ton
pére et celui de mes parents, la perte des illusions, mais pourtant
toujours la méme amitié qui nous relie. Oui, nous avons changé, ou
plutét évolué. C'est le paradoxe de I'identité et du changement : il
n'existe plus grand-chose de la méme personne vingt ans apres, et
pourtant nous sommes toujours les mémes. Remercions donc Thalés,
Parménide et Héraclite, nobles philosophes grecs qui se demandaient
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déja comment trouver I'élément permanent d’une réalité qui change
sans cesse.

Fai pourtant la méme irritation vis-a-vis du mot changement que
pour d’autres comme cadre de référence, sens et méme coaching. Je
me méfie des mots généraux et changement est un mot fourre-tout
qui nous arrange bien lorsque nous parlons de notre métier comme
un accompagnement du changement. Au hasard des ouvrages relus
en vue de ce livre, jai d’ailleurs retrouvé ces lignes de Dominique
Genelot, écrites il v a dix ans :

« Le concept de changement est un concept flou. Il se
fonde sur Uidéde qu’il existerait un état idéal, meilleur que
celut dans lequel on se trouve actuellerment,

qu'il faut s'efforcer d'atteindre par les Genelot parle des
modifications importantes de structures et de changements dans
comportements . Une fois ce palier idéal les entreprises.

. N Voir Manager dans
azzqnz. o pqurm enfin spufﬂer et savourer le lo complexité dans
fruit des ceriitudes organisationnelles. .. la bibliographie.

En réalité, si I'on observe notre
environnement, on s’ aper¢oit que tout est changement en
permanence : la nature, le vivant, les objets, Uorganisation
soctale et politique, les représentations mentales, les
cultures. ..

La conquéte que nous avons & faire est une conguéte
mentale : passer du concept de ‘changement”  celui
d"“évolution permanente”, passer de la vaine et fébrile
recherche d’un modéle idéal a la patiente construction d'un
devenir réalisé. »

Exit le changement ? Dommage. I'avais primitivement prévu de ne
parler que du deuil, mais un confrére m'a dit : « Tu ne peux pas faire
ca Ul faut tout de méme parler du changement ! » Je vais donc devoir
changer mon état d’esprit a propos du changement. 5i tu étais mon
coach, comment m'y aiderais-tu ?

Distinguons d’abord deux types de changement. Dans un premier cas
traité au début de ce chapitre, le client est moteur du changement.
Il lenvisage parce que la situation ne lui plait pas ou qu’il a envie
dautre chose. Que veut-il changer ? Faisons bouger le curseur : se
changer lui-méme, changer une relation, changer son groupe, changer
son entreprise. Avec un coaching, il pense qu’il parviendra a changer
plus rapidement, plus efficacement.
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Second cas : le client subit le changement. 11 dit & Ms Coach : « Mon
métier devient obsolete, mon entreprise se casse la figure, ma maison
ne me convient plus, ma fermme est partie tenir un tripot aux iles
Caimans, mon patron m'envoie manu militari dans un fin fond de
province, etc. Que faire ? » Il attend de Ms Coach qu'elle panse ses
plaies et I'aide a repartir d'un bon pied. Celle-ci peut alors se référer
au processus de deuil que nous verrons 4 la fin de ce chapitre.

Le client veut-il vraiment changer ? Oui et non. Sa partie rationnelle
sait que, pour résoudre le probléme auquel il s’ attelle en coaching, il
va lui falloir changer de croyances, de comportements, d'attitudes, etc.
Mais sa pensée magique aimerait bien recevoir de Ms Coach un
« true » qui permettrait de changer son environnement personnel ou
professionnel sans que lui-méme ait a se transformer. Au lieu de dire :
« Je voudrais changer de métier, de regard sur mon métier, de com-
portement, d'entreprise, de maison, de femme, de patron... Comment
faire 7 », il ira méme jusqu’a dire : « Je viens en coaching pour chan-
ger ma maison (assez facile), changer ma femme (impossible), mon
entreprise (trés difficile), mon comportement (possible), mon patron
(impossible ou presque). » lllusion bien sir, mais Ms Coach n'a-t-elle
pas une illusion de méme nature lorsqu’elle s’imagine qu’elle peut
aider le client a changer par sa seule science, son seul génie, son seul
charisme ?

FREUD, DESCARTES,
ROGERS ET ERICKSON

Le client veut changer. Fort bien. La responsabilité d’accompagnatrice
du changement de Ms Coach consiste & trouver la meilleure attitude
susceptible de l'aider en ce sens. Mais comment va-t-elle concréte-
ment procéder ?

Les modalités de travail qu'elle va adopter dépendent en grande par-
tie de sa propre représentation du changement et elle n'a guére que
quatre grands noms auxquels se référer : Freud, Descartes, Rogers et
Erickson. Ce ne sont pas leurs positions philosophiques ou méthodo-
logiques qui sont ici intéressantes, mais la facon dont chacun d'eux
symbaolise une certaine conception du changement et de I’accompa-
gnement du changement.
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Sigmund Freud

Le changement par le pourquoi est symbolisé par Freud. On y consi-
deére, comme cela est fait dans la démarche psychanalytique, que les
difficultés du présent ne peuvent se comprendre et se résoudre qu'a
partir d'une redécouverte historique des processus intrapsychiques
qui empéchent de vivre comme I'on voudrait vivre. « Qu’y a-t-il der-
riere votre probléme ? » demande Ms Coach selon le principe de
changement freudien. « Que s’est-il passé pour que le passé vous
empéche de vivre dans le présent ? » Elle invite le client a effectuer

une reconstruction historique grace a laquelle,

Limage de Fécharde estime-t-elle, il pourra comprendre 'origine et le
est donnde par Erlc sens de ses difficultés et donce exorciser le passé
Berne lorsqu'il se douloureux. Dans un coaching freudien, on
moque des traitements cherche la vieille écharde qui infecte le pied
qui durent en . X

f— o depuis longtemps et cause fievre, géne et souf-
diagnostique tout, sauf france. Une fois I'écharde retirée, le client peut
lécharde. se remettre a marcher et donc s’engager résolu-

ment dans un chemin d’autonomie .

Dans une cure psychanalytique, le patient est invité a explorer le passé
afin de faire émerger les éléments refoulés dans I'inconscient. Le tra-
vail de coaching, selon le principe freudien, est peu ou pas utilisé car
I'idéologie citée au chapitre 3 privilégie plutot le présent et le futur:
on ne vient pas en coaching pour parler de ses couches-culottes ni du
vieux désir de tuer son papa, coucher avec sa maman et jeter ses {réres
et sceurs a la rue. Par contre, I'histoire récente et l'interprétation du pro-
bléme peuvent constituer une base de travail en changement freudien.

René Descartes

Il symbolise le changement par le comment. Un coach qui y fait réfé-
rence estime que le client change s'il comprend rationnellement ce
qui se passe et peut donc tout aussi rationnellement mettre en ceuvre
d'autres facons de faire, penser, se comporter, etc. Prenons un exemple
et supposons que Mme Jédézennuis vienne en coaching parce qu'elle
s'oppose haut et fort aux personnes rigoureuses, sérieuses et a cheval
sur les principes. Ms Coach, enapproche de changement cartésien, dia-
gnostique un processus de mécommunication entre Mme Jédézennuis
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qui est de type Rebelle selon la méthode Process Communication et
ses collégues qui sont de type Travaillomane ou Persévérant. Guidée
par ses connaissances, elle invite sa cliente a aborder de telles person-
nalités en leur posant des questions, en reconnaissant leurs opinions
et leur travail, etc., bref en adoptant un processus de communication
adapté aux personnalités travaillomanes et persévérantes. Pas a pas,
Mme Jédézennuis s'entraine 3 ce nouveau comportement et cela lui
apporte peu a peu des gratifications relationnelles propres a toute bonne
communication.

Tel est le fondement du changement cartésien : I'intellect en est le guide.
En coaching de changement cartésien, Ms Coach invite ses clients a
réfléchir. Guidée par son propre intellect, elle stimule leur intellect. Elle
peut a cet effet leur enseigner des modéles ou concepts adaptés a sa
problématique en les invitant a les utiliser eux-mémes. Elle peut aussi
garder ces modeles pour elle seule en y faisant mentalement référence.
Ms Coach se référe a un changement cartésien des qu’elle a une grille
de changement en téte, qu’il s’agisse de PNL (par exemple inviter le
client & explorer un nouveau programme), MBTI (par exemple déve-
lopper la fonction tertiaire), AT (par exemple réduire un niveau de
méconnaissance). Attention ! Je ne voudrais pas me faire mal com-
prendre ! Il ne s’agit pas pour Ms Coach d’avoir son idée sur le chan-
gement que doit faire le client mais d’avoir son idée sur son processus
de changement. Prenons par exemple le cas d'un client qui a tendance
au « sauvetage » et qui prend done régulierement en charge des pro-
blémes qui ne sont pas de sa responsabilité (ce qu'on appelle « prendre
le singe sur son épaule » en jargon d'entreprise).
Si elle intervient en changement cartésien,

Ces conditions sont :

Ms Coach explique a son client ce qu’est le sau- ne pas aider sans
vetage et les conditions pour ne pas étre accord explicite, «i l'on
Sauveteur . Puis elle lui demande : « Maintenant ‘“F‘”" ses limites, si

) s l'an n'a pas les moyens
que vous savez ce qu’est un Sauveteur, comiment d'aider et si 'autre ne
allez-vous vous y prendre la prochaine fois qu’on prend pas sa part de
voudra vous refiler quelque chose qui n'est pas responsabilité.

de votre responsabilité ? »

Carl Rogers

Dans I'approche rogérienne, un client est supposé trouver la solution
al'intérieur de lui-méme. Il suffit done pour un coach travaillant selon
le principe rogérien d’étre un bon miroir qui n'interpréte pas, n'évalue
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pas, ne propose rien et n'ordonne rien. Il se contente de refléter les
mouvements profonds qui agitent le client. Le seul fait pour le client
d’étre accepté inconditionnellement par son coach lui permet de trou-
ver ses propres solutions, de développer ses potentialités positives,
son « Prince ». C'est a cette attitude que se réferent les coachs qui
affirment que I'essentiel pour aider un client a changer est de bien
I'écouter. De ce point de vue, l'approche gestaltiste vue au troisieme
fondamental est rogérienne, méme si elle se distingue sur bien des
points de la démarche de Rogers.

Milton Erickson

Milton Erickson

&tait thérapeute. Il

se souciait peu de
théoriser, mais ses
successeurs sen sont
chargés, notamment
Bateson dont les
travaux ont abouti aux
techniques de thérapie
bréve et d'hypnose
ericksonienne, ainsi
gue Bandler et Grinder
qui ont créé la PNL.

Prescrire le symptéme,
cest ordonner
quelqu'un de faire

ce qu'il dit ne pas
pouveoir s'empécher de
faire. Par exemple, ce
serait ordonner & un
client qui dit « ne pas
pouveir s'empécher
darriver dix minutes
en retard » d'arriver
systématiquement dix
minutes en retard. Voir
le chapitre 15.

Laquatriéme figure est celle de Milton Erickson .
Selon Erickson, ce n'est pas en effet en expli-
quant a quelqu’'un comment il peut changer
qu'on I'aide & changer, mais en agissant directe-
mMent sur ses croyances, ses cOmporiements, ses
actions, ses perceptions. Le coach qui se réfere au
changement ericksonien est pragmatique. Il part
du principe qu'on ne peut pas ne pas influencer
le client, méme si l'on adopte des interventions
en changement freudien, cartésien ou rogérien.
Alors, autant y aller carrément et prendre a son
égard une position du genre « faites ¢a et ne
discutez pas ». Un coach selon le principe de
changement ericksonien effectue des interven-
tions directives, des persuasions délibérées dont
le patient ne se rend pas compte, comme la
« prescription du symptéme ».

Eric Berne, le fondateur de I'’Analyse
Transactionnelle, présente ainsi une démarche
de type ericksonien lorsqu’il recommande de
donner au client des permissions et des protec-
tions 4 partir de I"état du moi Parent.

Dans une approche ericksonienne, le client ne
réfléchit pas, ou pas immédiatement. Le coach

lui demande d’agir et c’est I'action du client qui provoque le change-
ment. La mise en branle éventuelle de I'intellect n’a lieu qu’a 'issue
du changement.
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Que choisir ?

Que choisir parmi ces quatre fagons d’opérer le changement ? Certains
coachs se cantonnent a une seule et y sont experts. D'autres passent
de 'une a l'autre en fonction de la problématique du client, de sa
demande et du contrat. Ma formation d’ingénieur et la référence pri-
vilégiée que je fais a I'Analyse Transactionnelle devraient me pousser
a une démarche cartésienne et c'est d’ailleurs celle que j'ai adoptée
dans notre correspondance pédagogique. Pourtant, si je me référe a ma
pratique, j'utilise les quatre attitudes. Au début d'un coaching, je privi-
légie I'approche freudienne, sans doute parce que je considere qu’une
personne, ¢'est d’abord une histoire. Dans un deuxieéme temps, je me
réfere assez facilement a I'attitude rogérienne - ¢’est ma facon a moi
de montrer au client 'attention que je lui porte - et j'y reviens aussi
lorsque le client traverse un deuil. En paralléle, je réfléchis et pose
des diagnostics selon le changement cartésien, en faisant référence a
tel ou tel modéle que je partage ou non avec le client. J'ai recours a
I'attitude ericksonienne de fagon beaucoup plus aléatoire et intuitive,
quand je me sens face a une confusion de niveaux logiques comme
nous allons I'expliciter en abordant le changement 2 quelques pages
plus loin. Ainsi en va-t-il des permissions et protections que je donne
de place en place, ou encore des contes par lesquels je « charme » (et
donc influence), ou encore lorsque je donne mon avis.

Je dois te I'avouer : c’est a I'occasion de ce livre, en réfléchissant a
la fagon dont je m'y prenais pour aider un client a changer, que je
me suis rendu compte de la diversité de ma pratique selon les quatre
grandes figures du changement. Désormais, j’en serai plus conscient.

COACH OU CLIENT : QUI DETIENT
LE LEVIER DU CHANGEMENT ?

Revenons maintenant a 'illusion du client qui

s'imagine que Mr Coach, en « étre supposé Laformule est

f di d: tte de ch i de Lacan, Mous la
savoir », dispose d'une recette de changement. elrod jane le
Mr Coach est-il lui aussi dans I'illusion lorsqu’il septidme fondamental
pense qu'il existe quelque part une intervention consacré au transfert.

professionnelle spécifique qui permettrait, au
moment décisif, de faire bouger le client ? Les théoriciens sont parta-
gés sur ce point. Pour prendre 'approche thérapeutique de I'Analyse
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Transactionnelle, I'école classique (Patricia Crossman) considére que
c’est le thérapeute qui provoque le changement par des interventions
appropriées (essentiellement des permissions) : le pouvoir de changer
est dans le thérapeute. A I'inverse et dans la lignée de la Gestalt, les
Goulding estiment que c’est le client qui « prend » la permission de se
comporter et ressentir d’une maniére nouvelle : le pouvoir de changer
est dans le client. Lidéologie actuelle du coaching ferait plutdt pen-
cher la balance du c6té de cette seconde position. Pour prendre une
analogie avec la chimie, elle considére que le coach intervient comme
un catalyseur, cette sorte de substance mystérieuse quine participe en
rien a une réaction chimique entre deux corps, mais grace a laquelle
celle-ci se produit. Pourtant, en son for intérieur, quel coach n’a jamais
révé de la question hyperpertinente, de l'interprétation hypergéniale
ou de la prescription paradoxale hyperadaptée, etc., qui ferait a coup
sir bouger le client ?

Qui a le pouvoir du changement ? Le client ou le coach ? Je ne savais
pas comment aborder cette question lorsque, pour me distraire entre
deux moments d'écriture, je suis tombé sur un livre de ma biblio-
théque au moins aussi intéressant que les ouvrages de psychologie
et de management : Harry Potter & I'érole des sorciers. Je trouve qu'il
refléte, mieux qu'un approfondissement théorique, ce qui se passe
dans la réalité d'une relation d’aide comme le coaching.

Reporte-toi donc au passage dans lequel Harry doit partir pour la
premiére fois a Poudlard, I'école des sorciers. Il demande a son oncle
de I'accompagner a la gare de King' Cross sur la voie 9 3/4.

« La voie combien ?

-93/4.

- Ne dis pas de bétises, la voie 9 3/4 n'existe pas.
- C'est écrit sur mon billet. »

Le lendemain, Harry se trouve entre la voie 9 et la voie 10, mais ne voit
pas de voie 9 3/4. Heureusement, une mére de famille qui accompagne
sa progéniture de petits sorciers le remarque.

a Ne t'inguiéte pas. Il suffit de marcher droit vers la barriére qui est
devant toi entre les deux tourniquets. Ne t'arréte pas et n'aie pas peur
de te cogner, c’est trés important. Vas-y, passe.

- Euh... oui, d’accord, dit Harry =.

Harry Potter fonce... et se retrouve sur le fameux quai 93/4 illuminé
de soleil et ot la locomotive du train magique fume de toute sa vapeur.
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La conjugaison du soutien de la mére de famille et de son propre
courage lui a fait découvrir un monde nouveau.

C’est ce qui se passe en coaching : la conjugaison de I'intervention du
professionnel avec une redécision du client provoque le changement
qui résout le probléme. La plupart du temps, ni le coach ni le client
ne connaissent a I'avance le moment auquel cela va se produire.

Ce n'est pas parce qu'un changement arrive « comme ¢a » que
Mr Coach peut faire I'économie de son professionnalisme, au
contraire | Comme toutes les inventions, toutes les créations, le
changement arrive au hasard, mais pas par hasard. C'est le cadre de
travail et le travail lui-méme qui permettent le changement.

CHANGER, UN OUDEUX?

Le troisieme aspect du changement que je souhaite maintenant abor-
der avec toi est un grand classique de la systémique : la distinction
entre changements 1 et 2. 1 a été traité avec maestria par les pro-
fessionnels de I'école de Palo Alto (Watzlawick, Weakland et Fish)
dans leur livre Changement, paradoxe et psychothérapie. Mon souci
est de te présenter de la fagon la plus concréte possible 1'utilisation
de cette notion de systémique en coaching. Je partirai d'un exemple,
présenterai la théorie, puis élargirai enfin a I'ensemble du coaching.

Plagons-nous au troisiéme cran de la regle du coaching et considérons le
cas de Gaston Manadjeure, cadre bon teint qui a fait appel & Ms Coach
pour résoudre un probléme de courrier. Celle-ci se rend au bureau de son
client et le trouve derrigre les piles de parapheurs, l'air abattu

« Si nous continuans de cette fagon, dit-il, nous allons & la catastrophe.
Regardez cette pile de courriers & signer. Je ne peux plus faire face. Mes
collaborateurs doivent comprendre qu'il faut m'envoyer des courriers
corrects. Comment les en convaincre ? Plus j'insiste et plusils renéclent. »
Ms Coach, en bonne coach cartésienne, fait alors appel aux zones d'inter-
vention et demande ce que pensent les collaborateurs de M. Manadjeure
du probléme.

- lIs disent que c'est effectivement catastrophique, mais en rejettent sur moi
la responsabilité. lls se plaignent de recevoir des courriers annotés dans tous
les sens et gjoutent : “De toute fagon, lorsque nous envoyons un courrier au
patron, nous savons qu'il va étre corrigé. Pourquoi nous fatiguer ? Le pro-
bléme vient de son perfectionnisme. Mais plus nous le lui disons, plus il tente
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de nous prouver, pigces écrites enmain, qu'il ne peut pas nous faire confiance.”
Vous rendez-vous compte 7» Ce dont Ms Coach peut se rendre compte, clest

Les transactionnalistes
auront tout de suite
repéré les liens avec
la dynamique des

jeux psychelogiques.
M. Manadjeure et son
équipe se présentent
4 la fois en Victimes et
en Persécuteurs l'un
de 'autre. 5i Ms Coach
entre en sauvetage,
elle est perdue.

que le patron et son équipe sont englués dans une
boucle de communication négative dans laquelle il est
vain de départager les responsabilités et que l'on
appelle un jeu sans fin. Chacun dit en parlant de
l'autre : « Vous voyez bien que cest de safaute.. 1 » Si
Ms Coach rentre & son tour dans le jeu en se mettant
d'un cété ou de l'autre, elle continuera a lalimenter .
En fait, le probleme nest ni chez l'un, ni dans 'autre,
mais dans les régles du systéme relationnel. Lorsque
Ms Coach dispose d'unsavoir-faire en systémique, elle
discerne que léquipe de M. Manadjeure s'en tient dun
changement 1 alors qu'il lui faudrait un

changement 2.

Théorie du changement 1

Le mot de « naif »

est utilisé paree que
l'utilisation de la
théarie de Cantor sans
précautions conduit a
des paradoxes (dont
celui de Russel cité un
peu plus loin dans ce
livre).

La premiére partie de la théorie systémique déve-
loppée par 'école de Palo Alto (changement 1)
s'appuie sur une branche des mathématiques, la
théorie « naive » des ensembles élaborée a la fin
du wx* siecle par Cantor, un Allemand. Celui-ci
reprit les idées que le jeune Evariste Galois avait
échafaudées sur les « groupes » en 1832, avant
qu’il se fasse bétement tuer en duel. Nous en avons
appris ensemble les rudiments en classe de seconde

et je n'imaginais pas alors en dessinant des ronds (les ensembles) avec
de petites bulles dedans (les éléments des ensembles) que je m'en res-
servirais quarante ans plus tard dans un livre sur le coaching !
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Un « ensemble » est un systéme constitué d'élé ments qui ont quelque
chose en commun (la nature de cette propriété commune n’a aucune
importance pour la théorie). Dans le cas cité ci-dessus, 1'équipe de
M. Manadjeure comporte deux éléments : le patron et 1'équipe, qui
ont en commun d'appartenir au méme service.

Seconde caractéristique : aucun élément n'est plus important que
I'autre pour le fonctionnement du systéme. M. Manadjeure et son
équipe, du point de vue de la systémique, sont dans le méme panier.

Les peres de I'école de Palo Alto ont pris a leur
maniére deux autres caractéristiques mathématiques

. tématii t
des ensembles de Cantor : d'une part I'existence d’un F;TM:M:::::'
« élément neutre » dont I'archétype en maths est le zéro la notion délément
(si on 'ajoute & n’importe quel nombre, on obtient symétrique dans

un nombre inchangé) et d’autre part I'existence pour
chaque élément d’un symétrique tel que la composition
d’'un élément avec son symétrique donne I'élément
neutre (le symétrique de 2 est par exemple -2 ; + 2-2 = 0). Dansle
domaine du coaching qui nous occupe, I'analogue de I'élément neutre
est constitué des solutions qui ne résolvent pas le probleme. Chaque
tentative vient s’ajouter aux autres sans produire I'effet escompté.
Dans le cas de M. Manadjeure, I'attitude résignée des membres de
I'équipe lorsqu’ils se contentent de faire de « l'a-peu-prés » est un
élément neutre du systéme. Elle est différente de leur attitude initiale
(tenter de satisfaire au mieux les exigences épistolaires du patron),
mais aboutit au méme résultat, c’est-a-dire rien du tout.

de Cantor.

Cequi se passe a I'intérieur d’un ensemble est appelé changement 1.
Il s’inscrit dans la continuité et assure la permanence du systéme.
On fait « plus de la méme chose », pour reprendre I'expression de
Watzlawick. Reprenons I'image du curseur du coaching et voyons
comment cela s'applique.

Au niveau intrapsychigque (cran de gauche), le changement 1 consiste
pour la personne a rester dans un méme cadre de référence. Un client,
par exemple, a la croyance que la clef pour convaincre les autres est
de leur présenter un raisonnement sans faille. Lorsqu’il ne parvient
pas a convaincre ses interlocuteurs, il développe des argumentaires
encore plus rationnels, ce qui lasse de plus en plus ceux-ci. « A chaque
fois, c'est la méme chose, dit-il. Je présente un raisonnement de plus
en plus parfait et on dirait qu'ils prennent un malin plaisir & objecter
pour le principe. »

Au niveau relationnel, le changement 1 consiste pour deux individus
a adopter 'un vis-a-vis de I'autre un processus relationnel répétitif,
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méme si celui-ci n'en satisfait aucun. Tu n'en trouveras pas de meil-
leure illustration qu’en regardant le film Qui a peur de Virginia Woolf
qui a été analysé par Watzlawick dans son livre Une logique de la
communicadion. Le couple joué par Richard Burton et Elizabeth Taylor
s'y déchire a belles dents, avec une tactique apparemment différente
a chaque séquence relationnelle mais sans que disparaisse le systéme
de dévalorisation réciproque.

Au niveau du groupe, des membres effectuent un changement 1 lors-
qu’ils tentent une solution sans changer les reégles qui gouvernent le
groupe dans sa totalité. Nous en avons vu un exemple avec le cas de
Gaston Manadjeure. Je t'en donne un autre assez fréquent : une équipe
se plaint du manque d’assiduité aux réunions, ou du dépassement des
horaires, etc. Les changements 1 consistent pour I'équipe (et son
patron) a rappeler régulierement que « nous devons nous efforcer de
finir a I'heure » ou a rappeler qu'« il faut prévenir avant en cas d'ab-
sence ». Quinze jours plus tard, tout est redevenu comune avant.

Au niveau des structures [entreprises, orga-

Lenvironnement, nismes, etc.), le changement 1 consiste a adopter

clest tout ce qui est
extérieur. Le terme

vis-a-vis de 'environnement une attitude routiniére

sera explicité aux qui ne tient pas compte de I'évolution de celui-ci.
chapitres 18 et15. Prenons un exemple commercial : une entreprise qui

pratique réguliérement et avec succes du dumping
constate une diminution de ses ventes. Elle adopte encore une fois
la solution du dumping sans se rendre compte que les besoins de la
clientele ont changé. Autre exemple a I'échelle des nations : la rivalité
franco-allemande entre 1870 et 1945 (chaque vainqueur s'imaginant
a l'issue d’une guerre que « cette fois-ci, "autre a compris ») ou, plus
prés de nous, I'interminable conflit israélo-palestinien (ou encore le

probleme d'application de la loi francaise en Corse).

Théorie du changement 2

Pour la petite histoire, on raconte que
lorsque le mathématicien Richard
Dedekind découvrit le paradoxe

de Russel, il en fut si ébranlé qu'il
renonga quelque temps & publier ses
travaux sur la théorie des nombres qui
sappuyaient sur le modéle de Cantor.
Clest un exemple dont les coachs
peuvent s'inspirer lorsqu'ils découvrent
des limites aux modéles ou théories

peychologiques auxquels ils se référent.

La seconde piece de la théorie systé-
mique de Palo Alto s'appuie sur un
autre développement des mathéma-
tigues : la théorie des types logiques
développée par Whitehead et Russel
au début du xx* siecle. Ils décou-
vrirent en effet que la théorie des
ensembles de Cantor nécessitait des
précautions particulieres si on ne
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voulait pas aboutir a des paradoxes logiques . 1l fallait notamment
adopter I'axiome suivant : « Ce qui comprend tous les membres d'une
collection ne peut étre un membre de la collection. » Pour reprendre
notre exemple déja cité, la réunion des deux éléments « Gaston
Manadjeure (chef du service biochimie) d'une part, ses collaborateurs
d’autre part » n'est pas assimilable a « le service de biochimie ». En
effet, le « tout » ne comprend pas seulement les éléments de 'en-
semble, mais aussi les systémes d'interactions entre ces éléments. En
société par exemple, un comportement individuel de survie (« chacun
pour soi ») est efficace pour chacun pris individuellement, mais peut
s'avérer mortel pour la société tout entiére. Lorsque le probléme se
situe au niveau du « tout », il est done vain de vouloir le résoudre au
niveau des éléments pris individuellement. 1l faut passer au bon
niveau logique et le changement 2 consiste alors en

une modification de la fagon dont fonctionne tout le o hdh
systeme. Il place la situation dans un nouveau contexte L'Ecole de Palo Alto.
qui conserve les anciens éléments, mais les remanie Voir la bibliographie.

dans un rapport et un sens totalement différents .

Hlustrons ceci en coaching en faisant une nouvelle fois bouger le
curseur.

Au niveau intrapsychique (cran de gauche), le changement 2 consiste
pour la personne a changer de cadre de référence, de croyance. Par
exemple, le client de tout a 'heure qui développait des raisonnements
sans faille pour tenter de convaincre comprend tout a coup (ou grace
a l'intervention de Ms Coach !) que la clef de la conviction, c’est le
partage. Il cesse de fourbir ses argumentaires et écoute.

Au niveau relationnel, le changement 2 consiste la plupart du temps
a adopter une régle du jeu explicite, a la limite n’importe laquelle.
Trés souvent, en effet, la difficulté relationnelle vient d'un souci de
contrdler la relation et le seul fait de respecter une regle explicite fait
sortir les partenaires de 'ancien cadre de contrile réciproque.

Un groupe effectue un changement 2 lorsqu'il adopte un nouveau
mode de fonctionnement, si toutefois celui-ci ne s'inscrit pas dans
le cadre des vieilles régles. Dans I'exemple de Gaston Manadjeure,
cela pourrait consister 4 ce que le patron indique a son équipe que,
désormais, il signera les courriers les yeux fermés du moment que
I"équipe respecte quelques régles précises non négociables. Dans le
second exemple (I'équipe qui se plaint du laisser-aller en réunion),
un changement 2 pourrait consister non pas a adopter une énigme
reégle d'assiduité, mais une régle qui précise ce qui se passera lorsqu’il
n'y aura pas assiduité.
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Au niveau des structures, le changement 2 est d'ordre culturel. Il peut
sembler difficile, presque impossible. Lhistoire prouve cependant que
ce n'est pas le cas, mais qu’il faut souvent bien des souffrances pour
gu'une Structure accepte un tel changement. La France et I'Allemagne
ont effectué un changement 2 a la suite de la Seconde Guerre mon-
diale. On pourrait en dire autant de I'Afrique du Sud de Nelson
Mandela. En politique intérieure, de Gaulle a provoqué un change-
ment 2 en fondant la V* République. Les changements 2 existent aussi
dans les entreprises et I'histoire de Bertrand Martin résolvant la crise
de l'entreprise Sulzer est restée dans les annales
Voir Oser lu confiance, en renversant la facon habituelle de trouver des
Editions INSEP. . ] . .
solutions, en affirmant que les options de survie
del'entreprise n'étaient pas dans la téte du direc-
teur général ni des cadres, mais dans 'ensemble du personnel, il a
provoqué un changement 2 grace auquel I'entreprise s’en est sortie.
Il arrive fort heureusement a Mr Coach d’occuper une place détermi-
nante dans de tels changements 2 lorsqu'il coache le dirigeant, mais
il arrive aussi que des changements liés a son intervention se pro-
duisent bien aprés celle-ci.

Changements 1et 2 en coaching

Dans les milieux du coaching, le changement 1 a mauvaise presse.
Mr et Ms Coach trouvent fade de s'y restreindre alors qu'ils briilent
de s’emparer de la baguette magique du changement 2 si efficace, si
élégant. Watzlawick les met cependant en garde : I'erreur n’est pas de
renoncer aux changemenls 1, mais d’intervenir au mauvais niveau,
c’est-a-dire d'effectuer un changement 1 alors qu’il faudrait un chan-
gement 2 ou l'inverse. Comment faire la différence ?

Le changement 1 est opportun lorsque le client est dans une démarche
de projet qui nécessite de la persévérance et du soutien. Il est adapté
lorsqu’il s’agit de poursuivre une quéte avec ténacité. Mes lectures
m'ont ainsi replongé récemment dans I'histoire de Howard Carter qui
découvrit en 1924 le tombeau de Toutankhamon, aprés quarante ans
de fouilles dans la vallée des Rois, conduites chaque fois avec plus
d’expérience. Sans la confiance de lord et lady Carnavon, sans leur
appui amical et financier, il ne serait sans doute pas allé au bout. 1l
en va de méme en coaching, en particulier lors de la phase d’accom-
pagnement qui suit un changement 2.

Le changement 2 s’avére nécessaire lorsque des changements 1 ont
été tentés de multiples fois et ont laissé la personne ou le groupe
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insatisfaits, avec un sentiment d’échec partiel accompagné d’une
ritournelle du style « je savais bien que... » ou « c’est toujours la
méme chose ». C'est le cas de la majorité des coachings dans lesquels
un changement 2 se produit (ou devrait se produire) a un moment
ou l'autre. Les théoriciens de I'école de Palo Alto donnent trois pistes
pour diagnostiquer la nécessité d'un changement 2 :

lorsque le client confond les deux niveaux logiques, celui du tout
et celui des parties (comme dans I'exemple de M. Manadjeure cité
ci-dessus) ;

lorsque les options considérées par le client Méconnalssance au

sont de « terribles simplifications » qui sans de I'AT. Voir le

révelent une méconnaissance du probleme premier fondamental

(par exemple penser que les attentats du sur [analyse de la
demande.

11 septembre 2001 sont dus uniquement a
une certaine interprétation du Coran) ;

lorsque le client pense qu'il existe une solution la ot il n'y en a
pas (syndrome d'utopie). Pour une équipe en entreprise qui com-
munique mal, par exemple, ce serait avoir I'illusion que se parler
enfin en « totale transparence » résoudra le probléme, ce qui est
d'ailleurs un piége redoutable pour un consultant appelé a inter-
venir avec cette demande en coaching d’équipe.

Deux piéges guettent Mr Coach vis-a-vis du changement 2 :

le premier est de s’imaginer, parce que sa position de coach est
extérieure au systéme, qu'il détient a lui seul le pouvoir de changer
celui-ci. On retombe sur la problématique du paragraphe précédent
(coach ou client, qui détient le levier du changement 7). Dans la
foulée, Mr Coach pourrait s'imaginer que la théorie systémique a
un tel degré de cohérence qu'il est impossible a un élément d'un
systeme [donc un client) de procéder a un changement 2 sans
I'intervention d'un tiers extérieur. L'expérience montre que les
individus comme les groupes sont capables d’effectuer tout seuls
des changements 2 parce que, tout simplement, ce sont des étres
humains qui disposent de la fameuse capacité méta qui leur permet
de voir a la fois le systéme et soi dans le systéme ;

le second piege est de penser que I'approche ericksonienne est
la seule qui permet les changements 2, les trois autres approches
(Freud, Descartes, Rogers) étant voudes aux changements 1. Je ne
vois pas de correspondance logique entre les quatre perce ptions du
changement énoncées plus haut et les types de changement 1 et
2. Ma pratique m’a en particulier montré que des changements 2
pouvaient se produire, grice a une nouvelle représentation concep-
tuelle apportée par le coach.
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La question clef du coach qui pense qu'un changement 2 est néces-
saire au client est : « Que se passe-t-il actuellemnent qui fait persister
le probléme et que faire dans lici et maintenant de la séance de
coaching pour provoquer un changement ? » Concrétement, ses
principales interventions de changement 2 sont alors le recadrage
et la prescription du symptome. Elles sont ericksoniennes. Je te les
présenterai avec tous les autres outils dans un chapitre récapitulatif
qui cloturera les fondamentaux.

BILAN DU CHANGEMENT

Qui dit changement dit bilan du changement. Le moment est donc
choisi pour traiter de cette phase délicate du coaching : sa fin.
Imaginons : le crédit d’heures est presque épuisé, ou bien le client
annonce qu'il va arréter. Quelle que soit la raison, il va falloir se
séparer.

Comment faire 7 Comment rester jusqu’au bout un professionnel ? Le
« jusqu’au bout » est important, parce que le travail dure effectivement
jusqu’au bout, la derniére poignée de main, le dernier au revoir dans
I'entrebdillement d'une porte, de la fermeture de I'ascenseur. La fin
du coaching se passe a deux niveaux : I'un est rationnel et 'autre est
émotionnel. Je procéde de la facon suivante :

Coté rationnel, j'effectue systématiquement un bilan avec le client
en une ou deux séances. Je demande d'abord au client de raconter
son histoire depuis le début du coaching, avec les moments forts de
son parcours. Puis je lui propose un questionnement que je te livre
ci-dessous.

LES RESULTATS DU COACHING

Pourquoi étiez-vous venu me voir ?

Commentaires : les premiéres questions du bilan reprennent
I'analyse de la demande. Evidemment, si le coach n'a pas effectué
celle-ci convenablement, le moment du bilan va révéler son manque
de professionnalisme. Dur dur...

Concrétement, que souhaitiez-vous obtenir ?

Commentaires : référence & |'objectif du client.
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Qu'est-ce qui avait été convenu avec votre entreprise ?
Commentaires : référence au contrat d'affaires.

Avez-vous trouvé ce que vous cherchiez ? A quoli constatez-vous
que vous l'avez obtenu ?

Commentaires : vérification de la bonne conclusion du contrat.
Pour les objectifs qui n'ont pas été atteints, comment vous étes-
vous débrouillé pour ne pas les atteindre ?

Compte tenu du contexte général de votre vie, pouviez-vous
faire plus ou mieux que ce que vous avez fait ?

Commentaires : il s'agit ici de faire la part des choses. Le client nest
pas un &tre tout-puissant et ['évolution du contexte dans lequel il a
vecu peut objectivement l'avoir empéché datteindre un objectif.
Il suffit que l'organigramme de son entreprise ait changé, ou son
patron, ete.

Ce que vous avez appris, c'est...

Commentaires : question vague 4 dessein. Il peut s'agir d'un
apprentissage intellectuel si le coaching a comporté une part
didactique, mais parfois aussi d'un apprentissage de savoir-faire
auprés du coach (certains clients observent soigneusement la
facon dont nous nous débrouillons avec eux pour la reproduire a
leur fagon dans leur vie).

Ce que vous retiendrez a l'issue de ce coaching, c'est...

En quoi avez-vous changé ?

LA RELATION DE COACHING

Comment avez-vous vécu notre relation ?

Quels ont été les moments forts ?

Moi-méme, votre coach, je souhaite vous dire...

Commentaires : cest parfois un moment d'intimité difficile.
Jem'autorise & parler de moi-méme, de ma stratégie professionnelle
a légard du client. lls apprécient beaucoup. Il m'arrive aussi de
leur offrir en finale un cadeau sous forme de conte personnalisé

décrivant leur histoire.
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Je donne la liste de questions au client ou I'interroge, comme il pré-
fere. Il répond comme il a envie de répondre, s’attarde sur un point,
en passe un autre, Je demande enfin parfois au client : « Qu’allez-
vous faire maintenant ? » ou encore : « Quelle va étre votre prochaine
étape 7 »

Puis nous finissons par une parole libre et, si cela est prévu dans le
contrat triangulaire, préparons le bilan pour I'entreprise.

DEUILS

La premiere partie de ce sixieme fondamental traitait des changements
voulus par le client. Mais il en est d’autres qui sont subis, amenant
avec eux leur cortege de sentiments divers : envie de vengeance,
cynisme, baisse de productivité, culpabilité, repli sur soi, dépression,
méfiance, sabotage, problemes psychosomatiques, etc.

Pour ce qui concerne la vie professionnelle, la liste est longue : chan-
gement de poste, changement de société (méme pour une meilleure),
arrét d’un projet, remplacement d'un collegue sympathique par un
sombre personnage, changement d’équipe, perte d'un chef, perte d'un
client, mutation, déménagement, projets refusés par la hiérarchie,
arrét soudain de projet, espoir de carriere décu, changement de
bureau, restructuration, notation injuste, perte des illusions sur son
entreprise, promesses non tenues, fusions, absorptions, changements
d’organigramme, perte d’emploi, et méme échec moral lorsque I'on a
commis des actes contraires a ses valeurs...

Rares sont les interventions dans lesquelles Ms Coach ne rencontre
pas un deuil chez son client, ¢'est-a-dire la dou-
leur que provoque la rupture d'un attachement.

Les experts verront
que, par rapport au Le travail de deuil alors permet a ce dernier de
Emoamsdécﬂtpar s'attacher 4 nouveau a un projet, une entreprise,
lisabeth Kilbler-Ross, :
la présantstion du un espoir, etc.
m' faite 16“:13 Comment traverser ces périodes, et que se passe-
remment des P . P

- ? -

« marchandages n. Je t-il si on refuse de les vivre ? Je me suis ins

recommande vivement
le livre Vivre le deuil
au jour le jour de
Christophe Fauré

piré des travaux d’'Elisabeth Kiibler-Ross sur
les étapes du deuil pour dessiner la « vallée des
larmes ». Depuis quelques années, en outre,
plusieurs ouvrages sont parus sur la question .
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Perte (rupture
de l'attachement)

Acceptation
Pardon
Cadeau caché
Sérénite

La vallée des larmes.

La descente

Description des étapes

le point de départ est:
la perte

qui génére des
sentiments pénibles

Le déni

« Ce nest pas possible,
pas & moi, pas ¢a, pas lui
(elle), pas maintenant...»

Commentaires

Cela semble évident mais parfois le début du
cycle du deil n'est pas clairement défini. Cela
peut étre un premier échec professionnel, une
crise subie par l'entreprise, l'arrét inopiné d'un
projet.. Or si le moment de la perte nest pas
percu, le travail de deuil ne peut pas s'engager.

Les sentiments pénibles sont beaucoup plus
entremélés gue sur le schéma de la « vallée
des larmes » qui en donne une description
en séguences successives. La personne peut
ressentir deux niveaux dans le méme temps,
repasser par des sentiments guelle pensait
avoir réglés...

Le déni porte sur la perte elle-méme, bien
identifiée, le refus de la situation, mais aussi sur
les circonstances, les aspects spécifiques de
cette situation.

Cette étape est d'autant plus fortement
ressentie que 'attachement est rompu de fagon
soudaine, inattendue.
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La colére

« Ce nest pas juste!
ils Mavaient pas le
droit, si je tenais
lidiet (incompétent,
irresponsable) qui.. »

La peur

« Mais gu'est-ce que
je vais devenir, je ne
pourrai jamais mien
sortir tout(e) seul{e)..»

La tristesse

« Je ne men remettrai
jamais, c'est trop
dur, 4 quei ben
maintenant 2. »

La remontée

Le métier de coach

Du renchonnement accusateur a la fureur
incontrélée, contre le patren qui licencie, contre
celui qui a trahila confiance... Il faut un bouc
émissaire: son patron, ses subordennés, ses
clients, ses collégues, la vie, Dieu.. On instruit un
precés gue l'on peut garder pour soi en ruminant
sa rancceur, ou en déclenchant les hostilités
contre les supposés responsables. On peut
méme faire son propre procés en se torturant de
reproches.

Dans certains types de deuil, c'est ensuite la peur
qui apparait. Un salarié comptait par exemple
finir sa carriére tranguillement en province et le
voici muté a Paris. Comment va-t-il faire face?
Comment va réagir sa famille ?

Autre exemple, surtout chez les plus anciens :
l'arrivée de nouvelles technologies, 'abandon de
vieilles méthodes. Parviendra-t-on & sadapter ?
Peur pour soi ou pour les autres, peur ponctuelle
ou angoisse globale. Clest le sentiment
d'abandon, d'incapacité a faire face, de rejet

qui fait apparaitre le monde comme une source
incessante de dangers insurmontables.

De la plainte apitoyée au chagrin inconscolable
ou au repli dépressif, cest lenfermement dans
la douleur et le refus de voir que la vie peut
apporter encore des bons moments, aussi

bien pour soi que pour l'entourage. Cette
étape est décisive... et difficile. Les premiéres
phases n'étaient en fait gu'une fagon détournéde
daffronter la réalité. La personne prend
pleinement conscience que ce qui a été faita
&té fait, que ce quia été dit a été ditet gu'iln'ya
plus rien & faire.

Les sentiments négatifs peuvent tourner en boucle fermée et on a
I'impression que le deuil ne finira jamais. Et tout a coup, un sourire,
un rayon de soleil, un chant d'oiseau et la vie reprend le dessus, on
sort de I'impasse et I'espoir renait. Regardons les grands moments

de cette remontée.
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Description des étapes

L'acceptation

u Clest dur mais cest
ainsi et je vais continuer
de vivre le mieux
possible. »

Le pardon

= Je rencnce & en
vouloir & tous ceux que
jai considérés comme
responsables de cette
souffrance. »

Le cadeau caché

u Grace au deuil
jai pu..s

La sérénité

l'accés au nouvel

Commentaires

L'acceptation n'est pas la négation des
évéanements deuloureusx, ni un oubli délibéré,
mais |a décision de faire face et de continuer
saroute, dans la situation telle quielle est, sans
grandiosité ni minimalisation. Dans la démarche
d'acceptation c'est |a personne qui vit le deuil
qui passe au premier plan, et non plus I'shjet
du deuil. Clest d'elle-méme gu'elle va soceuper
maintenant de facon pricritaire.

En premier vient le pardon & soi-méme de n'avoir
pas pu empécher le deuil. Clest aussi renoncer

& la pensée magique et a l'llusion de la toute-
puissance. La raison fait la part des choses et ne
se laisse plus envahir par la culpabilité ou la peur.

Ensuite vient le parden aux auteurs de la perte.

La personne cesse de les considérer comme des
&tres cruels et ressent a leur égard une certaine
nostalgie qui se teinte de sentiments positifs.

Il s'agit de reconnaitre et d'accepter gue le deuil
a permis de faire des choses non envisageables
dans lancienne situation, telles que développer
un talent caché, accéder i des responsabilités
élargies, avoir appris ceci ou cela...

La personne a fait la paix avec ce moment de vie
qui a été douloureux et peut [évoquer sans excés
d'émotion. Elle vit dans ['ici et maintenant et ce

attachement qui lui arrive aujourd’hui a plus de retentissement
que le passé. Si un nouveau projet se dessine, la
personne est capable d'y adhérer.
Ce paragraphe
Les marchandages reprend los travaux
d'Héléne Reuss.

Dans la premiére partie du chemin de deuil, il peut y avoir des coups
de frein brutaux, des retours en arriére et toutes sortes de manceuvres
pour éviter de progresser vers la paix et la consolation. On appelle
marchandages ces stratagémes internes, qui peuvent étre conscients ou
inconscients. Ce sont des combats d’arriére-garde pour ne pas ressentir
la douleur du deuil et la recherche d’un compromis avec soi-méme ou
la réalité, pour ne pas avoir 3 commencer ou poursuivre le travail de
deuil. Ce sont en quelque sorte les voies sans issue du cycle du deuil.
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Chaque type de marchandage permet de ne pas aborder I'étape la
plus douloureuse pour la personne. Certains sont quasi automatiques
et presque incontournables, d'autres sont beaucoup plus construits
en vue de maintenir la croyance en une autre réalité plus acceptable.

Evoquer d'autres options : si seulement...

C’est la recherche en pensée ou dans la réalité de tout ce qui aurait
puou dad étre fait pour éviter la perte : « siseulement j'avais pris telle
initiative professionnelle », « si seulement je m'étais formé a », « si
seulement j'avais osé dire ceci ou cela a ma hiérarchie », « si seule-
ment je m'étais plus informé sur les problémes de mon entreprise »,
« si seulement nous avions plus ou mieux travaillé au projet », etc.

Le coaché qui énonce les « si seulement » enrichit sa litanie de regrets
chaque fois qu’il évoque la perte qu’il a subie.

Une autre expression du « si seulement... » est le « j'aurais di ».

Rechercher les responsables ou les erreurs
commises

Dans sa version « c'est ma faute », la personne part a la recherche de
tout ce qu’elle a fait (ou pas fait) et qui, peut-étre, a eu des répercus-
sions sur la perte. Par exemple, un salarié muté autoritairement va
imaginer que c’est parce qu’'il a salué son patron de facon hative la
semaine précédente.

Dans la version « ¢’est sa faute », la personne cherche a attribuer
la responsabilité du deuil a quelqu'un qui n'y est pour rien afin
de lui attribuer la culpabilité : « C'est la faute de mon patron, du
gouvernement, etc. »

Instaurer le silence

Faire comume si la perte ne s'était jamais produite. Ne pas en parler et
jeter sur elle un manteau de non-dit. Instaurer le secret.

Minimiser la perte, en réduire I'importance
oul'impact
Cette attitude, trés courante dans les milieux masculins d'entreprise,
est semblable 4 la réaction d’un enfant qui dirait « ce n’est pas grave »

devant son jouet cassé en retenant ses larmes. Minimiser, ¢’est penser
que la perte a un caractére inéluctable, normal et indolore et qu'il n'y
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arien a en dire. On entend des phrases comme « cela devait arriver »,
a ¢'est la vie, on n'en mourra pas », « on ne va tout de méme pas se
mettre d pleurer pour ce genre de choses ». Or il est difficile d’ entamer
le chemin du deuil si I'on se dit insensible a la douleur de la perte.

Prendre la fuite

C'est le theme de la chanson d’Edith Piaf : « Non, rien de rien, non,
je ne regrette rien... je repars a zéro. » La personne pense qu’elle peut
laisser sa peine derriere elle et décide de se débarrasser de tout ce qui
aurait un lien avec la perte. C'est le moment oll, par exemple, un ingé-
nieur remplit rageusement sa poubelle de tous les plans qui avaient
servi pendant un projet, méme ceux qui pourraient raisonnablement
resservir. La personne se déleste de tout ce qui lui rappellerait son atta-
chement (cela peut aller jusqu’a changer d'entreprise ou de métier).

Se surmener dans 'hyperactivité

La personne entre a corps perdu dans de nouvelles activités plus ou moins
en rapport avec la perte. « Travaillons pour oublier, pour ne pas ressentir. »

Dorer la statue du passé

Dans le deuil d'une personne proche (déces), cette édification consiste

a transformer la chambre du disparu en musée ou 'on ne touche a
rien, ol I'on ne pénétre pas, ol tout est prét

pour accueillir le retour . En entreprise ou en Tu peux veir 4 ce sujet
organisation, on trouve cette attitude dans la le film de Truffaut : La
reconstruction du passé sous une forme embel- Eliwilienis

lie. Les événements difficiles sont recadrés pour

devenir une page édifiante et ce qui s'est passé autrefois confére au
passé une supériorité sur le présent.

S'octroyer ou réclamer des compensations
matérielles et physiques

La perte justifie des écarts de régime ou des abus de consommation
d’alcool ou de tabac. « De toute fagon, c’est fichu. Alors, je peux bien
reprendre un verre, un gateau ou une cigarette, et tant pis si je me fais
du mal... » La compensation matérielle est fréquente en entreprise
lors des licenciements ou autres épreuves de la vie professionnelle.

Parfois apparait aussi une somatisation qui témoigne du dévouement
et de la fatigue qui a été encaissée dans les moments durs.
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Trouver des justifications ou explications
métaphysiques ou religieuses

Cette attitude est assez fréquente chez les personnes croyantes,

Deuil et émotion

Les marchandages sont toujours la manifestation d’un refus de bouger
ou de changer son cadre de référence. Ils donnent I'illusion a la per-
sonne qu'elle va pouvoir, en marchandant la perte, éviter les sentiments
désagréables qui accompagnent le deuil. Car, tu I'auras remarqué, les
phénomenes qui se produisent chez les personnes ou les groupes sont
essentiellement émotionnels (colére, peur, tristesse, ete.) alors que la
culture de la majorité des entreprises interdit I'expression de ces émo-
tions. Si une certaine forme de colére est acceptée chez les hommes
(on appelle cela montrer son caractére), il n'en va pas de méme des
émotions de peur et encore moins de tristesse. Pour les femmes au
contraire, ¢’est la colére qui est difficilement acceptée par les collégues
masculins, alors que la peur et le chagrin sont mieux tolérés.

La gestion du deuil est d’autant plus difficile que les responsables
n'ont pas été formés a gérer la dimension émotionnelle. Mal a I"aise
dans cet aspect irrationnel et imprévisible de la vie professionnelle,
ils préféreraient faire I'économie de cette réalité qui n'est pas pro-
ductive. La tentation est grande de recourir a une rationalisation du
deuil et de croire qu’en expliquant le changement, les personnes qui
le subissent vont I'accepter plus facilement. Comme si I'on pouvait
jeter un pont sur la vallée des larmes et faire I'économie du travail de
deuil ! Ainsi ce manager qui appelle son collaborateur et lui dit : « Je
vais vous expliquer, cher M. Trucmuche, la raison pour laquelle je ne
peux pas vous donner de prime, ou celle pour laquelle on vous mute,
ou vous licencie. Vous ne pourrez faire autrement que vous rendre a
mes raisons et, dés lors que vous les aurez comprises, je compte sur
vous pour que tout se passe bien, n'est-ce pas ? »

Deuil et coaching

Que peut faire Mr Coach face a un deuil ?

D'abord, repérer que son client est en train d’en vivre un.
Puis faire alliance, accepter ses émotions quelles qu'elles soient.
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Enfin, au moment opportun, affronter les hésitations, reculs ou
refus des marchandages. Mr Coach invite alors son client a adopter

une vision plus pertinente de la réalité.

Perte et déni

Colére

Peur

Tristesse

Acceptation

Phrases caractéristiques
du client

Ce nest pas vrai |

Clast votre faute

C'ast ma faute

Qulest-ce gue je vais
devenir 7

Hélas !

Ouf!

Attitudes
de coaching

Mettre le client en face de la
réalité et de ses conséquences

Ecouter la colére du client et
l'irviter & lexprimer envers le vrai
responsable, soit réellement, soit
symboliguement en coaching

Linviter & chercher ses ressources
personnelles et prendre appui
auprés dalliés

Consoler, apaiser

Linviter & prendre soin de
lui-méme

Pardon Jai étéinjuste, je nelui  Ecouter avec empathie
en veux plus
Cadeau Cette épreuve m'a Laider & rechercher tous les
caché permis de cadeaux
Sérénité Parole libérée Partager

Mieux vaut enfin que le coach n'attaque pas de front le discours
erroné des marchandages, mais qu'il cherche plutdt a atteindre la
partie saine du client qui a envie de terminer le deuil pour repartir
d'un bon pied. Ce n’est pas par la raison ou le forcage qu'il peut
amener son client a renoncer a son blocage a la fois douloureux et
séeurisant. C'est plutdt en I'amenant progressivement a un autre cadre
de référence. Curieusement, lorsque cesse le marchandage, le travail
de deuil reprend son cours et souvent se déroule en accéléré, comme
si, inconsciemment, une partie du chemin se trouvait déja parcourue.
La personne peut contacter la phase d'acceptation trés rapidement,
avec un sentiment d'allégement presque joyeux, I'impression de se
sentir libérée,

L'abandon des marchandages se passe souvent en dehors des séances.
C'est un insight, une brutale prise de conscience de I'aveuglement
dans lequel la personne se trouvait et qui lui semble soudain insensé.
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Le métier de coach

Il nous reste un fondamental, le septiéme consacré au transfert et a
tout ce qui I'accompagne. 1l ne sera pas le plus facile.

A trés bientét, chaleureusement.

INVITATIONS - RECOMMANDATIONS - QUESTIONS

Invitations aux coachs débutants

Trouver une transformation personnelle qui a fait basculer

votre vie.

De quoi devrez-vous faire le deuil en devenant coachs ?

Recommandation aux prescripteurs

Demander & un coach comment il s'y prend pour accompagner un
manager dont ['équipe vit un deuil.

Question aux coachs confirmés

Quels sont vos clients qui ont effectué de profonds et durables

changements 2 ?
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SEPTIEME
FONDAMENTAL :
TRANSFERT ET
AUTONOMIE

Pourquoi nous écoutent-ils ? - Dites-moi que je suis intelligente
- Papa Freud, au secours ! - Le coach supposé savoir et le coach
sachant - Sur la route de I'autonomie - Les besaces - Qui, si-
Faites ca et ne discutez pas.

10 juin
Ami,
Hier, en roulant vers Nancy pour le mariage de ton fils, je me deman-
dais si ta famille allait me reconnaitre aprés ces trente ans passés sans
les rencontrer. J'avais un peu d'appréhension, mais tout s'est passé
trés simplement. Tes fréres ont pris comme moi un peu de ventre, mais
nous nous sommes vite reconnus, et reparler de mon adolescence
avec ta maman a été un vrai bonheur. Nous avons égrené en riant
des souvenirs d'enfance.
« Buvons encore
Une derniére fois
A Uamitié, Uamour, la joie... »
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Aprés ton trés beau discours plein de malice, d'intelligence et de
tendresse paternelle, nous nous sommes retrouvés pour bavarder
tranguillement.

Tu m’as parlé de l'intervention que tu effectues actuellement en
Guadeloupe, face a des chefs de PME qui ont presque tout a apprendre
en gestion, management, stratégie d’entreprise, etc. Tu m'as dit : « F'ai
mis dix ans a comprendre qu'il fallait aborder ce genre de patron avec
deux questions trés simples. D'une part : “Quelle a été votre derniére
décision stratégique 77 et d’autre part: “Comment et par qui a été
prise cette décision 2" Je passe la moitié de mon séminaire, as-tu
ajouté, avec ces questions. Chacun des patrons planche tour a tour
devant les autres. »

POURQUOI NOUS ECOUTENT-ILS ?

D’olt vient en effet que ces patrons guadeloupéens t'écoutent (ou ne
t'écoutent pas) ? Qu'est-ce qui fait que tes paroles ont pour eux du
crédit 7 Qu'est-ce qui fait que certains vont se mettre a bouger grace
atoi?

Est-ce ton savoir ? ton expérience ? ta puissance de conviction ? ton
sensde 'humain ? ton auréole d’expert en stratégie ? tes cheveux gri-
sonnants comme les miens ? Ou simplement leur position de deman-
deur (conseil, soutien, coup de pouce) qui les rend préts a t’écouter
avec intérét 7 Bref, qu'est-ce qui fait qu’un professionnel fait autorité ?
Posons-nous done, vieux frére, quelques questions.

Il serait d’ailleurs étonnant qu'un vieux routier comme toi ne les ait
pas rencontrées un jour ou 'autre.

Et si notre écoute, nos questions, nos interventions n'étaient en fait
qu'un cache-misére que nous jetons sur le vrai probleme d'un client ?
Et si leur vrai probléme était en fait un manque d’autonomie qui les

rend incapables de conduire comme ils 'en-

tendent leur vie professionnelle 7 Et si le véri-

Un systémicien averti

pointera tout de suite table coaching consistait d’abord a faire com-

que cette invitation est prendre i nos clients que nous n’avons pas les

paradoxale (on ne peut é t Al ¢ .

e e réponses aux questions qu'ils se posent, mais

asutonome »). Elle est que ce sont eux qui ont ces réponses ?
rtant au coeur de

mm mateuticue, de Allons encore plus loin @ et si le pivot du coa-

tout accompagnement, ching était en fait de rendre un client autonome

de toute pédagogie en le rendant autonome par rapport a nous, son

relative & la personne.

coach ?
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Nous retrouvons ici le débat sur 'interventionnisme et le
non-interventionnisme dont je te parlais au quatrime fondamental
sur le cadre de référence. Celui qui va jusqu’au bout d'une démarche
non interventionniste en conclut que le pivot du coaching consiste a
rendre le client autonome par rapport a lui, son coach. Lobjet essentiel
du travail devient alors I'analyse de ce que le client projette sur son
coach et la fagon dont il s’en sépare peu a peu, bref la fagon dont il
résout son transfert. Analyse, transfert : tu vois que nous sommes ici
dans le vocabulaire psychanalytique.

Cependant, que I'on soit interventionniste, non interventionniste, ou
I'un ou l'autre suivant les cas, la réalité est de toute facon 1a : comme
dans toute relation d’aide, un coaching comporte des phénomenes de
transfert. Ceux-ci induisent une situation psychologique de dépendance
a priort contradictoire avec le développement de I'autonomie du client.

UNE HISTOIRE DE TRANSFERT

Pour illustrer le phénomeéne de transfert, je vais te raconter I'histoire
de Marina. Un ancien client lui avait recommandé de me consulter et
je vis arriver ce jour-la un petit bout de femme timide, mais qui partit
trés vite dans de grands éclats de rire auxquels je me joignais parfois.

EXEMPLE

Marina se présenta : consultante en management, trente-quatre ans. Avant
d'exercer ce métier, elle avait travaillé dans un groupe alimentaire comme mar-
keter. Puis elle s'était tournée vers le conseil en entrant dans un cabinet pour
lequel elle travaillait depuis cing ans. « Je m'y suis laisse ligoter », me dit-elle.
Le cas est assez classique dans le métier de consultant. Un indépendant
travaille quasi exclusivement pour un cabinet sans pour autant en devenir
le salarié. L'accord, rarement contractualisé de fagon farmelle, est le suivant.
Lemployeur fournit |a logi stique, amene les clients et parfoisla méthode d'in-
tervention. Il assure au consultant un certain nombre de jours d'intervention.
De son cété, le consultant a une certaine sécurité financiére, mais ne regoit
qu'un pourcentage modeste des montants facturés au client (voisin de 50 %),
« Je me demande pourquoi j'ai si peur de voler de mes propres ailes, me
dit Marina, et méme de simplement l'envisager. »

Tout en I'écoutant, je la regardai et laissai mon esprit flotter tout en gla-
nant quelques informations verbales et non verbales qui me permettaient

deffectuer un premier diagnostic.
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Lorsque je parvins a la question classique en analyse de la demande :
« Qu'attendez-vous de moi ? », Marina me répondit d'une facon vague:

« Découvrir quelques nouvelles pistes, étre plus assurée. » Jhésitai: fallait-il

Selon le modéle Process
Communication.

Laisser un client vaus
mettre sur un piédestal,
cest lui donner la seie
pour qu'il vous jette
éventuellement a bas.

En ce cas, je remercie
simplement si c'est

le début du esaching
(manifestation de
politesse cohérente avee
le début de l'alliance, car
an ne se connalt pas) eu
me tais (si le coaching est
avancé).

insister ? Je décidai de me contenter de cette
demande floue, en émettant ['hypothése d'une
structure psychologique de type Rebelle . Si cela
était exact, le processus intrapsychique de Marina
exigeait pour batir lalliance quelle prenne une part
trés active a |'¢laboration du contrat.

« Pourquoi m'avez-vous choisi ? demandai-je sou-
dain a Marina.

- Vous avez bonne réputation. »

Je laremerciai . Elle ajouta aprés un silence :

« En fait, je voudrais faire avec vous quelque
chose par étapes, par exemple arriver & mieux
me vendre..»

Silence.

« Bizarre, me disais-je en moi-méme, pourquoi

moi 7y

La question du « pourquoi moi ? », posée au début
du coaching, est riche d'enseignements sur le phénoméne transférentiel
du client. Bien sr, il vient chez nous parce que c'est notre métier et qu'il
a besoin d'aide. Mais pourquoi nous et pas le collégue d'3 cote ?
« Je suis autodidacte, dit soudain Marina, et je fais un complexe. Je me
suis énormément formée : AT, PNL, MBTI... mais c'était pour compenser
mon manque de diplémes.»
Je linterrogeai plus précisément sur le cabinet dans lequel elle exercait.
Le mot « ligotée » m'incitait a penser que le vrai besoin de Marina était de
se libérer d'une dépendance psychologique par rapport a son employeur.
Je demandai:
« Pourquoi avoir attendu silongtemps pour traiter cette situation profes-
sionnelle ? Vous &tes dans ce cabinet depuis quatre ans...
- Je ne voulais pas prendre de risque, me répondit-elle. Comme je vous I'ai dit
tout & I'heure, je manque de confiance en moi. Je ne sais pas dire de belles
paroles comme mes collégues et ne manie pas aussi bien queux les concepts,
Comme mes clients apprécient énormément mon travail, le cabinet continue
a memployer, mais il ne comprend pas ma réussite. En fait, conclut-elle, j'ai
besain que quelqu'un qui a une formation solide, comme vous qui étes poly-
technicien, me reconnaisse comme valable et c'est pour cette raison que je
suis venue vous voir. Si vous me dites que jesuis intelligente, alors je le croirai. »
MNous y étions. Marina énongait enfin son transfert, ce quelle projetait

sur ma personne au lieu d'utiliser ses propres repéres sur l'intelligence.
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QU’EST-CE QUE LE TRANSFERT ?

En psychanalyse, le transfert désigne le processus par lequel les désirs
inconscients de 'analysant s'actualisent sur certains « objets » (dont la
personne de I'analyste) dans le cadre de la relation analytique. C'est
une répétition de prototypes infantiles vécue avec un sentiment marqué
d'actualité. Cependant, selon le Dictionnaire de la psycha-

nalyse , le terme transfert n’est pas propre au vocabulaire Voirla
psychanalytique. Il implique une idée de déplacement, de bibliographie.
substitution d'un « objet » vers un autre « objet ». Freud

affirme dés les débuts que c'est en refusant la projection

amoureuse de son patient (transfert positif) que I'analyste déclenche
en retour un transfert négatif de celui-ci. Dans la lignée de Freud, les
psychanalystes réalisérent trés vite que le transfert est un phénomene
présent dans toutes les relations humaines : maitre et éléve, médecin
et malade, etc. Ajoutons pour le cas qui nous occupe : coach et client.

Selon Freud, la résolution du transfert est la clé de toutes les guérisons
psychiques. En cure psychanalytique, elle est l'instrument de guérison
par excellence. Lorsque le psychanalyste devient quelqu’un comme
les autres pour son patient et que ce dernier cesse de répéter a son
égard les phénomenes archaiques qui étaient la cause de sa souffrance
psychigue, la cure est terminée.

Si nous reprenons le schéma d'identité, un transfert se

roduit dés qu'une personne pense obtenir d’une autre
Sl aton e L B et des oo didantitd du
une satisfaction dans le moment présent des besoins e
archaiques de son « petit Prince” » qu'elle n'a pas eu en
quantité ou qualité de son entourage familial.

ATTITUDES FACE AU TRANSFERT

A partir de 13, quelles peuvent étre les attitudes de Mr Coach face au
transfert ?

QL gourou profite du transfert pour prendre du « pouvoir sur » le client.
Il a conscience de son influence et en tire un profit matériel (par exemple
en faisant durer le coaching pour des raisons financiéres...), un plaisir
narcissique ou une jouissance perverse. Il profite

de la « béate admiration des névrosés pour les Jai tiré cette formule
pervers », et accentue le transfert en utilisant des d'un courrier de
lecteur du Monde.

techniques bien connues des manipulateurs de la

Serait-elle de Freud ?
relation d'aide telles que refuser systématiquement
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de répondre aux questions du client et lui renvoyer tout aussi systéma-
tiquement d’autres questions, le déstabiliser, I'agresser ou interpréter
sauvagement ses comportements (lecture de pensée), mais aussi lui
donner I'impression d'étre le favori, de bien le comprendre.

@ Le coach non interventionniste utilise  fond le phénoméne de
transfert au sens psychanalytique. Il s'interdit de répondre aux besoins
du client en séance en émettant 'hypothése qu'ils correspondent a
des besoins archaiques.

© Le coach expert en personnalité répond i certains besoins
psychologiques archaiques du client. Supposons par exemple un client
a forte tendance Travaillomane selon le modéle

Le Travaillomane Process Communication. Un coaching effectué
«pur »a unesprit dogmatiquement avec la Process Communication
logique, s'attache e .

utiliserait alors de bout en bout le processus de
exnclusivement aux faits S
et aux ralsennements, communication correspondant (poser des ques-
cherche & prouver tions neutres, éviter la familiarité, féliciter le
qu'il est compétent. client pour son exactitude et son travail, etc.). Le
e client garderait donc de bout en bout un transfert
lul interdit de vivre . & -
des sentiments, en positif a I'égard de son coach et la relation reste-
particulier la tristesse. rait excellente, coopérative. Cette attitude est

pertinente pour certains types de coachings, mais
si la demande du client est relative a son Crapaud - en 'occurrence
I'accession au monde des sentiments du Travaillomane -, I'expert en
personnalité n'aide pas son client. Ce pourrait étre (j'insiste sur le
pourrait) I'attitude de coachs férus de Process Communication, ou
aussi de coachs PNListes qui utiliseraient systématiquement le mis-
matching avec un client mismatcheur, etc.

© Le conseil est généralement un consultant technique en gestion,
stratégie, finances, etc. Il considére qu’une bonne analyse de la
demande jointe a des apports appropriés suffit pour que le client joue
le jeu quilui est proposé. La dynamique relationnelle due au transfert
et ses effets sur le cheminement du client restent sous-utilisés.

LE COACH SUPPOSE SAVOIR
ET LE COACH SACHANT

En coaching, le transfert nait dés les premiers entretiens, lorsque le
client s'imagine que le coach va lui insuffler sa force, et lui apporter
des solutions. 11 devient une personne « supposée savoir » selon la
célebre formule de Lacan.
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Savoir quoi ? Eh bien ! savoir ce qui se passe chez lui, le client ; savoir
le pourquoi de ses relations problématiques en entreprise, savoir quoi
faire pour aller mieux, atteindre ses objectifs, ete. Et I'on pourrait
ajouter pour la partie droite du curseur : savoir comment étre un hon
manager, motiver une équipe, gérer les crises et les conflits, asseoir
un leadership, animer un comité de direction, gérer les changements
d’organisation, etc.

Pour son client, Mr Coach est done supposé savoir et la gestion du trans-
fert consiste pour Mr Coach ane pas tomber dans le panneau car c'est le
client qui connait sa vérité, pas le coach. Mais que se passe-t-il lorsque
le coach sait effectivernent ? Car le coach n'est pas qu'un miroir : il a
notarmment des compétences réelles en processus intrapsychique, rela-
tionnel ou de groupe. Doit-il alors s'interdire de transmettre a son client
son savoir (en particulier au niveau des processus) sous prétexte de
privilégier son accession a 'autonomie ? Bref, le coach peut-il (doit-il)
effectuer des apports ? et dans quels domaines ?

C’est I'un des points sur lesquels les professionnels du coaching s'op-
posent le plus et I'éclairage donné précédemment sur les grandes figures

de Freud, Descartes, Rogers et Erickson fournit des repeéres. Pour ma
part, je n’hésite pas a apporter aux clients des explica-

tions, des permissions et des protections , parfois Voir le chapitre 15
méme des informations si j'estime que cela les fait sur ces diverses
avancer plus rapidement sans interférer avec leur interventions.
accession a I'autonomie. La plupart du temps, mes

apports consistent a proposer au moment adéquat au client un modéle
explicatif ou un concept. C’est I'aspect pédagogique du coaching. 11
n'est pas le ceeur du coaching (sinon celui-ci deviendrait de la forma-
tion), mais peut permettre au client de mieux se comprendre, mieux
comprendre, et agir plus efficacement. De ce point de vue, les coachs
qui ont une expérience d’enseignant ou de formateur sont favorisés.

LE CONTRE-TRANSFERT

Emparons-nous une nouvelle fois du Dictionnaire de la psychanalyse.
Le contre-transfert est 'ensemble des manifestations de l'inconscient de
I'analyste en relation avec celles du transfert de son client. Il ajoute que
le concept a toujours suscité des polémiques entre les diverses branches
du mouvement psychanalytique. Pour éviter I'incorrection théorique, je
préfere donc ne mentionner que trois sortes d'exemples dans lesquels
se produisent des phénomenes se rapprochant d'un contre-transfert :
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Mr Coach se dit : « Le client me fait penser a... (mon ex-conjoint, mon
ancien patron, ma premiére cheftaine, etc.), mais cela ne m'empéche
pas de bien faire mon travail. » C'est le cas le plus fréquent.

Mr Coach se dit : « Le client me fait penser a... (ma maman, mon
premier amour, la fille de ma gardienne, etc.), et cela m’empéche
de bien faire mon travail. » Mr Coach, dés la fin de la séance, se
rue chez son superviseur.

Mr Coach se dit : « Ce client ne me fait penser & personne de par-
ticulier, mais son attitude fait naitre en moi telle réaction (peur,
embarras, colére, etc.) et, comme je me connais suffisamment
grace a mon travail thérapeutique, j'en conclus que ma réaction
est socialement représentative. » Appelons ceci « contre-transfert
social » en écorchant I'appellation psychanalytique contrélée.
Mr Coach peut alors 'utiliser de facon trés intéressante pour le
client en métacommuniquant de la fagon suivante : « Monsieur
Client, je ressens actuellement ceci et j'imagine que lorsque
vous vous comportez ainsi, des personnes de votre entourage
ressentent la méme chose. Qu'en dites-vous ? » Mr Coach se fait
alors interpréte social. Grace a la confiance que lui fait son client
et en fonction du contrat, il dévoile a son client ce que personne
n'ose lui dire en société.

TRANSFERT ET AUTONOMIE

Lors de mon passage a la Société francaise de coaching, j'avais rencon-
tré plusieurs professionnels de tendance psychanalytique qui m’avaient
convaincu de I'importance des aspects transférentiels dans le coaching.
Mais, me demandais-je, comment utiliser concrétement le transfert dans
un travail de courte durée comme le sont la plupart des coachings ?

Comment respecter, d’autre part, ma déontologie

Voir en bibliographie qui m’interdit de faire de la thérapie ?

Les Responsables s . . -
porteurs de sans. Ce n'est que récemment que je compris que j'avais
Lauteur a également en fait depuis longtemps a ma disposition un outil
consacré un chapitre pertinent pour traiter le transfert, et méme préfé-
a."“t*md" rable a l'utilisation classique de ce dernier dans
l'autonomie dans son i d -

ocuvrage Le Pouvoir le cadre du coaching. Le lien que je fis entre les

de négocier. Larticle
original de Katherine

degrés de I'autonomie et le transfert fut un véri-
table euréka !

Symor se trouve
:::A.l-.“ Classiques Jutilisais en effet depuis dix ans avec efficacité ce
“&”"ﬂmm&. concept inventé par Katherine Symor et repris par

Vincent Lenhardt . Voyons-le en quelques mots.
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Sortir du chemin
) CLIENT

CLIENT DERENDANT INTERDERENDANCE

(scquiesee) {souhaite ke partage)

pratige el séeurise partage
LE COACH
accepte loppasition ;protige | encourage findépéndance
CLENT CLIENT INDEPENDANT
CONTRE-DEPENDANCE (s farge son propre avis

{goppase el cantredit) tout seul)

Dépendance : dans un premier temps, le client cherche la fusion avec
son coach supposé savoir, c'est le début du transfert. 1 attend du
coach qu'il lui fournisse ce dont il a besoin et pense que ce dermnier
va le lui apporter.

Contre-dépendance : I'attente est tot ou tard dégue. Le client, frustré,
s'oppose au coach. Il manifeste plus ou moins violemment ses désac-
cords, ses vieilles coleres. 1l est toujours dans le transfert, et s'oppose
pour s'affirmer. 1l lui fait des critiques et peut menacer de le quitter.

Indépendance : le client fait son deuil de certaines croyances qui
étaient a la racine de son probleme. Il rebitit sa personnalité, ses idées,
ses opinions et le monde a sa facon et se détache psychologiquement
du coach. Lindépendance marque la fin du transfert et done, d’un
point de vue psychanalytique, la fin du travail puisque le client a
compris que les véritables options se trouvaient en lui.

Interdépendance : le client apprend a vivre

sans projections, en particulier avec son En Analysa Transactionnelle,
coach. Il fait la part des choses et accepte de IAdulte est la partie de
travailler avec lui en Adulte . Note bien que, nous-méme qui pense, sent
d’un point de vue psychanalytique, cette il

i X . , de sa propre personne et du
derniere étape est une illusion : I'Adulte monde.

n'existe pas puisque toute relation est enta-
chée de phénomenes transférentiels.

La boucle de I"'autonomie se joue parfois d'une fagon étonnamment
rapide. Imaginons que Ms Coach indique a un nouveau coaché I'une
des trois chaises réservées aux clients dans son cabinet en disant :
« Asseyez-vous, je vous prie. » Le client se dirige vers la chaise, hésite
et répond : « Non, je préféere 'autre. » Il 8"y assied, reste silencieux un
moment (comme Ms Coach qui le regarde faire), puis dit finalement :
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« En fait, je n'aime pas étre en face a face. Pourrais-je déplacer ma
chaise ? » « Pas de probléme, conclut Ms Coach, 'essentiel est que
nous soyons vous et moi a I'aise pour discuter. »

Tu auras compris tout de suite que le schéma d’autonomie ne s’ap-
plique pas qu’a la relation entre le coach et son client. De nombreux
cas de coachings peuvent étre analysés et traités en y ayant recours,
en particulier pour les problématiques relationnelles entre un client
et sa hiérarchie.

L'USAGE DU TRANSFERT
EN COACHING

Comment un coach peut-il utiliser de facon pratique le phénomene
de transfert ?

Faire la part des choses

Bien évidemment, il doit déja ne pas se leurrer sur les phénomeénes
d’admiration (voire d’amour) ou de haine qui se produisent & son
égard : il s"agit la plupart du temps de projections.

Utiliser le chemin d’autonomie

Le coach peut inviter le client 4 avancer sur le chemin d’autonomie
avec les attitudes suivantes :
donner de I'information et de la protection au client dépendant,
Iinviter & exprimer ses désaccords ;
continuer a donner de 'information et de la protection au

contre-dépendant, tout en U'invitant a trouver ses propres solu-
tions, rappeler les limites et le contrat ;

accepter que le client indépendant prenne une distance psychologique ;
accepter de débattre et partager avec le client interdépendant.
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Reste I'épineux probleme du temps qu'il faut a un client pour parcou-
rir un véritable chemin d’autonomie. La plupart du temps, la durée
d’un coaching et le nombre de séances ne permettent pas d'effectuer
un parcours complet d’autonomie comme c'est le cas dans un dévelop-
pement personnel de plusieurs années. C'est une limite du coaching.
Mais il est souvent possible, dans tel ou tel domaine, de permettre au
client d’avancer d'un degré sur le chemin.

Intervenir avec puissance

La troisieme facon d'utiliser le transfert en coaching consiste a effec-
tuer des interventions qui lui sont directement reliées  avec le maxi-
mum de puissance personnelle : protections et

permissions, recadrages, signes de reconnais- Voir le chapitre 15.
sance, prescriptions paradoxales, etc.

La puissance personnelle d'un coach se situe

Raymond Hostie,
au moment ol son action bouscule le cadre de ;ﬂhd’métaﬁ
référence du client. Le coach n'intervient pas fut 'un des pionniers
alors par plaisir sadique, mais parce que c’est de I'introduction

.. . de I'AT en Europe.
la condition du changement voulu en fait par :

i ) X L'ouvrage le plus connu
le client lui-méme, méme si les conséquences est Lige adufte qui
concrétes de ce changement Ieffraient. Raymond retrace d'une fagon
Haostie” parlait ainsi de la puissance : agréable et précise la

naissance du courant

« Comment situer la puissance ? Le e an mltas

langage de tous les jours nous livre une

clé. Il parle de faire “douce violence” & quelqu’un quand

on le pousse avec force a faire ce qu'il hésite a faire, n’ose
pas faire ou s’interdit de faire alors qu’au fond il y aspire.
Alors que la violence vise d annihiler la volonté propre, la
puissance, cette douce violence, soffre pour la lui restituer a
un iveau fondamerntal.

La puissance se doit d’étre ferme, voire inébranlable. »

L'histoire que je vais te raconter a ce sujet est mon histoire, celle que
j'ai vécue en classe de premiére ol nous étions ensemble au collége.
J'étais bon éléve en francais et en histoire, et me situais en milieu de
classe dans les disciplines scientifiques. J'avais beaucoup d’ambition
pour la suite de mes études et, un soir, je demandai un rendez-vous
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au « pere » Gervaise qui était a I'époque le « préfet » de notre classe
eten quijavais grande confiance. Il m’accueillit dans le petit bureau
du premier étage dont tu te souviens certainement. Je m’ouvris a
lui de mes soucis et lui demandai conseil. 11 m'écouta puis me dit :
« Pourquoi ne ferais-tu pas Polytechnique 7 »

Je le regardai, stupéfait. Des réves de gosse jaillissaient : I'épée, le
bicorne. Hélas, hélas | chateaux en Espagne, car : « Vous le savez
bien : je ne suis pas bon en maths...

- Tu le deviendras. »
C'est cela, la puissance.

A plus tard, ma prochaine lettre.

INVITATIONS - RECOMMANDATIONS - QUESTIONS

Invitations aux coachs débutants
Repérer votre processusinterne la prochaine foisqu'un client vous

fait « penser a..».

Recommandation aux prescripteurs
Demander & un coach ce qu'il pense de l'influence qu'il exerce sur

un client.

Question aux coachs confirmés
Vous est-il arrivé de refuser un client 4 cause d'un contre-transfert

trop prégnant ?
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INTERVENTIONS
DE COACHING
ET FICHES
RECAPITULATIVES

26 juin
Cher Francois,

Nous sommes maintenant arrivés au terme des fondamentaux. Cet
ouvrage n'est pourtant pas fini. Il me restera a rédiger durant I'été,
dans une troisieme partie, un ensemble de savoir-faire pour chacun
des quatre crans de la régle du coaching. Mais d'ores et déja, j’ima-
gine qu'un dernier chapitre consacré aux opérations de coaching
stricto sensu n’est pas inutile. J'y ai ajouté deux fiches pratiques
récapitulatives.

OPERATIONS DE COACHING

Les interventions de coaching en séance ne sont pas des attitudes
intérieures, ni la compréhension de phénomeénes qui se produisent
en entretien de coaching explicités précédemment. Ce sont des opé-
rations concrétes de Ms ou Mr Coach, souvent de courte durée
questionnement et reformulation ;
métacommunication ;

Je me suis inspiré pour

reconnaissance ; établir cette liste des
Huit interventions

recadrage ; thé tiques d'Eric

confrontation ; Berne.

explication ;
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interprétation ;

permission et protection ;

rire ;

silence ;

histoires, images et métaphores ;
prescription du symptéme.

Questionnement et reformulation

Ces deux interventions sont d’'un usage habituel en relation d’aide
et je préfere ne pas enfoncer de porte ouverte car tout bon livre sur
le sujet traite de ce théme. Sur le fond, les sept fondamentaux ont
présenté toute une série de questions spécifiques, depuis I'analyse de
la demande jusqu’au contre-transfert.

Métacommunication

Métacommuniquer, ¢’est nommer la position méta
c'est-a-dire communiquer sur la relation de coaching.
Par exemple, demander a un dirigeant : « Quelles sont
les regles de fonctionnement de votre comité de direction 7 » et obtenir
une réponse, ¢'est communiquer. Mais dire en séance de coaching :
« J'ai I'impression que nous tournons en rond » et entendre que le
dirigeant en a lui aussi assez, ¢’est métacommuniquer. Dans le premier
cas, ¢’est une information brute qui est échangée et, dans le second,
c'est un message sur la relation elle-méme.

Woir chapitre 1.

Ce n'est pas facile. La métacommunication efficace s'exerce en effet
dans I'ici et maintenant du coaching et I'utiliser nécessite du courage
relationnel. Pourtant, 'aptitude a métacommuniquer de facon satis-
faisante est une condition sine qua non d'une relation fructueuse de
coaching. Elle invite a retirer les Masques et a parler entre Princes.

C'est en métacommuniquant que le coach et le client vérifient s'ils
avancent ensembile, si la relation est saine ou, au contraire, si elle a
hesoin d'un coup de pouce.
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Concrétement, voici quelques exemples de métacommunication en
coaching :

« Je crains de m'étre mal fait comprendre. Il semble que nous ne
mettions pas la méme chose sur le méme mot. Qu'entendez-vous
par le terme... 7 »

« J'ai I'impression que nous sommes bloqués. Que pourrions-nous
faire pour sortir de cette impasse ? »

« Cela fait du bien de rire ensemble, vous ne trouvez pas? »

La compétence de métacommunication est fondamentale parce qu'il
est inévitable que des incompréhensions sur ce qui est dit ou fait
apparaissent entre le coach et son client. Leur relation doit se réajuster
périndiquement. Métacommuniquer suppose cependant un minimum
d’alliance avec le client et ¢’est pourquoi je ne I'utilise pas en début de
coaching avec des personnes qui ont tendance a controler la relation
ou a trop rationaliser.

Reconnaissance (les besaces)

Le client porte & son coté une étrange besace, invisible mais réelle.
C'est une sorte d’estomac psychologique qu'il lui faut remplir sous
peine de s'étioler, déprimer, se démotiver, etc.

La théorie des signes de reconnaissance dit que Ms Coach peut rem-
plir une besace de quatre fagons : avec la reconnaissance pour ce
que fait le coaché, soit positive [« superbe travail, cher coaché ! »),
soit négative (« pas fameuse, votre idée... ») ; ou avec la reconnais-
sance pour qui il est, positive (« Sylvie, vous étes la championne des
jeunes managers ! »] ou négaLive [« vous n'avez aucun avenir dans
ce métier, vous étes bien trop fragile »). Ce dernier type de jugement
a des effets ravageurs, c’'est un assassinat psychologique qui touche
a l'intégrité existentielle et laisse presque toujours des séquelles
profondes (mais pas toujours, car souvenons-nous de Napoléon qui
disait de Talleyrand : « de la merde dans un bas de soie », sans que
ce dernier s'en émeuve d'une quelconque facon).

La pratique de la besace confinme la théorie.

Un coach gourou organise la pénurie pour tirer profit du besoin de
reconnaissance du coaché. Un coach professionnel accorde au client
les signes de reconnaissance dont celui-ci a besoin pour atteindre
son objectif.
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Certains clients ont une besace sélective avec un trou au fond. Si
on leur donne du positif, hop ! il file par le trou (« Vous progressez
bien vers vos objectifs, Nathalie ! - Oh, je n'ai pas fait exprés »). Par
contre, leur estomac psychologique conserve le négatif, le rumine ou
I'amplifie.

Toute personne a besoin de remplir sa besace, qu'elle soit ange ou
démon, client... ou coach. Tout coaché cherche a remplir sa besace
aupres de son coach, d’autant plus que le transfert est fort et d’autant
plus qu’il n’a pas trouvé sa ration dans son environnement personnel
ou professionnel. Pour reprendre la distinction entre les deux types
de besoin du chapitre 8, il cherche a obtenir en séance des besoins
non satisfaits hors séance, voire de trés vieux besoins de son petit
Prince. Savoir si Mr Coach va ou non les lui donner fut abordé dans
ce méme chapitre.

Recadrage
Recadrer, ¢’est proposer au client un autre cadre
Voir la conférence de référence. En termes plus précis, Watzlawick
« Méconnaissance et R N
racadrage », accessible écrit que recadrer, ¢’est « changer le point de vue
parles « Bonus » en fin perceptuel, conceptuel et/ou émotionnel dans
d'ouvrage. lequel une situation donnée est percue pour

la déplacer dans un autre cadre qui s’adapte

aussi bien et méme mieux aux faits concrets et va en changer la
signification ».

Le mot peut préter a ambiguité par son coté directif : il ne s'agit pas

de dire au client : « Vous pensez que les choses sont comme ci, mais

vous avez tort. Elles sont en fait comme ¢a. » Il 8’ agit de le convaincre

qu’il existe d’autres facons de voir et de

::‘-" les approfondissements sentir les choses, libre 3 lui de les accepter
recadrage, se reporter . , . , cs
2 brote liveas da 12 au_ non, voire d'en mvenft_erc_l autres qui lui
bibliographie : L ¥cole de soient propres, bref de Uinciter 4 explorer
Pale Alto, Du désir au plaisic sa branche de droite du schéma d'identité.
de changer et Coachez votre De fagon classique, la PNL distingue plu-
équipe de Pierre Longin,

sieurs types de recadrages

recadrer le point de vue (montrer a 'interlocuteur qu'il y en a
d'autres que le sien) ;

recadrer le comportement (souligner I'intention positive de ce
comportement) ;
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recadrer le sens (indiquer qu'il peut y avoir une autre signification,
supposition et interprétation).

Offrir un recadrage au client nest intéressant que si le nouveau cadre a
plus de sens pour le client, 5°il le libére d'un handicap ou s’il le trouve
plus efficace. 1l doit a la fois étre suffisamment relié au cadre ancien
pour étre compréhensible, et suffisamment différent pour intéresser le
client. Pour prendre un terme de PNL, le recadrage efficace est celui
qui libére les ressources de la personne.

f .

Confrontation Je me suis inspiré
pour écrire ce
paragraphe de l'article
de Laurie Weiss

Confronter, c'est mettre le client en face de ses ﬁﬂﬂlﬁ’ﬂﬂféﬂm* P:"I“
a1 41 A s le Transaction

res_pan_sablhlés lorsqu’il renacle a atteindre ses el

objectifs. Mr Coach rapproche alors certains janvier1977.

faits et releve les incohérences. Ce faisant, il

engage une épreuve de force avec les démons

du coaché qui peut tourner a 'escalade, c'est-a-dire qu'il faudra a
Mr Coach mettre plus d'énergie que son client n’en déploie pour
demeurer passif. Mr Coach peut se mettre 4 cette fin en saine colére,
ou adopter un questionnement impitoyable. Prenons 'exemple du
traitement d'un jeu psychologique de type « oui mais » dans lequel
un client réfute tout ce que lui dit Mr Coach. La fagon habituelle de
traiter le « oui mais » consiste a dire au client « quoi que je vous pro-
pose, vous objectez. Je pense donc qu'il n'y a pas de solution », puis
a attendre qu'il propose sa solution. 5i cela ne suffit pas, Mr Coach
peut décider au moment opportun de confronter le « oui mais » de
son client en décidant d'étre plus fort que son défaitisme, ¢'est-a-dire
en ayant toujours le dernier mot au niveau des solutions, jusqu’a ce
que le client soit 4 court d'objections. Epuisant.

Dans une confrontation, I'enjeu de Mr Coach est de meittre le client
dans une position intenable : soit celui-ci se réfugie une éniéme fois
chez ses démons (mais alors son objectif ne peut pas étre atteint),
soit il en sort vainqueur. Mr Coach doit cependant prévoir jusqu’ott
il peut aller et étre prét a une désescalade.

La confrontation est clairement interventionniste. Elle ne peut s'en-
gager en coaching que si elle s"appuie sur un contrat relationnel clair
et la volonté ferme du coach de se placer en « pouvoir pour ». Sinon,
c'est de la persécution.
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Expliciter, c’est offrir au client une interprétation de sa réalité a I'aide
d’un modele théorique. Seuls I"utilisent des coachs interventionnistes
(et en premier lieu les professionnels de I'Analyse Transactionnelle
qui font du partage avec le client une recommandation éthique).

Expliciter suppose :

de bien connaitre le modeéle ;

d'étre concis, clair et concret dans I'explicitation. Elle ne dure que
quelques minutes, est correcte au niveau théorique et illustrée par

un exemple ;

de relier l'explicitation au probléme soulevé par le client ;

d'étre prét 3 ce que I'explicitation échoue, soit parce que le client
n'aime pas les théories quelles qu’elles soient, soit parce qu'il ne
fait pas le lien avec son probléme. Ceci se sent trés vite car le client
montre alors un intérét poli, mais c'est tout.

Une position de vie est un
couple de signes + et - qui
traduit la vision positive ou
négative d'une personne
sur elle-méme, les autres
et lavie. Il y en a donc
quatre, La position a++»
eorrespond au « pouveir
pour » explicité dans ce
livre. Se référer au Pouveir
de négocier, de l'auteur.

Interprétation

Que les sérieux du
coaching me pardonnent
cette blague indigne de

ce livre! Le regretté San
Antonio disait que les
romans policiers sérieux
étaient « des ouvrages plus
2 huppés que les miens,
mais aussi plus chiants».

Une explicitation pertinente constitue un véri-
table insight parce qu'elle offre au client un
nouveau cadre qui donne de la signification et
ouvre des options. Dans mon livre Le Pouvoir
de négocier, je raconte ainsi comment ['ex-
plicitation sur un coin de table du concept
des positions de vie de I'AT a radicalement
changé ma perception des relations humaines.

L'art de I'explicitation, ¢'est d'éveiller I'intelli-
gence du client sans intellectualiser.

Interpréter, c'est effectuer une lecture de pen-
sée du client. Si interprétation tombe juste,
Ms Coach devient une demi-déesse pour le
client (« comment avez-vous fait pour devi-
ner ? » dira-t-il stupéfait). Je ne résiste pas
ici a la tentation de te raconter une blague a
ce sujet .
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C'est un jeune homme qui se déshabille pour prendre un bain dans une
riviere et qui, en revenant vers ses habits, trouve une jolie jeune femme
assise a coté. Pudique, il replonge et, 6 chance | découvre une casserole
dont il se sert en guise de feuille de vigne. Abritant sa virilité, il sort et
voit que la jeune fille lit le Dictionnaire de la psychanalyse. « Etes-vous
psychologue 7 » demande-t-il 4 la jeune femme qui le regarde amusée.
Sur sa réponse affirmative, il ajoute : « Done, vous savez tout ce que je
pense ? » « Oh non, fait la jeune femme, pas tout. Mais en ce moment, oui,
je sais. Yous pensez que la casserole a un fond alors quelle n'en a pas. »

En revanche, si l'interprétation tombe a coté, le client pense a juste
titre qu’il s’agit d’un viol de sa personnalité. Chaque fois que j'inter-
préte, je mentionne donc en clair que je fais une hypothése et ques-
tionne ensuite le client sur sa propre perception : « A mon avis, ce
que vous dites signifie que..., etc. Mais vous, qu'en pensez-vous ? »

Permissions et protections

La permission, c'est la capacité donnée au client de faire ce qu'il a
vraiment envie de faire, mais qu'il ne s’autorisait pas jusqu’alors a
faire par crainte de ses démons. Permettre, ¢’est dire « oui, allez-y ».

La protection, ce sont les informations que donne Ms Coach a son
client sur les conséquences négatives de ce qu'il projette de faire. Elle
identifie et signale les dangers et le fait travailler sur les mesures pré-
ventives et curatives permettant d'éviter ces dangers. En coaching de
managers et surtout de dirigeants, Ms Coach protége ainsi son client
lorsqu’il lui demande d’analyser les stratégies d’acteurs, le repérage
des alliances et des oppositions, la détection des jeux de pouvoir.

Permettre et protéger, c’est dire au client « oui, si ». Protection et
permission sont lides et donner une permission sans I'assortir d'une
protection est dangereux. Tout a la joie d’explorer des contrées nou-
velles dans lesquelles il s'interdisait jusqu’alors de pénétrer, un client
sous-estime les dangers de cette exploration. 51 Mr Coach donne a
un client une permission de prendre un nouveau chemin, celui-ci le
croit en effet sur parole puisque le coach est supposé savoir du fait
du transfert. Il risque d’user de cette permission dans des contextes
a risque. De ce point de vue, je comprends les réticences des psycha-
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nalystes a s’engager dans la voie des « permissions protections » et
autres interventions directes.

Pour étre efficace, une permission doit étre effectuée en tenant compte
du contrat de départ. Sans ce dernier, le client risque d’entrer a pos-
teriori dans un jeu psychologigue du type « regardez ce que vous
m'avez fait faire » dans lequel il accuse son coach de lui avoir donné
des conseils qui lui ont apporté finalement des ennuis.

Prenons un exemple avec le concept de régulation” et
Ce concept sera imaginons qu'un manager aille voir un jour Ms Coach

“‘:’3‘"6 Bl lta vis-a-vis de laquelle il est en forte situation de dépen-
e« Coach . A n
&m;mu:‘ dance psychologique. Le manager explique qu’il n’ar-

rive pas a savoir pourquoi ses réunions sont si peu

constructives, etc. Supposons que Ms Coach explique
au manager le concept de régulation et 'engage a essayer. Fort de sa
science toute nouvelle et de cette permission de sa coach chérie, le
manager quitte cette derniére et réunit le lendemain son équipe en
disant : « J'ai appris une chose géniale qui s'appelle la régulation.
Nous allons done causer de la fagon dont nous travaillons en équipe.
A toi Marcel, on tUécoute ! » Indéniablement et bien que la régulation
soit une bonne chose en soi, Ms Coach a envoyé le manager a un
échec certain.

Un client n’accepte le couple « permission-protection » que s'il a, vis-
a-vis de son coach, un minimum de transfert. §°il n'estime pas son
coach, ¢'il ne le crédite pas d’une certaine confiance, les permissions
que celui-ci lui donne n’ont pas de poids, et les conseils de protection
sont remisés au placard.

Rire

Le rire du pendu est celui d'une personne Mon avis : une séance sans rire

:’;;f?ﬁ?:::“;rmm:ﬂrmme est une séance suspecte, a condi-

e e e e tion toutefois que ce rire ne soit
cette attitude comme de lautodérision et pas celui du pendu .

done ne pas en rire. « Je ne trouve pasca

dréle » estune bonne réplique.
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Silence

Le coaching est un lieu de parole, mais aussi de silence. Un bon
coaching est entrecoupé de silences qui sont autant de pauses pour
intégrer ce qui a éé dit, prendre le temps du recul et laisser émerger
la parole. Elie Wiesel dit du silence qu’il est « non pas 'opposé de la
parole, mais la profondeur de la parole ».

Quand parler et quand se taire 7 Affaire d'expérience et d'intuition,
mais aussi de compétence. Un coach professionnel est capable de
supporter un silence prolongé de son client sans intervenir autrement
qu’en montrant son écoute de facon non verbale (regard, attitude du
corps). Les coachs débutants ont tendance a trop parler.

Histoires, métaphores et images

Raconter une anecdote, une blague, ou un conte.

Ou prendre une image.

Ou faire une comparaison.

Ou une métaphore, un « ¢'est comme si... ».
Le client doit pouvoir comprendre I'histoire avec sa raison comme
avec son Ccoeur

Plus I'histoire est simple, mieux cela vaut.

Elle ne doit pas blesser la personne. Mieux vaut se taire que prendre
le risque.

Prescription du symptéme

La prescription du symptdme est directement dérivée de la théorie
systémique présentée au sixiéme fondamental. Elle a pour principe
d’ordonner au client d'adopter I'attitude qu'il dit « ne pas pouvoir
s'empécher d’adopter ». Imaginons un client, responsable de recru-
tement dans une grande entreprise, qui parle a Mr Coach de la peur
quil ingpire a beaucoup de personnes de son entourage professionnel.
Mr Coach a hésité a traiter ce cas avec les jeux psychologiques de
I'AT mais, intuitivement, préfére utiliser la prescription systémique.
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Il prie donc le client de choisir une personne de son entourage a qui il
pense le plus objectivement possible faire peur et avec qui les choses
se sont mal passées récemment. La femme a laquelle pense le client
ne lui est pas reliée de fagon hiérarchique, mais doit de temps en
temps effectuer pour son compte une étude. C'est ce qui s'est (mal)
passérécemment. Le client lui a demandé un travail, la personne s’est
réfugiée dans une attitude habituelle de chien battu et n’a pas ensuite,
malgré sa promesse de pure forme, effectué le travail demandé.

Mr Coach indique alors a son client, sans s'expliquer sur le pourquoi
de cette demande, qu'il devra la prochaine fois faire peur consciem-
ment a cette personne. « Une saine peur, lui dit-il. Non pas un acte
cruel, mais une engueulade avec votre style et dans laquelle vous lui
montrerez les conséquences de sa passivité, »

La prescription du symptome consiste a redonner au client le pouvoir
d’agir sur les lois du systéme, contrairement a ce qu’il dit en séance ot
il déclare ne rien pouvoir faire. Elle doit étre faite avec deux grandes
précautions :

d'abord, vérifier que le client n'ira pas trop loin et ne mettra en
danger ni I'autre ni lui-méme : la prescription ne doit pas com-
porter d’issue tragique ;

ensuite, savoir que le client n'entrera dans le changement 2 que s’il
avis-a-vis de son coach un transfert suffisamment fort. Lidée émise
par le coach est en effet inhabituelle et apparemment illogique.

FICHES RECAPITULATIVES
D’UN COACHING

Voici, pour clore cette deuxieme partie, deux fiches récapitulatives.
Commencées il y a dix ans lors de ma formation, je les ai modifiées
au fil des ans en fonction de ma propre expérience. Je les feuillette de
temps a autre, surtout lorsqu’un coaching me pose probléme et que
j'ai besoin de faire le point.

La premiére reprend un ensemble de questions sur le travail de coa-
ching proprement dit.

La seconde comprend une série d’interrogations sur le principal outil
de coaching que constitue la personne méme du coach.

Je me sers bien sQr de ces listes pour préparer les cas difficiles que je
travaille avec mon superviseur.
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LE TRAVAIL DE COACHING

Quelle est la demande explicite du client ?
Quel est son objectif ?
Contrat d'affaires :
Quelles sont les clauses essentielles ?
Quui paye 7
Quuelles sont les dispositions concernant la confidentialité ?
Quel est notre contrat relationnel ?
Quel est mon diagnostic rationnel ?
Quel est mon diagnostic intuitif ?
Quelle est la zone d'intervention qui pose le plus probléme ?
Quel est le niveau d'autonomie du client ?
Y a-t-il des permissions & accorder ?
Y a-t-il des protections & prescrire ?
Quel est notre niveau d'alliance ?
Quel est son transfert sur ma personne ? Comment ['utiliser ?
Quel est le sens de sa démarche de coaching ?
A-t-il une réelle volonté de changer ?
Quel est mon plan d'intervention ?
Ai-je les moyens de mon plan : temps, compétences ?

Ol vaut-il mieux le rencontrer ?

MOI-MEME, COACH

Aije suffisamment confiance en moi pour étre dans ce coaching
un bon professionnel ?

Est-ce que je me sens bien avec la rémunération de ce contrat ?
Ai-je suffisamment de reconnaissance par ailleurs pour ne pas avoir
4 en chercher auprés de mon client ?

Quel est mon cadre de référence sur sa problématique ? Est-il en
accord ou non avec son propre cadre ?

Quel est mon contre-transfert sur le client ? Puis-je l'utiliser ?

Ai-je un enjeu personnel dans ce coaching ?

Passe de bonnes vacances et a bientot.
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COACHING
CENTRE SUR
LA PERSONNE

Le seul vrai coaching ? - L'émotion dEric Trezumain - Recette
pour vendre du coaching - Coach ou thérapeute ? - Check-list
d'un coach centré sur la personne - Une panoplie - Le cas « oser ».

QUI DEMANDE UN COACHING
CENTRE SUR LA PERSONNE ?

3 septembre
Cher Francois,

L’été avance doucement, entrecoupé de belles rencontres,
familiales et amicales.

La demiére fois que je t'ai écrit pour t'envoyer les fondamentaux,
j'avais bien sir une idée de la suite, surtout pour le coaching des
managers et des dirigeants. Mais pour le coaching centré sur la per-
sonne, j'hésitais... Jusqu'on aller ? Je me souvenais en particulier de
nos discussions sur la frontiére entre thérapie et coaching qui est,
comme la définition de ce dernier, un théme de discussions passion-
nées entre les professionnels. Comment aborder le sujet sans parti
pris ? Mais j'anticipe et peut-&tre faudrait-il d'ores et déja te préciser
ce que j'entends pas coaching centré sur la personne.
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Il consiste a accompagner quelqu’un qui souhaite développer les
aspects positifs de sa personnalité et, de fagon plus générale, « aller
13 ot il veut aller ». Il est trés voisin du coaching de réalisation de soi
made in Etats-Unis dont je te parlais au début de ce livre et qui est
souvent assimilé a I'ensemble du coaching.

En fait, deux cas se présentent :

@ Linitiative provient d’'une entreprise. Celle-ci estime qu'une per-
sonne ne donne pas tout son potentiel et pourrait mieux mettre en
ceuvre ses ressources personnelles, ou que certains de ses comporte-
ments sont en dysharmonie avec le bon fonctionnement de I'entre-
prise. Elle fait alors appel & un coach pour aider la personne a changer.

Récemment, ['ai ainsi recu un coup de fil de la DRH d'une entreprise phar-
maceutique : « J'ai un cas pour vous, m'a-t-elle dit. Lentreprise vient de
nommer un cadre trés brillant 4la téte du dépar-

L ment est une tement de biologie. Cela ne s'est pas fait sans

évaluation professionnelle hésitation parce que son assesment  indique qu'il
approfondie effectuée par pourrait montrer des aspects rigides et aurait du
l'entreprise.

mal & écouter. Ceci nous a étonnés et le patron
I'a nommé tout de méme, mais nous pensons qu'il
risque d'avoir des difficultés lors de sa prise de poste. Cet homme est prét

& travailler avec un coach. Pouvez-vous le recevoir 7 »

© Linitiative vient de la personne qui veut résoudre un probléme
professionnel ou réussir un projet qui lui tient & cceur. Consciente
que certains aspects de sa personnalité la freinent, elle demande
a son entreprise les services d’un coach ou, si elle souhaite rester
indépendante, cherche un coach a titre privé et le paie directement.

Ainsi cet homme qui est arrivé & mon cabinet il y a trois ans, empli de las-
situde. « Je suis venu vous voir, mavait-il dit, parce que vous étes un pro-
fessionnel de l'accompagnement, mais aussi un écrivain et un artiste. Je
caresse depuislongtemps unvieux réve :vivre de ma plume. J'aime écrire.
Mais & chaque fois que ['ai voulu me lancer concretement, jai échoué, Jai

43 ans et suis au pied du mur. Aidez-moi & reprendre un bon chemin. »

Le coaching centré sur la personne ne se pratique pas seulement dans
de telles interventions ol il est requis en tant que tel dans le contrat
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d’affaires. Mr Coach le rencontre aussi de facon batarde, sous forme
d’épisodes qui surviennent sans crier gare, en séance, dans n’importe
quel autre type de coaching et surtout dans le travail a droite du cur-
seur auprés d'un manager ou d'un dirigeant.

On est la a travailler sur un probléme de groupe, ou un challenge d'en-
treprise et tout & coup, hop ! voila le client qui se met a parler de lui.

Ces entrées soudaines dans la zone personnelle du client relévent la
plupart du temps de vieilles blessures identitaires, personnelles ou
professionnelles. Elles sont réveillées par le phénomeéne de transfert
du client envers le coach. Mis en confiance, il commence a parler de
I'intime de lui-méme, de ses échecs et parfois de ses réussites, de ses
difficultés et de ses espoirs. Il peut parler de son sentiment d'inadé-
quation, de son manque de motivation, de sa famille, de son enfance,
de ses épreuves professionnelles, etc.

Que faire en tel cas ? Ne rien faire si ce n'est pas dans le contrat
d’affaires ? Profiter de I’aubaine et se mettre a travailler sur la person-
nalité, les croyances, les modes de fonctionnement personnels en se
disant qu'il y a un lien avec le probléme professionnel pour lequel il
nous consulte ? Ou bien laisser tomber lorsque le travail releve plutot
d’une thérapie 7 Quelle est la frontiere ? Avant de traiter cette question
sur un plan plus général, prenons un exemple.

Eric Trezumain, consultant senior dans un cabinet informatique, a com-
mencé un travail avec Mr Coach parce qu'il ne parvient pas a réaliser ses
objectifs de chiffre d'affaires. Il déclare en outre se sentir régulitrement
envahi par ses émotions au point d'en devenir inefficace en réunion et en
entretien.

Au bout de quelques séances, Mr Coach le confronte sur la fagon dont
il sous-estime la nécessité de disposer de compétences en gestion de
projet. Tout & coup le visage d'Eric Trezumain se décompose. Il se met &
pleurer et parle de son frére, mort récemment. Pour une raison inconnue,
la question de Mr Coach a réveillé une souffrance inattendue.

Quelle peut étre alors I'attitude de ce dernier ? Faire ce quion appelle
un travail émotionnel ? Non, si Mr Coach n'y a pas de compétences. Aller
creuser ce qui sest passé avec son frére ? Non, car l'entreprise ne paie pas
MrCoach pour résoudre les problémes personnels d'Eric Trezumain, mais
pour qu'il soit plus performant en management d'affaires. Avoir seulement
quelques paroles de soutien et repartir tout de suite sur le probleme
professionnel ? Non, car cest ignorer I'état présent et le retentissement

du déces sur les problémes professionnels pour lesquels M. Trezumain
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vient voir Mr Coach. Je savais (Mr Coach, ce jour-la, c'était moi) ce qu'il
ne fallait pas que je fasse, mais ne savais pas trop quoi faire. Jai laissé un
temps mon professionnalisme de coté en faisant ce que tout étre humain
peut faire & ce moment-a, écouter et respecter. Puis j'ai relié le personnel
et le professionnel en l'invitant 4 chercher comment ne pas laisser sa
souffrance l'envahir au point de perturber son activité professionnelle.

UNE FAUSSE LIMITE :
LA FRONTIERE
THERAPEUTIQUE

Un coach peut éluder la question en se mettant la téte dans le sable,
mais a mon avis, les coachings centrés sur la personne qu’'il effectue
posent inévitablement la question de la frontiére thérapeutique. Quelle
que soit la partie de lui-méme que le client aborde en séance, que le
travail sur sa personne fasse ou non partie du contrat, qu’il constitue
le coeur du coaching ou survienne au contraire inopinément, la ques-
tion se pose : est-ce du coaching, de la thérapie ou du développement
personnel ?

Tu noteras ici 'apparition d'une nouvelle expression : développement
personnel. La frontiére qui sépare celui-ci de la thérapie est au moins
aussi difficile a cerner que celle entre thérapie et coaching. Les pro-
fessionnels considérent généralement que la thérapie traite plutot les
souffrances psychiques alors que le développement personnel s'inté-
resse plutdt a ce que la personne veut développer comme talents et
réaliser comme projets. Mais cela se discute...

Revenons au coaching uniquement centré sur la personne. Autant te
donnertout de suite mon opinion sur le sujet : j'estime qu'il ressemble
énormément aux démarches de développement personnel, sur le plan
de la méthode et des objectifs, et qu'il a aussi de multiples points
communs avec la thérapie. Je pense qu'une frontiére nette et surtout
reconnue entre ces trois démarches est pratiquement impossible a
établir méme si - de facon générale - la majorité des professionnels
considére que le domaine de la thérapie est celui du passé et du
« pourquoi je suis comme ¢a » alors que le coaching et le développe-
ment personnel sont surtout centrés sur le « comment faire pour me
sortir de mes blocages et réussir ? ».

On peut done discuter sans fin de la frontiére. Cependant, une chose
est certaine : les méthodes utilisées par les professionnels de la théra-
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pie et du coaching centré sur la personne sont étonnamment proches.
Les cabinets de consultants ne s’y trompent pas. Imagine que tu
veuilles faire des affaires et que tu aies repéré que la mode actuelle
du coaching offre un bon créneau commercial. Voici une recette :
prends une approche psychologique quelle qu’elle soit, classique ou
non, et assaisonne-la du discours du type suivant : « En vous sentant
mieux dans votre peau, vous serez plus performant. Pour cela nous
tenons a votre disposition la méthode. .. (priere d'indiquer ici celle de
ton choix : arts martiaux, art-thérapie, AT, bonding, ennéagramme,
feng shui, Gestalt, MBTI, PNL, Process Communication, psychana-
lyse, rebirth, travail hors limites, thérapie par le rire, saut a I'élas-
tique, méditation dans le désert, etc.). » Embauche des experts de la
méthode en question et baptise tes interventions du nom de coaching
en la présentant aux entreprises avec un langage presque identique :
« En se sentant mieux dans sa peau, votre personnel sera plus per-
formant. Pour cela nous avons une méthode qui s'appelle, etc. » Sers
chaud avec un zeste de considérations sur le management.

Je me moque et ne le devrais pas. C'est vrai que je suis irrité de voir
appeler coaching tout et le reste. Mais je suis convaincu que toute
approche solide de développement personnel ou de thérapie, qu’elle
soit psychologique, artistique, physique, sportive, ésotérique ou spi-
rituelle, a sa place dans les coachings centrés sur la personne a deux
conditions : que le coach maitrise des compétences fondamentales
duoquées dans la deuxiéme partie et qu’il maitrise Uapproche théra-
peutique ou développenent personnel qu’il utilise.

Il faudrait pour établir une frontiére reconnue entre le coaching centré
sur la personne et une démarche de développement personnel (ou une
thérapie) qu'un organisme professionnel type « conseil de l'ordre »,
faisant autorité, définisse cette frontiere et qu'elle soit acceptée par
la majorité des professionnels. Ce n’est pas le cas.

Il s’ensuit une ambiguité dont, il faut bien "avouer, profitent les
coachs. Celui qui a des compétences de thérapeute insiste sur la
ressemblance entre ce qu'il a 'habitude de faire et le coaching centré
sur la personne, témoin ce confrére qui me disait un jour : « Je ne
comprends toujours pas comment on peut faire du coaching sans étre
thérapeute ! » Celui qui n'a pas de compétences thérapeutiques joue
sur la différence des mots en disant que « le coaching n’est pas de
la thérapie », mais ne précise pas ou précise rarement les différences
méthodologiques et pour cause : elles sont floues.

Ceci entraine pour Mr Coach une exigence supplémentaire de profes-
sionnalisme. I'ai la méme position a ce sujet que celle indiquée dans
la deuxieme partie pour les fondamentaux : un professionnel du

255



Le métier de coach

coaching est responsable des limites qu'il se fixe et doit pouvoir
déontologiquement en répondre. 5i Mr Coach a des compétences
thérapeutiques, cette clarification lui permet d’annoncer la couleur
au moment de I'élaboration du contrat relationnel. Il indique qu'il est
aussi thérapeute et que le travail peut comprendre des incursions dans
le domaine thérapeutique. Il vérifie que le client est d'accord. Si, par
contre, Mr Coach n’a pas de compétences thérapeutiques, il doit ins-
crire dans sa déontologie les limites qu'il ne veut pas franchir et
informer ses clients que certains problémes qu'ils souhaiteraient
aborder ne pourront pas étre traités avec lui. Il conseille au besoin a
ceux-ci un lieu thérapeutique ot ils pourront les traiter.

La frontiere entre coaching centré sur la personne

Nathalie Combet-Joly. et thérapie se situe done dans la téte de chaque

professionnel. Un coach témoigne .

TEMOIGNAG

« Dans le cadre d'un travail sur le harcélement moral, par exemple, 'in-
dique & la personne le "diagnostic” de sa dimension de victime dans le
cadre de cette manipulation, je lui donne les clefs du manipulateur, je
I'engage & observer en temps réel ce manipulateur avec ces clefs de
décodage avant de passer & la contre-offensive en fonction des objec-
tifs qu'elle a posés : partir, négocier son départ, rester et jouer avec le
manipulateur pour déjouer ses offensives de harcelement. Je ne rentre
pas dans lanalyse de ses fragilités identitaires qui laisse l'espace pour le
travail de sape du manipulateur : pour moi, ¢'est hors de mon champ. En
revanche, il peut arriver que je propose & la personne de faire un travail
psychothérapeutique avec un autre professionnel psychothérapeute.

Clest 13 que je m'arréte ».

Une frontiére nette n'apparait donc que lorsqu’une entreprise (ou un
coach) la définit elle-méme en refusant un type d'intervention. C'est
notamment le cas lorsque I'entreprise refuse telle ou telle méthode qui
lui parait trop « psy ». Mais, a contrario, elle pourrait aussi accepter
consciemment de payer une thérapie 3 une personne en la nommant
coaching. C'est son affaire. Du moment que le contrat est clair et que
le professionnel qui effectue ce coaching thérapeutique a les compé-
tences voulues, qu'y a-t-il a redire ?

Tu sais que je ne suis pas thérapeute. Je ne peux donc pas te parler
valablement des incursions thérapeutiques que je me permettrais peut-
étre en coaching si je I'étais. Je peux par contre partager avec toi les
limites que je me suis fixées (tableau en page suivante).
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Domaine de la thérapie

Domaine du coaching en entreprise

Analyse de la demande
Contrat
Diagnostic

Cadre de référence

Changement

Forte utilisation du transfert (dans
certaines thérapies)

Plutét le passé
La vie personnelle et familiale

La prise de conscience par le client
de la construction archaique de

Conscience du transfert et
franchissement d'une étape
d'autonomie

Plutét le présent et ['avenir
La vie professionnelle

Les aptions concrétes pour vivre en
autonemie (branche de gauche). Les

labranche de droite du schéma besoins a satisfaire
d'identité : Masque, Crapaud et

Héros de fer-blanc

Le travail émoticnnel Lidentification, lexpression et
I'utilisation des émotions en situation

professicnnelle
Lorigine des croyances Le changement de croyances
Le projet de vie Le projet professiennel

Les relations hommes - femmes dans
le travail

La sexualité

J'ai ainsi écarté des problémes qu’évoquaient des client(e)s au sujet de
leurs enfants, leur conjoint, leur amant ou leur maitresse, leur sexua-
lité, ainsi que le souhait de certains de revenir a I'origine archaique
des difficultés qu'ils m’apportaient (d'enfance ou d’adolescence). Je
ne refuse pas qu'ils en parlent, mais n’approfondis pas.

Mes propos pourraient te laisser croire qu'un thérapeute a un avantage
professionnel certain en tant que coach, puisque sa compétence lui
permet de s’affranchir du probléme de frontiéres. C'est vrai. Mais, si
son client est un manager ou dirigeant qui demande aussi une inter-
vention a droite du curseur, le thérapeute pur va rapidement trouver
ses limites car il n'a pas bien conscience du systeme d'entreprise et
n'intégre que difficilement les contraintes culturelles ou organisation-
nelles de I'environnement professionnel du client.
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LA BOITE A OUTILS DE
L’ATELIER D'UN COACH
(PARTIE « PERSONNALITES »)

Bordé par les précautions ci-dessus énoncées et muni des fonda-
mentaux, Ms Coach peut alors avec délectation se plonger dans des
coachings centrés sur la personne en utilisant les concepts, outils et
méthodes d'intervention qu'elle maitrise et qu'elle tient disponibles
dans son atelier. Nous en avons évoqué quelques-uns lors du troisieme
fondamental consacré au diagnostic psychologique (AT, PNL, etc.).
Ajoutons les multiples approches de développement personnel dont les
coachs sont souvent friands. Tout est possible si le coach est compétent
et que I'approche en question fait avancer le coaché vers son objectif.

Tu sais que j'utilise largement 'Analyse Transactionnelle, la Process
Communication et la PNL. Je m'en suis inspiré pour établir une fiche
technique qui me sert de check-list dans le cas d’un coaching centré
sur la personne (je te prie de te reporter aux ouvrages spécialisés
d'AT, de Process Communication ou de PNL pour les concepts que tu
ne connaitrais pas).

Diagnostic pour les coachings
centrés sur la personne

Quelle est la position de vie préférentielle du client dans son probléme ?
Quelles sont ses croyances ?
Quel est son état désiré ?

Quel est son type de personnalité suivant le modéle Process
Communication ?

Fait-il des méconnaissances ? a quel niveau ?
Joue-t-il des jeux psychologiques ?
Présente-t-il une forme de passivité ?

De quoi doit-il faire le deuil ?

Quelles sont ses ressources 1

Cherche-t-il un changement 2 ?
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Quelques interventions classiques de
coaching au niveau de la personne

Une fois le diagnostic effectué et en fonction du contrat passé avec le
client, un coach peut intervenir avec ses propres méthodes dérivées
la plupart du temps de celles qu’il a utilisées pour le diagnostic. Je te
donne aussi la fiche d’intervention que j'utilise a cet effet :

meilleure connaissance par le client de lui-méme par l'exploration
des facettes de sa personnalité (AT, Process Communication, stra-
tégie d'apprentissage de PNL, etc.) ;

visualisation de son état désiré ;
conscience de son niveau préférentiel de méconnaissances ;

changement de position de vie (en particulier lorsqu’il y a un
probléme de confiance en soi ou en I'autre) ;

développement de son « économie » de signes de reconnaissance ;
acceptation par le client de sa part d'ombre ;

renforcement d'un élément de son identité ;

deuil ;

franchissement d'une étape d’autonomie ;

développement de son Parent ;

renforcement de son Adulte ;

libération de son Enfant libre ;

elc.

COACHER LA PERSONNE
D’UN CLIENT

Javais prévu en commencant ce livre, tu t'en souviens, de parta-
ger avec toi mes méthodes d'intervention. Réflexion faite, je m’en
tiendrai seulement a quelques-unes. Ce n'est pas que je cherche
a les garder pour moi, mais je pense que c’est a chaque coach de
construire son propre atelier. Si je me lancgais dans une description
détaillée, je devrais adjoindre a ce livre un cours complet d’AT et de
Process Communication alors que tu vas peut-étre te lancer dans la
PNL. Cela dépasserait le cadre que je me suis fixé et je préfere donc
te renvoyer aux ouvrages ou formations spécialisées. D ailleurs, les
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outils mentionnés au chapitre 15 constituent déja une solide pano-
plie. Je me contenterai done de résumer en quelques lignes quelques
procédures dont je me sers assez souvent ou dont il est fait assez
largement mention dans les milieux du coaching.

Décisions

Il est impossible de proposer a un client une démarche qui I'aide a
prendre la bonne décision. Ce serait contradictoire avec sa liberté et
I'esprit méme du coaching. Jacques-Antoine Malarewicz écrit fort
justement : « Le client va vous faire croire que vous pouvez l'aider a
prendre une décision. » Il émet méme I'hypothése que lorsqu’un client
vient en coaching pour prendre une décision, c’est qu’il I'a déja prise
mais veut se confronter a « I'étre supposé savoir » qu'est le coach.
La problématique d'une personne qui hésite a prendre une décision,
c'est done la confiance en soi : la personne a du mal soit 4 annoncer
sa décision, soit a I'assumer.

Je pense utile d'inviter aussi le client a examiner les conséquences de
telle ou telle option gu’il envisage afin qu’il n’aille pas se dire aprés
coup : « Sij'avais su... ». Je me sers a cet effet de I'examen systéma-
tique par le client de ses états du moi que tu trouveras également dans
Transactions, le livre de Gysa Jaoui.

Démons

C'est I'exploration du « Crapaud ». J'invite le client a énoncer les
jugements négatifs et péremptoires qu’il porte sur lui-méme ou les
autres (je fais ce travail de la fagon la plus ludique possible). 11 lui
permet de repérer plus facilement la présence de ces « démons », en
séance de coaching et dans la vie, et de leur faire échec.
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Problémes de temps

La facon dont un manager gére son temps constitue
un précieux élément de diagnostic’ non seulement Le lecteur
sur le plan psychologique, mais sur la fagon dont il intéressé pourra se

assume ses fonctions de management ou de direc- de l'auteur sur le

tion. Je l'accompagne en coaching sur son lieu de sujet : Question
travail pendant toute une journée et observe la de temps
(InterEditions).

facon dont il choisit de faire ceci ou cela, comment
il répond au téléphone et réagit en cas d'imprévu.
L'étude de son agenda et de son systeme de classement se révéle aussi
riche d’enseignements. Je renouvelle I'opération dans les semaines
qui suivent afin de vérifier les progres avec le client.

Orientation ou réorientation
professionnelle : les étapes de Hudson

Ce type de coaching est long, voire trés long (deux a trois ans). Tout
dépend si le changement professionnel est un changement 1, ¢’est-a-
dire si le client désire changer d’entreprise sans changer de métier,
ou un changement 2, auquel cas la personne doit effectuer un deuil
important, aller au coeur de son désir, donner ou redonner un sens a
son parcours professionnel, trouver de nouvelles ressources, procéder
presque inévitablement a une révision de ses

croyances, etc. C'est I'un des coachings les plus Tu trouveras icl une
complets et les plus intéressants. J'y utilise deux adaptation dumodale
d'Hudson effectude

concepts en toile de fond : les quatre compo-
santes de l'identité professionnelle exposées au
début de notre correspondance et les étapes du
changement selon le modele d’'Hudson™ que je
résume ici parce qu'il n'existe pas actuellement, & ma connaissance,
d’ouvrage publié sur la question.

et Maryse Lepan.

ETAPE 1A : ENONCE

Le client, de facon encore vague et confuse, envisage un changement.
Il en parle a ses proches et affine peu a peu son discows. Le coach
I"accompagne en I'aidant a énoncer son projet jusqu’a ce qu’il soit
intelligible par un tiers.
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ETAPE 1B : RENCONTRES

Le client rencontre ceux et celles qui ont réalisé des changements
équivalents afin de prendre conscience du chemin a parcourir. Le
coach 'encourage a rencontrer de telles personnes.

ETAPE 1C : VERIFICATION

Le client clarifie les conditions de sa réussite. Il acquiert les compé-
tences auprés des experts. Le coach reste en arriére-plan, en apportant
sa confiance et sa reconnaissance.

ETAPE 2 : LANCEMENT

Le client entreprend concrétement son projet, se lance dans I'action.
Le coach vérifie qu'il ne dévie pas de 'objectif qu'il s'est fixé et ne
se sabote pas, en particulier en n’effectuant pas linvestissement
nécessaire.

ETAPE 3 : RENTABILITE

Le client recueille le fruit de ses efforts et continue sur sa lancée. Le
coach I'encourage a profiter du travail accompli et reste en arriére-
plan. Note : I'étape 3 peut durer trés longtemps, en fait aussi long-
temps que le client le désire. Elle peut méme se poursuivre tant que
son projet conserve du sens pour lui.

ETAPE 4 : RUPTURE PSYCHOLOGIQUE

Le projet du client s'arréte, soit pour des raisons externes, soit parce
que sa motivation disparait. Le coach donne de la reconnaissance
inconditionnelle au client.

ETAPE 5 : DEUIL

Cette phase est d’autant plus difficile a vivre que le projet a été réussi
sur une longue période. Le client s’était peut-étre imaginé que sa
motivation ancienne, si forte et fructueuse, durerait éternellement. 11
doit effectuer un deuil, faire face aux tentations de revenir a1’ ancienne
situation. Le coach I'accompagne dans sa gestion du deuil et la perte
de ses illusions.

ETAPE 6 : BILAN

Le client fait le point de tout ce qu’il a acquis au cours du projet, la
facon dont il a changé durant cette période. Le coach I'aide a objec-
tiver ce bilan.
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ETAPE 7 : APPROPRIATION ET NOUVEAU PROJET

La septieme étape est une bifurcation. Le client peut débuter un nou-
veau projet du méme type que I'ancien (changement 1) en prenant
conscience du surcroit de potentiel que cela lui a donné. Le coach aide
alors le client a s’ approprier son bilan, & mettre en ceuvre sa créativité
et a vérifier quel sens il donne a un nouveau projet du méme type.

ETAPE 8 : MATURATION

Le client s’engage sur un changement 2. Il constate qu’il y a un déca-
lage entre les aspirations d'une nouvelle identité interne et le systeme
dans lequel il a vécu aux précédentes étapes. Le coach I'invite a s’oc-
cuper de lui et & s’ouvrir I'esprit.

ETAPE 9 : CHANGEMENT 2

Le client change son cadre de référence et remet en cause I'une de
ses valeurs essentielles, quelque chose qui jusqu’a présent soutenait
sa vie et lui donnait du sens. Cette étape demande souvent du temps,
autant qu’il en faut pour trouver un nouvel environnement dans lequel
le changement puisse s’épanouir. Il est trés difficile pour le client
qui, tel Indiana Jones dans le film La Derniére Croisade, doit faire un
saut en avant dans l'inconnu et briler ses vaisseaux. Le coach I'aide
a mieux cerner quel est son changement profond et a discerner les
implications concrétes qui peuvent aller, dans le cas d'un travail en
entreprise, jusqu'a quitter cette derniére.

ETAPE 10 : INVENTER LE FUTUR

Le client déploie une énergie qu’il n’avait pas imaginée et est prét a
entamer un nouveau cycle a I'étape 1, différent de ses anciens projets.
Le coach 'invite 4 exploiter au maximum ses possibilités.
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Les etapes de Hudson

Sens et cohérence : les niveaux de Dilts

Beaucoup de coachs utilisent la procédure de travail fondée sur les
niveaux logiques de Robert Dilts : le contexte, le comportement, les
capacités, les croyances et valeurs, I'identité et la mission. Je les ai
illustrés par une histoire.

HISTOIRE

Contexte : |l &tait une fois une pauvre jeune fille dont la mere tait morte
trés jeune. Son pere sétait remarié et sa nouvelle femme avait eu deux
filles. La belle-mére détestait la jeune fille du premier lit et lui faisait faire
toutes sortes de travaux ménagers, en particulier le balayage de I'dtre.
C'est pourquoi on 'avait appelée Cendrillon. Cendrillon tait obéissante
(comportements), mais malheureuse. Bien que son travail fat fait a la
perfection et quelle y employét toute son intelligence (capacités), elle
se faisait rabrouer sans raison par sa belle-mére et ses sceurs. Mais elle
perseveérait, car elle espérait qu'un jour sa marraine viendrait la secourir
(croyance). Elle se marierait alors avec un prince et deviendrait une reine
de haut rang (identité). Son histoire pourrait alors enchanter des généra-

tions de petits enfants (mission).
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Les coachs qui utilisent la procédure de Dilts (dont on peut rapprocher
d’ailleurs les niveaux de ceux de la pyramide de Maslow) accom-
pagnent en général leur action en demandant au client de se déplacer
physiquement le long d’un chemin jalonné de traits ou de cartons sur
lesquels sont inscrits les six niveaux logiques. Le client part du
contexte et fait un pas pour atteindre successivement chaque niveau
jusqu’a la mission. Puis le coach lui demande de revenir a tel ou tel
niveau de telle facon que I'ensemble présente en final une cohérence
interne. Pierre Longin écrit dans I'ouvrage auquel

tu peux te référer : « Selon Dilts, plus une Coachez votre équipe.
conduite se situe 3 un niveau inférieur, plus elle Vair la bibliographie.
est facile a modifier. En revanche, plus elle se

situe a un niveau élevé, plus elle donne lieu a des résistances au
changement, parce que soumise a des niveaux de plus en plus
inconscients. »

UN EXEMPLE DE COACHING
DE PERSONNALITES

Pour clore ce chapitre, voici un cas de coaching centré sur la personne.

HISTO

E

Pour sa neuvieéme séance, la cliente arriva toute pimpante et habillée de
neuf. Comme Mr Coach lui en faisait |la remarque, elle dit : « C'est mieux
qu'autrefois, n'est-ce pas ?» Puis elle se mit & raconter une anecdote de
son enfance. MrCoach écouta, mais sans poser de questions spécifiques.
Il revint au contrat de coaching qui portait sur la confiance en soi.

« J'ai donc compris récemment, ajouta la cliente, pourquoi je me sens si
mal & l'aise dans lentreprise ol je travaille. Clest la méme situation que
celle que jai vécue étant petite. Je nose pas assez, de peur de me faire
jalouser.

- Et clest|a-dessus, dit Mr Coach, que vous voudriez travailler aujourd'hui ?
= Qui. Parce que, si ['ai compris ce qui sétait passé autrefois, ne plus
revivre la méme chose aujourd'hui est une autre paire de manches. Pou-
vez-vous maider 3 oser ?

- Allons-y », dit Mr Coach.

La séance était importante et il se concentra.
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« Imaginons, lui dit Mr Coach, que je sois une sorte d'enchanteur et que,
maintenant, cette baguette magique ait le pouvoir de vous faire changer
concrétement. Qu'est-ce quelle vous accorderait 7»

Elle réfléchit un peu, puis dit :

« Oser faire ce que je n'ose pas faire.

- Faisons un exercice, lui dit Mr Coach en lui tendant une feuille de papier.
Vous allez écrire sur cette feuille sept situations concrétes dans lesquelles
vous aurez 4 oser. Elles peuvent étre petites ou grandes, peu importe.
L'essentiel est que vous ayez peur d'y aller. Je voudrais que vous rempla-
ciez votre peur irraisonnée actuelle par la peur délicieuse de l'enfant qui
se dit “pascap 7".»

Elle écrivit et demanda :

« Professionnel ou personnel ?

- Les deux.»

Mr Coach avait répondu du tac au tac. Au bout de cing décisions, la
cliente cala. Il l'invita & en trouver une sixieme. « Mettre de l'art dans mes
interventions, dit-elle. Cest un peu vague, mais je vois ce dont il s'agit. »
Elle lut saliste.

« La premiere audace, dit-elle, serait de rendre visite au patron de mon
ancienne entreprise.

- Que risquez-vous ?

- Rien.

- Eh bien, pourquoi n'y allez-vous pas demain ? »

La cliente se mit & rire et continua :

« Vous allez trouver ¢a idiot, mais la deuxiéme audace serait de m'acheter
des pulls moulants.

- Vous allez avoir des admirateurs, admit Mr Coach. Et ensuite ?

- Changer de professeur de dessin. J'ai appris ce que j'avais & apprendre,
mais je veux voler plus haut.

- Bien, dit Mr Coach.

- Et puis me fixer des objectifs.

- Comment allez-vous vous y prendre ?

- En les écrivant. »

MrCoach et sa cliente discutérent un moment afin de préciser ce que l'un
et l'autre entendaient par « objectifs ». Pour elle, faire une liste de tiches
niétait pas un objectif en soi. Par contre, décider de faire la démarche
aupres de son professeur de dessin en était un.

« Je ne vais pas me battre sur les mots, lui dit Mr Coach. Mais je vous fais
remarquer que, selon votre logique, décider de se fixer des objectifs est
déja un objectif. Je vous donne donc un devoir & la maison : établird'icila
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prochaine séance des listes dobjectifs en vérifiant leur réalisme. Atteindre
ces objectifs sera |'étape suivante.

- Oui, confirma-t-elle. C'est déja savoir ce que je veux qui est important.
Parce qu'une fois que je suis partie de chez vous...»

Mr Coach nlinsista pas et demanda: “Et enfin 7"

- Visiter des nouveaux endroits, un par semaine. »

Elle avait l'air ravi d'une gamine qui s'appréte a désobéir.

«Bien, dit Mr Coach. Maintenant, vérifions votre d étermination. Vous avez
cing minutes pour oser ici tout ce que vous voulez, sauf casser quelque
chose ou me faire violence, bien sr.»

Elle réfléchit et dit: « Il faut d'abord que je me l&ve. »

Elle se leva, fit quelques pas et déclara: « Je vais m'asseoir sur la chaise
devant votre ordinateur. »

Mr Coach attendit pour voir si elle demandait un acquiescement ousielle
le ferait delle-méme. Elle s'assit sans le regarder. Ouf

« Ensuite, dit-elle, je voudrais que vous m'expliquiez pourquoi vous avez
cette sculpture chez vous.»

Elle désignait une femme-oiseau en terre cuite.

Mr Coach lui expliqua comment le sculpteur avait procédé, et la raison
pour laquelle elle se trouvait maintenant chez lui.

« Et maintenant, dit-elle, je vais allumer latélé I»

Hélas, celle-ci ngtait pas raccordée & l'antenne ! Mr Coach et sa cliente
rirent de bon ceeur.

« Je voudrais, lui dit Mr Coach, que ce printemps soit pour vous celui de
toutes les découvertes.»

Etil cldtura la séance.

Amicalement, ton vieux frére.
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INVITATIONS - RECOMMANDATIONS - QUESTIONS

Coachs débutants

Plutét que de chercher la limite théorique entre coaching et
thérapie, soyez clair avec ce que vous vous interdisez vous-méme
comme interventions.

Dans le cas de coaching présenté ci-dessus, repérer |'usage des
sept fondamentaux, des zones d'intervention, des permissions et
protections et des changements.

Recommandation aux prescripteurs

Demander & un coach ce qu'il ferait pour aider un client a reprendre

confiance en lui.

Questions aux coachs confirmés

Avez-vous une liste de confréres thérapeutes 4 qui adresser un

client ?

Y avez-vous souvent recours ?
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COACHING
CENTRE SUR LA
RELATION

Le second cran - La corde - Check-list du coach centré sur la
relation - Marions les types de personnalité - Le triangle infernal
- Lingénieur faisait pousser des boutons.

SPECIFI'CITE DU COACHING
CENTRE SUR LA RELATION

15 septembre

Bien cher Frangois,

En t'adressant ce chapitre, j'ai un affreux doute : cela valait-il vraiment
la peine que je crée sur la régle du coaching un cran particulier pour
les relations ?

RELATIONS

Caaching cantrd
sur ka ralation
fnivaau

narindiwidusl]
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Apres tout, rares sont les contrats d'affaires dans lesquels une entre-
prise paie un coaching a Monsieur X dans I'unique but de résoudre son
probléme relationnel avec Monsieur Y. Bien siir, s Monsieur X a des
problémes relationnels avec tout le monde, alors 13, oui, I'entreprise
peut envisager un coaching car elle considére a tort ou a raison que
le probléme vient uniquement de Monsieur X. Mais on revient alors
a un coaching centré sur sa personne. Je me suis donc vu tout a coup
abandonner I'image de larégle du coaching, contraint de réécrire mon
livre, et ai eu froid dans le dos.

Je I'aurais fait par honnéteté intellectuelle, mais cela n’a pas été
nécessaire car, réflexion faite, je n’ai jamais vu de coaching dans
lequel tot ou tard un client ne faisait pas part de difficultés rela-
tionnelles avec une tierce personne. C'est le cas dans le coaching
centré sur la personne, lorsque celle-ci rencontre des adversaires ou
a besoin d'alliés pour résoudre ses problémes ou mener ses projets.
C’est toujours le cas dans le coaching de manager, dés que celui-ci
fait état de problemes relationnels avec une personne de son équipe
ou de son entourage. C'est presque toujours le cas dans le coaching
de dirigeants qui doivent gérer non seulement l'entité « groupe » que
constitue leur comité de direction, mais les relations avec de multiples
interlocuteurs.

Objection ! pourrais-tu logiquement me dire : Mr Coach, dans son
travail avec Monsieur X qui est son client, n’a pas a se préoccuper de
Monsieur ¥ dont il nous parle. Tout se raméne a Monsieur X et a un
coaching centré sur la personne.

Vrai et faux. Dans le probléme relationnel dont nous parle Monsieur X
en coaching, il y a trois composantes distinctes :

Monsieur X ;

Monsieur Y ;

la relation de Monsieur X et de Monsieur Y.
Monsieur X. peut se sentir trés bien en temps normal, étre perfor-
mant, ete., de méme que Monsieur Y. Mais par une étrange alchimie,
les interactions de Monsieur X et de Monsieur Y peuvent poser pro-

bléme a I'un ou 'autre, ou aux deux. Des lors, le travail en coaching
présente trois aspects :

Monsieur X peut travailler sur les retentissements qu’a sur lui-méme
sa relation difficile avec Monsieur Y. Mr Coach déplace alors le curseur
d'un cran a gauche, vers un coaching centré sur la personne ;
Monsieur X peut travailler sur ses interactions avec Monsieur Y,
ce qui fait I'objet du présent chapitre ;
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en revanche, il est impossible, inutile et dispendieux de travail-
ler sur Monsieur Y. C'est souvent pourtant ce que voudrait faire
Monsieur X.

Une relation est en effet semblable & une corde de montagne qui relie
deux personnes. Chacun y est attaché, continue a exister de son cité,
a sentir et penser selon sa personnalité propre, etc. Mais la corde est
un élément a part qui a son existence propre. Elle peut étre solide ou
pourrie, tendue ou flottante, indépendamment de I'état général de
Monsieur X et Monsieur Y.

Peux-tu reprendre, je te prie, la description de la systémique faite dans
le troisieme et le sixieme fondamental ? Rappelle-toi que cette approche
a poussé a l'extréme ce point de vue relationnel puisqu'elle se désinté-
resse des retentissements de la relation sur I'un ou I'autre des protago-
nistes. Seul compte le systéme. Si Monsieur X ou Monsieur Y ont des
problémes personnels du fait de leurs interactions, dit la systémique,
c’est uniquement ces dernieres qu'il faut considérer et changer.

Que 'on sopit ou non d’accord avec eux, un coach professionnel qui
veut aider un client a résoudre un probléme relationnel doit avoir
dans sa trousse a outils de quoi travailler, c’est-a-dire disposer de
compétences en processus relationnels.

Avec le coaching centré sur la relation, nous glissons d'un cran vers
la droite du curseur et le coaching ne sera plus désormais de méme
nature. Ce sera un coaching non plus centré sur le client, mais sur
les interactions du client avec son environnement. Comme il le fera
encore davantage lorsqu'il accompagnera un manager ou un dirigeant
dans I'exercice de son métier, Mr Coach doit disposer de compétences
spécifiques complémentaires. Dans ce chapitre, nous allons voir com-
ment un coach peut aider son client d'une part a mieux comprendre
ce qui se joue entre lui et un tiers et, de 'autre, a trouver des options
pour résoudre la difficulté relationnelle.

LATELIER RELATIONNEL
D’UN COACH

Comme au chapitre précédent, je te joins deux check-lists pour le
coaching centré sur la relation en tinvitant a te reporter, pour les
concepts d’AT, de Process Communication ou de systémique, aux
ouvrages spécialisés.

C'est le coin « relationnel » de I'atelier du coach, celui o il range ses
outils et manuels pour ce type de coaching.
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Le métier de coach

Diagnostic de relations

Quelle est la difficulté relationnelle évoquée par le client 7 Avec
qui I'a-t-il 2

Quelles sont les conséquences concrétes de cette difficulté ?
Comment, aux dires de mon client, le tiers voit-il celui-ci?

Que sont-ils officiellement chargés de faire ensemble ?

Quelle est, selon ce que m’en dit mon client, la personnalité du
tiers ?

Le type de personnalité de mon client s'accorde-t-il avec celui du
tiers ?

Quels sont les signes de reconnaissance qu'ils s’échangent ?
Quelle est la position de vie de mon client vis-a-vis du tiers ?

Qui a la position haute ? la position basse ? Sont-ils figés dans
ces positions ? Sont-ils en symbiose ? Sont-ils en jeu de pouvoir ?

Le client et I'autre sont-ils engagés dans un jeu psychologique ?
Comment ce jeu peut-il évoluer ?
Manipule-t-il le tiers ou se fait-il manipuler par lui ?

Options

Selon les cas, inviter le client a :

adopter un processus relationnel adapté 4 la personnalité du tiers ;
changer son économie de signes de reconnaissance avec le tiers ;

sortir du triangle dramatique : ni Persécuteur, ni Victime, ni
Sauveteur ;

distinguer le travail proprement dit avec le tiers, et les aspects
relationnels ;

avancer d'un degré dans I'autonomie par rapport au tiers ;

prendre de la distance relationnelle a I'égard du tiers (si toutes
les options de coopération ont été raisonnablement essayées et
ont échoué) ;

intervenir de fagon directive (recours a la systémique).
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COACHER SUR LES RELATIONS

Le coach adeux grandes fagons d’intervenir au niveau des relations du
client : soit de fagon directe en agissant sur son systeme relationnel,
soit en priant le client de se mettre en position « méta » et de procéder
lui-méme au changement relationnel.

Agir directement sur la relation

Si tu te places dans un cadre de pensée systémique tel que décrit au
sixieme fondamental, nous pouvons nous mettre dans la peau d'un
coach qui fait référence au principe ericksonien et intervenir de facon
directive en ordonnant au client d’adopter une nouvelle loi pour le
systéme relationnel qu’il entretient avec le tiers. Prenons par exemple
le cas d'un client salarié qui nous consulte parce qu'il ne se sent pas
suffisamment reconnu du patron de son patron (N + 2). Il a beau
effectuer un travail trés correct, se montrer courtois avec lui durant les
réunions et tenter d'accrocher son attention, rien n'y fait : 'autre se
contente de paroles bréves et banales, ne remercie jamais pour le travail
effectué et semble considérer que son collaborateur est un pur objet
de production. Ecoutant cette histoire, le coach prescrit alors au client
de se montrer lui aussi indifférent a la personne de son N + 2 tout en
continuant, bien sar, a travailler correctement. Le client objecte : « Mais
nous allons nous regarder en chiens de fafence ! », ce a quoi le coach lui
rétorque que, de toute fagon, il ne perd rien a essayer puisquele N + 2
ne s’intéresse pas a lui et qu'il ne risquera rien puisqu’il continue a
faire son travail. Quinze jours plus tard, le client revient et dit : « C'est
incroyable, mon patron m’a enfin parlé a la derniére réunion. Il m'a
demandé si je me plaisais dans son service. J'ai répondu que oui, sans
plus, mais il a insisté et nous avons eu un bon échange. »

Faire intervenir le client

La seconde option est de sortir du cadre systémique et de parier sur
la capacité « méta » du client, c’est-a-dire I'inviter a un regard triple
et concomitant sur lui-méme, le tiers et leur relation. Par référence
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a l'approche cartésienne, le coach invite alors le client a adopter un
processus relationnel positif a I'aide d’une méthode de communication
qu’il pense adaptée compte tenu du contexte. Prenons deux de ces
méthodes que j'utilise assez fréquemment : les processus relationnels
de la Process Communication et les jeux psychologiques de I'AT.

Processus relationnels de la Process Communication

Tu connais déja cette approche puisqu’elle figure parmi les théories de
la personnalité décrites au troisieme fondamental. Son mérite est de
combiner efficacement les dynamiques psychologiques personnelles
de Monsieur X et de Monsieur Y avec le processus relationnel qui
s'établit entre eux.

Certains types de personnalité requierent plus ou moins d’énergie
pour bien communiquer avec tel ou tel autre. Prenons par exemple un
client de type Rebelle qui est en temps normal spontané, ludique et
créatif. Dans son bureau se trouve un collégue de type Persévérant qui
présente en temps normal des points forts de dévouement, ténacité et
conscience professionnelle. Lorsqu’une difficulté surgit, qu’elle vienne
du contexte professionnel ou parce que I'un ou I'autre sont ce jour-la
mal lunés, le Rebelle et son collégue Persévérant « s’accrochent »
et entrent dans une spirale relationnelle négative. Le Persévérant
commence par se montrer plus exigeant qu’il ne faudrait, ce qui
entraine chez le Rebelle un comportement exagérément besogneux
accompagné d'un sentiment de pénibilité du travail. Cette attitude est
percue par le collégue Persévérant comme de la mauvaise volonté, ce
qui entraine une rigidification d’attitude. Il se met alors a brandir ses
convictions en sermonnant le Rebelle qui réagit en se cabrant avec
vigueur. Uaffrontement est violent, et laisse en final chacun des deux
protagonistes sur un sentiment d’échec. Le Persévérant fulmine de
ne pas avoir su imposer ses convictions et le Rebelle effectue un bras
d’honneur réel ou symbolique et assure a 'autre « qu'il ne I'emportera
pas au paradis ».

Le coach, s'il a une bonne connaissance pratique et théorique du
modéle et peut porter un diagnostic fiable sur les personnalités des
acteurs de ce petit drame, peut alors inviter le Rebelle a aborder son
collegue avec un autre processus. Il peut lui demander d’utiliser 'un
des quatre canaux de communication (en I'occurrence, ce serait ici
I'interrogatif), ou surtout de manifester a I'égard de son collégue
beaucoup de respect, en particulier pour les opinions qu'il professe
(satisfaction des besoins psychologiques du Persévérant).
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Les jeux psychologiques

Lauteur a approfondi
. : : e les processus des jeux
Lorsque lz—:_- client appc]rle en Foachmg um‘e diffi piyehologiques dans
culté relationnelle plus compliquée ou plus dure, Le Pouvair de ndgocier.
j'ai recours au modele des jeux psychologiques de Voir aussi la partie 4, 3
I'AT . Ce sont des séquences relationnelles entre la fin du chapitre 22.

deux ou plusieurs personnes qui se terminent

mal pour au moins I'un des protagonistes. Largement inconscient, un
jeu psychologique comporte une « accroche », verbale ou non, lancée
par un joueur initiateur. Le second joueur est touché par 'accroche
dans I'un de ses points faibles et répond. Des lors, le jeu est engagé
et il s’ensuit des échanges apparemment logiques, mais qui n’ont en
fait d’autre but au niveau psychologique que d'amener les participants
a un propos excessif ou déplacé qui laisse 'autre stupéfait. Le jeu se
termine lorsque les participants portent un jugement de valeur intrin-
séque sur eux-mémes ou I'autre avec une ritournelle du genre « c’est
toujours pareil... ». 5i tu reprends le schéma d’identité psychologique
du troisiéme fondamental, un jeu représente une tentative de satis-
faire les besoins archaiques du « Prince ». Cet essai, toujours avorté,
conduit a lissue du jeu a un renforcement du « Crapaud » dont les
croyances fondamentales sur lui-méme, les autres ou le monde se
confirment une fois de plus.

Imagine qu'un cadre supérieur bardé de diplémes indique & Ms Coach
qu'il n'y arrive pas avec I'un des ingénieurs de son équipe qui lui fait régu-
litrement « pousser des boutons ». « Clest toujours la méme chose, dit le
client 3 Ms Coach, il se met dans l'encadrement de ma porte et attend que
jelui dise d'entrer avec un air de chien battu. Cette attitude & elle seule
me porte sur les nerfs. Quand je finis par lui dire d'entrer, il me présente
un probléme mal ficelé dont il devraittrouver la solution tout seul compte
tenu de son niveau et de son expérience. Je lui pose des questions, puis
deviens de plus en plus cassant. Ala fin, jexplose en lui demandant séche-
ment de revoir sa copie. || repart déconfit tandis que je me dis & son sujet
“quel dne " Peut-&tre devraise &tre plus patient, mais je ne supporte pas

les mollassons qui manquent d'initiative. »

Comment utiliser le concept de jeu psychologique en coaching ? Tout
d'abord, il faut savoir que le dlient, lorsqu'il nous parle d'un jeu psy-
chologique, se présente généralement en Victime, méme s'il a fini le
jeu en Persécuteur. Dans le cas du manager ci-dessus, il arriverait en
coaching en pensant trouver un écho favorable a sa plainte : « Mon
collaborateur est vraiment horripilant, n'est-ce pas, Ms Coach ? » Dol
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I'importance pour celle-ci d'étre consciente du processus parallele
décrit au cinquieme fondamental.
Les tactiques de coaching pour traiter le jeu psy-
chologique dépendent du niveau d alliance entre

Se reporter au e san ol . i
e le coach et son client. La plupart du temps, je
Transactionnalla préfere « plaindre » d’abord un peu le client, c'est-
indiqué en a-dire entrer dans son jeu. En revanche, lorsque
bibliegraphie ou au 1 - 1 i i 5 i

a confiance est installée, je peux lui faire prendre
Pouvoir de négocier, Jep p

conscience de la part qu'il prend lui-méme dans ce
mauvais processus relationnel et I'inviter a explorer
les options qui lui sont offertes” .

de 'auteur.

Autres méthodes

La Process Communication et la théorie des jeux psychologiques ne
sont évidemment pas les seules méthodes qu'il est possible d’utiliser
en coaching centré sur les relations. A des degrés divers, beaucoup
d’autres approches offrent leur propre vision des relations saines et
de la fagcon d'y parvenir. Un point leur est commun : I'acceptation de
I'autre « tel qu'il est », avec ses propres caractéristiques.

INVITATIONS - RECOMMANDATIONS - QUESTIONS

Coachs débutants

Se former 4 la théorie et au maniement des jeux psychologiques.

Recommandation aux prescripteurs

Demander & un coach comment il procéde pour aider un client &
résoudre un conflit relationnel.

Question aux coachs confirmés

Vous est-il arrivé qu'un client vous dise aprés coup que non
seulement son probléme relationnel avait été traité, mais aussi

par ricochet que le tiers avait lui-méme changé ?
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Avertissement

au lecteur

Le métier des managers et des dirigeants
comprend quatre grandes composantes :

. une composante professionnelle qui
correspond a leur domaine d’expertise :
technique, financiére, administrative, etc.
Nous considérons que la professionnalisation
dans ces domaines ne reléve pas du
coaching, mais d’autres démarches comme la
formation, le tutorat, etc. ;

2. une composante relationnelle pour les
interactions entre eux et leurs collaborateurs,
collegues, etc. ;

3. une composante d’animation de groupes qui
correspond a ce qu’on entend usuellement
par « management d’équipe » ;

4. une composante de direction stratégique.

Les deux chapitres qui suivent traitent
uniquement des deux dernieres composantes :
management et direction stratégique.
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COACHING
DE MANAGERS

Pharmacop - Il se passe de dréles de choses au niveau d'un
groupe - Qu'est-ce qu'un groupe ? - Vous avez dit « cohésion ? »
- Encore une pyramide ! - La matinée d'Achille Manadjeure -
Processus de groupe - Le coaching de managers.

4 octobre

Cher Francois,

Avec le coaching centré sur le management, nous glissons a nouveau
d’un cran vers la droite de la régle du coaching et passons des indi-
vidus au groupe.

Coaching cankré
wir | managamant
Irivasms chs greupal

C’est principalement sur ce troisieme cran que beaucoup de coachs
travaillent pour les entreprises, car ce type de coaching est trés
demandé. Face 4 des choix économiques qui conduisent celles-ci 4 ne
proposer un coaching qu’a certains, elles privilégient les managers.

Elles attendent alors du coach qu’il aide ces cadres a étre plus perfor-
mants dans leur réle de responsable d’équipe.

Débutons par une histoire.



Le métier de coach

PANIQUE AU LABORATOIRE

Cematin-la, Ms Coach jugea qu'il était temps quelle sattelle a la rédaction
de la proposition Pharmacop. Elle avait, en effet, la semaine précédente,
recu un appel doffres de coaching émanant de cette grande entreprise
pharmaceutique pour laquelle elle travaillait depuis quelque temps.

Elle lut le cahier des charges. La direction générale de Pharmacop avait
décidé de changer le mode de fonctionnement des laboratoires régionaux
et avait crée dans chacun d'eux, six mois auparavant, un département
Affaires chargé de la commercialisation et du suivi des prestations du
département Technique qui, jusqu'alors, s'occupait de tout.

Ms Coach poursuivit la lecture et apprit que la mise en place de la nouvelle
organisation au laboratoire de Villers-Cotteréts se passait mal. Le départe-
ment Technigque se sentait dépossédé et refusait de coopérer avec la nou-
velle entité Affaires. Six mois apres la création de celle-ci, c'était un échec.
L'appel doffres demandait un coaching pour le chef du département Affaires
et nen disait guere plus, sans doute pour éviter les rumeurs qui auraient pu
se répandre sil'appel d'offres était tombé sous des yeux médisants.

Ms Coach prit sontéléphone et appela la correspondante de la DRH dont
le nom &tait mentionné dans l'appel d'offres.

«Lechefdudépartement affaires s'appelle Francois-Xavier, lui dit celle-ci.
C'est un ancien ingénieur du département technique qui est maintenant
dirigé par I'un de ses anciens collégues, lui aussi promu. Les deux se
retrouvent donc un cran hiérarchique plus haut. lls ont des intéréts de
service trés différents et, comme le patron du technique a une forte per-
sonnalité, Frangois-Xavier a de grosses difficultés. |l n'est pas arrivé & créer
ses marques vis-a-vis de l'externe, ni & créer son équipe.

- Comment réagit le patron de Villers-Cotteréts ? demanda Ms Coach.

- C'est un bon stratége, mais ne comptez pas trop sur lui, il a des soucis
d'un autre ordre. Jen suis désolée, pour vous, mais c'est ainsi.

Ms Coach écoutait la DRH tout en prenant quelques notes. Elle n'aimait
pas ce genre de situation car le niveau auquel on lui demandait d'interve-
nir ne lui semblait pas étre le bon. A son avis, le probléme se situait plus
chez le patron du laboratoire que chez ses chefs de départements. Ms
Coach le dit & son interlocutrice qui suggéra :

« Peut-&tre pourriez-vous aussi contribuer & une prise de conscience au
niveau de la direction 7 »

Elles discutérent un moment de la possibilité de modifier l'appel d'offres,
puis Ms Coach demanda :

- Comment cela se passe-t-il au département Affaires ?
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- Mal. Francois-Xavier ne s'affirme pas en tant que chef Il est tres attentif
aux gens de son département, soccupe avec minutie de l'aménagement de
ses locaux. Mais il ne prend pas assez de recul. Coté fixation d'objectifs,
hum... Clest un homme attachant, mais ses dix collaborateurs commencent
aruer dans les brancards et medisent sur son compte dans tout le labora-
toire. Je dois vous le dire : ai baptisé cette intervention “coaching”, mais
en fait cest peut-étre & une cohésion déquipe qu'il faut songer, ou aux
deux... Je vous fais confiance. Proposez-nous quelque chose.

- Je vais voir...

- Encore un mot sur Frangois-Xavier, avait-elle conclu. L'une des personnes
du département Affaires m'a fait part de ses difficultés avec son chef.
Je lui ai dit: "Tu connais la méthode PCM et sais que ton chef est un
empathique. Parle-lui gentiment, tu verras bien." Eh bien, c'est ce quelle
a fait et ca a marché un moment ! "Mais, a-t-elle ajouté, clest tout de
méme un comble que ce soit 8 moi de m'occuper de mon chel” Pourtant,
jen suis convaincue : méme si toutes les personnes du département de
Frangais-Xavier devenaient des professionnels de la communicationinter-
personnelle, 'équipe n'aurait pas pour autant résolu ses vrais problémes.
Perplexe, Ms Coach reposale téléphone. Comment se saisir d'une situation
aussi complexe ? Apparemment, un coaching centré sur la personne de
Francois-Xavier s'avérait nécessaire. 5i le diagnostic de la DRH était exact,
le chef de département Affaires était en effet selon le modéle Process Com-
munication de tendance empathique. Chaleureux, sensible, compatissant,
ce type de personnalité a tendance a se laisser envahir par les autres pour
ne pas leur déplaire, ce qui pose de sérieux problémes pour une création
de poste enmilieu hostile. « Si je proposais un coaching de personnalité, se
dit Ms Coach, une stratégie serait d'aider Francois-Xavier 4 développer sa
pensée logique et & mieux négocier son territoire. »

Serait-ce suffisant ? Comme sa correspondante de la DRH, elle en doutait.
Frangais-Xavier avait sans doute aussi besoin d'un coaching de manager,
car son département était le sigge d'un processus de groupe négatif
qu'il semblait mal percevoir. Tout en rédigeant sa proposition, Ms Coach
poursuivait sa réflexion. Lenjeu de Francois-Xavier n'était pas seulement
d'affronter ses démans personnels qui sen donnaient vraisemblablement
& ceeur joie dans cette situation stressante (niveau du coaching de person-
nalité). Ce nétait pas seulement de changer ses fagons de communiquer
avec ses collaborateurs (niveau du coaching de relations). C'était aussi
d'analyser, avec l'aide qu'elle allait lui proposer, la dynamique de son
équipe afin qu'il puisse intervenir au niveau du groupe.

Ce n'était pas seulement la personne du manager qui avait des difficultés,
mais son équipe en tant qu'équipe. Méme si Frangois-Xavier avait été un
homme sans probléme personnel, il aurait di tout de méme faire face au

réel challenge de management que posait un tel contexte. Oui : il n'y avait
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pas seulement dans ce département un malaise des personnes, mais un
malaise du groupe en tant que tel Et ce nétait pas un coaching centré
sur la relation entre Frangois-Xavier et ses collaborateurs qui allait & lui
seul résoudre ce probléme !« Tout va de travers » songea Ms Coach en
passant mentalement en revue les cing piliers constitutifs d'un groupe.
La mission du département était clairement indiquée dans le cahier des
charges, mais les objectifs étaient vraisemblablement mal définis. Coté
regles de fonctionnement, il ne semblait pas v en avoir, en particulier,
de régulation de groupe. Le relationnel entre les membres tournait au
vinaigre et le leadership était quotidiennement mis a mal.

CONSULTANT OU COACH?

C'est alors qu'un affreux doute saisit Ms Coach. Faisait-elle encore son
métier de coach ou bien, dans l'intervention dans laquelle elle se preé-
parait a s'engager, exercait-elle simplement une fonction de conseil en
management ? Quelle était finalement la différence entre coaching et
conseil ? Elle se remémora alors le sage avis donné par un collégue : un
consultant en management ne fait qu'apporter une solution alors qu'un
coach de managers fait émerger la solution du client en tenant compte de
la personnalité de celui-ci. Mais les deux ont des méthodes en commun.
« Clest cela qui différencie les deux métiers, lui avait dit son collégue. Tuas
des compétences dans la partie gauche de la régle ducoaching et dans la
partie droite. Tuentres aussi dans le métier de ton client : le management !
Les deux, ma chére, les deux ! »

Et puis, se dit Ms Coach in petto, « je m'en moque aprés tout de savoir si
c'est du coaching ou pas. L'essentiel est que cette équipe devienne une

réelle équipe ».

Le « conseil » Le coach
Passe un contrat

Effectue seulement un diagnostic  Effectue un diagnostic psychologique ou

technigue ou organisationnel psychosociologigue

Indigue sa selutien Fait émerger la selution du client
Prend en compte le probléme Prend en compte la personnalité du
professionnel du client client

Répond & la demande du client Analyse la demande du client

Sen tient au « contenu » Prend en compte le contenu, le

processus et le sens

Sen tient aux problémes Traite surtout la partie des problémes
professionnels professionnels liée la personne du client
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Apporte son cadre Effectue des va-et-vient entre son cadre

et celui du client

A une autorité due 4 sa A une autorité due 4 sa compétence en

compétence sur le contenu processus

LE COACHING CENTRE SUR

LE MANAGEMENT

Un responsable d’équipe s'adresse a toi en tant
que coach. Que te demande-t-il ? du coaching
centré sur sa personne { Souvent, c’'est vrai. Du
coaching de relations ? Souvent aussi, pour faire
face a telle ou telle difficulté rencontrée avec un
collaborateur. Mais il te demande aussi d'explo-
rer la dimension proprement groupale de son
équipe et la facon dont il y intervient.

Vincent Lenhardt
utilise pour les niveaux
de management

le concept voisin

des « stades de
développement d'un

manager »n.

Pour mieux appréhender la nature du management d’un responsable,
nous pouvons utiliser les trois niveaux de contenu, processus et sens
gue je t'ai présentés au cinquieme fondamental. Limage que je te
propose a présent est celle d'un triangle sur lequel apparaissent trois
niveaux de management. On y distingue, au-dessus du métier, le
management de métiers, le management de processus et le manage-
ment stratégique et de sens dont nous parlerons au chapitre suivant

sur le coaching des dirigeants .

Management
de la stratégie
et du sens

Management
de processus

Maragement des métiers

Métiers
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© Le niveau du métier correspond 4 ce que doivent savoir et savoir-
faire les personnes dans leur domaine d’expertise. 1l est d’ordre
technique, juridique, financier, commercial, méthodologique, etc. Un
coach n'intervient pas a ce niveau dans lequel le professionnalisme
du client s'acquiert par 'expérience et la formation technique.

© Le niveau du management de métiers correspond a ce que doit
faire un responsable pour s'assurer que le travail technique de son
équipe est effectué d'une fagon correcte. Celui qui remplit comple-
tement ce role est reconnu comme étant « le plus compétent des
hommes de métier » Il tire sa légitimité de cette compétence. Méme
s'il n'est pas un expert, I'équipe attend en effet de son manager
qu’il connaisse le langage spécifique des métiers, qu’il puisse parler
technique. Le bon manager de métier est ainsi capable de donner un
avis technique (au sens large) sur les problémes qui lui sont soumis
et au besoin trancher certaines difficultés épineuses.

Comme précédemment, un coach n'est pas compétent a ce niveau.

© Le niveau du management de processus correspond i ce que doit
faire un responsable pour que son équipe fonctionne correctement.
Tu trouves a ce niveau les compétences habituellement traitées dans
les stages de management des équipes : savoir animer une réunion,
faire circuler I'information de fagon adéquate, étre 3 méme d'évaluer
les compétences, gérer le personnel, veiller a I'établissement et au
suivi de régles de fonctionnement du groupe, mener les entretiens
d’évaluation, donner les signes de reconnaissance appropriés, veiller
a la motivation, ete.

Le management de processus n’a pas de liens directs avec le métier. 1
s"agit pour le manager de savoir gérer les processus interindividuels et
ceux de groupe. Sa légitimité ne vient plus de sa compétence d’expert,
mais du fait qu'il sait faire tourner son équipe. En tant que manager
de processus, il sait 8’en remettre aux experts techniques qui sont plus
compétents que lui dans tel ou tel domaine, sans perdre pour autant
son statut de manager de processus.

Laisse-moi te raconter un souvenir & ce sujet: j'¢tais a l'épogque patron
du département des stations de compression et stockages souterrains
du Gaz de France et, comme mes trois collégues chefs de départements
techniques, nous avions appris la nomination de notre nouveau patron
avec apprehension. Il venait en effet du commercial et semblait peu
adapté a ce poste. Il nous appela tous les quatre et nous annonga : « Mes-
sieurs, les procédures de notre entreprise mobligent 4 signer vos cour-
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riers, mais je veux vous en prévenir : je le ferai les yeux fermés. » Nous
nous étions regardés avec étonnement : avec notre ancien patron, nous
pouvions discuter technique et nous en remettre a lui pour les décisions
délicates. Le nouveau, qui avait bien compris la nature dumanagement de
processus, avait poursuivi ainsi : « Vous en savez plus que moi dans chacun
de vos domaines et vous contréler serait du temps perdu. Mon vrai travail,
c'est de veiller 4ce que nous fonctionnions ensemble. » Puis il avait ajouté
malicieusement : « Ne me faites pas signer de bétises, car je suis intelligent

et dans six mois, quand je connaitrai vos métiers, je saurai men souvenir. »

Selon la culture des entreprises, les membres de I'équipe et les
experts sont plus ou moins conscients de 'importance du niveau de
management de processus. Parfois, surtout dans les secteurs a forte
culture technique, ils ne reconnaissent comme chef que celui qui en
sait plus qu'eux, tout en le maudissant s’il ne sait pas gérer les pro-
cessus. s attribuent alors les difficultés de I'équipe a des problémes
de personnes, ou a des difficultés extérieures.

Un coach aide ses clients a mieux faire leur métier de manager en
s'appuyant sur ses propres compétences en processus de groupe pour
répondre a leurs questions spécifiques qui sont du type :

comment prendre mon envergure de manager ?

comment créer un groupe projet ?

comment gérer des conflits internes a I'équipe ?

comument « motiver » mon groupe 7

comment faire faire le travail et le controler ?

comment mieux animer mes réunions ?

comment déléguer ?

elc.

O Le niveau du management stratégique correspond 2 ce que doit
faire un responsable pour définir les orientations du groupe dont il
prend la charge, en fonction des contraintes de I'Environnement.

L'environnement est de deux types :
interne (prise en compte des orientations de la direction, objectifs
des autres services de 'entreprise, etc.) ;

externe (prise en compte des modifications du marché, connais-
sance des clients, de la concurrence, du contexte politique, etc.).

Nous traiterons en détail I'environnement au chapitre suivant sur le
coaching de I"aspect « dirigeant » de tout responsable d'équipe.
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© Certaines activités du responsable sont communes aux quatre
niveaux, comme la gestion d’un plan de charge, ou la définition des
objectifs annuels. Elles nécessitent en effet une bonne connaissance
des compétences (management de métiers), une capacité d’enca-
drement pour faire accepter a I'"équipe la répartition du travail et
le fonctionnement collectif (management de processus), et une
appréhension quantitative et qualitative du contexte (management
stratégique). L'une des missions d'un coach de managers est de les
aider a clarifier ces liens.

Les passages d’un niveau a 'autre donnent lieu chez le manager a
des ruptures qualitatives et donc des deuils que le coach rencontre
lorsque le client vient en coaching pour une prise de poste.

HISTO

E

Je me souviens ainsi du jour ol M. Jacquemier, mon directeur au Gaz de
France, me nomma patron du département dont je tai précédemment
parlé. A 34 ans, cétait un beau poste, mais pas celui que je voulais. « Pour-
quoi la compression ? lui avais-je demandé. Je n'y connais rien. Alors que
dans les projets de gaz naturel liquéfig, j'ai une expertise reconnue. »
« Vous aurez une équipe qui s'y connait, mavait-il répondu, d'excellents
spécialistes. Il vous faut monter d'un cran et apprendre maintenant & diri-
ger n'importe quelle équipe. » Je me souviens de ma perplexité lorsque
je m'étais retrouve dans le couloir : « Comment vais-je faire, me disais-je,

pour commander des gens qui en savent plus que moi ?»

Latentation, pour un manager qui vient du management de métiers et
s'engage dans le management de processus, c’est de rendcler devant
ses nouvelles responsabilités. Provisoirement, en effet, il est comme
nu. L'ancien systéme d’autorité qui faisait sa force a disparu, et avec
lui la reconnaissance professionnelle dont il était coutumier. Le mana-
ger qui prend pour la premiére fois un poste a en effet rarement un bon
niveau de compétence de processus. Alors qu'il avait passé des années
a étudier la technique, il peut s’ estimer heureux s’il a pu suivre une
formation de quelques jours au management. Il est a présent plongé
dans un univers qu'il connait mal et la tentation est forte de retourner
a la technigue pour redevenir, une fois de plus, le meilleur expert du
groupe. Pour bien des managers, c’est la seule planche de salut et ils
travaillent comme des fous pour redevenir des experts. Le seul fait
pour un coach d'indiquer a ce moment-1a au client la différence entre
management d’expertise et management de processus constitue une
révélation qui permet le changement.
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QU’EST-CE QU’UN GROUPE ?

Approfondissons a présent la notion de groupe. C’est, nous dit Le Petit
Robert, « un ensemble de personnes ayant quelque chose en com-
mun » Je me restreindrai dans ce chapitre au cas le plus courant que
nous rencontrons en entreprise, ¢’est-a-dire les groupes naturels entre
cing et quinze personnes. C'est le cas de la plupart des équipes de
production, services, départements et aussi... des comités de

direction.

Ces limites de 5 et 15 se retrouvent de facon
quasi générale dans toutes les communautés
humaines . Pourquoi ? Tout le monde en a
fait I'expérience : a moins de 5, les relations
interindividuelles I'emportent sur la dynamique
de groupe proprement dite, génant en particulier
la formation d’un véritable leadership. A plus
de 15, le travail en commun devient trés diffi-
cile, pour le leader comme pour les membres :
on peut travailler les uns a coté des autres si le
travail de chacun est parfaiternent défini, mais

Y compris les
monastéres | Ma
collegue Brigitte de
Saint-Martin éerit :

« (Saint) Benoit a
sans doute appris
qu'il est difficile, voire
déraisonnable, de
“manager” plus de
dix individus a la fois.

Lorsque le quota est
atteint, on essaime.

& Groupe Eyralles

Un nouvel abbé s'en va
avee quelques moines
vivre ailleurs. »

deés qu'il faut créer quelque chose ensemble, ou
changer, chacun a du mal a trouver sa place et
s'y exprimer avec efficacité. Jacques Delors pré-
tendait que le grand probléme de I"élargissement
de I'Europe, ¢’était les tours de table. « A quinze, disait-il, on arrive
encore a les faire en moins d’une heure. Au-deld, c’est impossible. Et
puis, on ne connait plus tous les gens... »

Lataille d’un groupe n'est pas évidemment le seul facteur d’efficacité.
Plusieurs autres éléments contribuent a cette alchimie bien particu-
liere qui fait que certains groupes sont performants et d’autres pas.
Le responsable du groupe est supposé jouer lerdle d’alchimiste mais,
lorsqu'iln’y arrive pas ou pas assez bien, il demande parfois un coup
de main a un maitre alchimiste : Mr (ou Ms) Coach.

La cohésion de groupe est-elle vraiment possible ? Didier Anzieu
indique dans Le Groupe et Ulnconscient que, dans une équipe, I'inté-
rét commun voudrait que les membres se soudent autour de 'enjeu
qui les assemble, qu'ils soient solidaires pour affronter ensemble la
méme situation, qu’'ils soient efficaces dans leurs réunions, qu'ils
acceptent la nécessaire discipline et fassent confiance a I'un d’entre
eux, chef respecté. Or ce n'est pas toujours le cas, tant s’en faut. Les
groupes efficaces et agréables a vivre existent, nous en avons connu
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toi et moi, et beaucoup d'autres personnes ayant travaillé en entre-
prise pourraient témoigner en ce sens. Mais a coté, combien d’autres
piétinent ! Anzieu écrit :

« Une réunion bute sur une question de procédure,
s'dternise sur un point secondaire, grossit des difficultés la
oitil n'y en a pas, est aveugle (a oit il y en a, livre la place
aux réglements de comptes entre personnes, tourne le dos a
son ordre du jour et part & la dérive, se complait dans des
problémes qui ne sont pas de son ressort, monte en épingle
des bruits, des suppositions machiavéliques attribuées aux
supérieurs, aux subordonnés, aux services voisins... Une
équipe triche. Un service rivalise avec d'autres, s'isole, se
satisfait de lui-méme, devient hermétique, inaccessible,
se fragmente en coteries, s épuise en luttes de persomnnes,
se soude autour d’un maitre, use les meilleurs de ses
mernbres... »

La question surgit, simpliste. 5ile bon sens veut que les membres d’'un
groupe s'entendent, pourquoi ne le font-ils pas ? Est-ce seulement
parce que leurs « Crapauds » individuels trouvent dans les groupes un
terreau propice a leurs agissements ? Est-ce parce que les individus
ne se comprennent pas bien entre personnalités différentes 7 Et que
peut faire un coach pour accompagner le manager et son groupe ? 5a
compétence dans les crans de gauche de la régle du coaching suffit-elle
pour aider un groupe, via son chef, a fonctionner efficacement ?

De nombreuses approches psychologiques en font I'hypothése : « En
vous connaissant mieux, disent-elles aux groupes, en communiquant
avec chacun tel qu'il est, en comprenant de quoi il abesoin, vous serez
enfin capables de bien travailler ensemble. » Telles sont par exemple
les visions du management que tu trouveras dans les approches de
la Process Communication, du MBTT du TMS et de la PNL. Au défi
de travailler ensemble, ces modéles répondent par I'acceptation des
individus les uns par les autres, chacun dans son monde particulier,
avec ses talents propres et sa spécificité.

Mais la réalité d'un groupe est autre chose que la mise cote a cote
des individus qui le composent. Nous 'avons vu au cinquiéme fon-
damental sur la systémique : un groupe est a la fois plus et moins
que I'assemblage bout a bout des personnalités qui le composent,
fussent-elles intelligentes, tolérantes et respectueuses de la person-
nalité de chacun.
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UNE BOITE A OUTILS DE
COACH DE MANAGERS

Pourrions-nous a présent visiter un atelier de coach de managers et
regarder I'endroit ol il range les outils, concepts et modéles qui lui
permettent de comprendre le processus de groupe de son manager
client ? Je t'invite a visiter le mien dont tu connais déja trois éléments :
les signes de reconnaissance ;
les notions de processus, contenu et sens ;
les niveaux du management.
Il y en a d'autres :

la structuration du temps ;

la gestion des frontieres ;

les régles de fonctionnement ;

les stades de développement d'un groupe ;
la régulation ;

le leadership.

Mais avant de les décrire, je voudrais clarifier les choses et ne pas
laisser supposer que le coaching de managers se réduit a la seule
utilisation de beaux modeles théoriques. Le coach, sinon, §'y trans-
formerait en formateur.

Concrétement, les coachings de managers que j'effectue au cran
« groupe » du curseur se distinguent des formations au management
sur plusieurs points :

le coaching s’adresse a un manager, la formation a un groupe de
managers ;
le coaching part de la problématique personnelle du client alors
que la formation comporte un programme préétabli de présenta-
tions théoriques suivi de mises en situation ;
le coaching s'étale sur une longue période alors que la formation
dure quelques jours.
Mais le point essentiel n'est pas la : lorsque je forme des cadres au
management, je les invite a apprendre des modéles conceptuels alors
qu'en tant que coach, je n'utilise un modeéle que pour analyser la
problématique de mon manager-client.

Jutilise les modéles de deux fagons :
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soit je les garde pour moi de facon a rendre plus pertinentes mes
questions et interventions. J'ai en téte le modele conceptuel, m’en
sers pour diagnostiquer le processus de groupe dont me parle mon
client, le questionner sur des options ou lui en proposer le cas

échéant. 5itu te référes aux quatre grandes figures

Clin d'ceil au titre du changement citées plus haut dans le chapitre
o E g L dédié (Freud, Descartes, Rogers et Erickson)

Descartes, d'Antonio ) LT N . . !
Damasio. j'adopte ici un principe d'intervention cartésien et

tente d'y étre performant sans faire d'erreur ;

soit je les présente au client en effectuant I'une des opérations de
coaching citée a la fin des fondamentaux nommée « explicitation ».
A ce moment-13, je ressemble bel et bien 3 un formateur, mais d’un
genre un peu particulier : un formateur capable de présenter ce
modéle en cing minutes sur un bout de papier, capable de s'inter-
rompre pour traiter un autre sujet ou passer en « méta », capable
de ne présenter d'un modéle conceptuel que la partie adaptée au
client, capable surtout de lui expliquer pourquoi je partage avec
lui ce modeéle a ce moment-la.

La journée d'Achille Manadjeure

Pour la suite de ce chapitre, j'ai eu envie de changer. Plutdt que de
te présenter les concepts comme je I'ai fait jusqu’a présent, théorie
puis pratique ou l'inverse, je préfere adopter la forme du récit. Cher
Francois, je t'invite donc a te glisser dans le cabinet professionnel de
Ms Coach qui attend son client, Achille Manadjeure, afin de décorti-
quer avec lui le fonctionnement de son groupe.

Ce matin-la, Achille Manadjeure, chef du service technique a l'usine aciers
spéciauxdu groupe Colbert et membre du comité de direction de l'usine,
prit son café plus tét que d'habitude. Il avait en effet rendez-vous au
cabinet de Ms Coach qui était assez éloigné de son domicile. La séance,
avait dit celle-ci la fois précédente, durerait au moins une matinge. « Vos
difficultés, avait-elle ajouté, ne viennent pas seulement de quelques traits
de votre personnalité que nous avons déja évoqués. Yotre équipe vit des
processus de groupe particuliers.

- Expliquez-moi ces processus, avait demandé Achille.

- Ce n'est pas tellement mon réle, avait objecté Ms Coach. Pourquoi ne

feriez-vous pas une bonne formation au management ?
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- Je gagnerai dix fois plus de temps si vous m'expliquez comment je peux
analyser mon groupe, avait répondu Achille Manadjeure. Je vous appor-
terai des cas concrets et vous m'apporterez votre regard. Etes-vous préte
& partager votre savoir avec moi ?»

Ms Coach avait hésité, puis finalement accepte.

Lesprit tranquille, Achille arrivait & présent au cabinet de Ms Coach qui
l'accueillit. Is s'installérent.

« Voici notre programme, indiqua Ms Coach tout en se servant d'un grand
verre d'eau. Je me propose de passer en revue avec vous un certain
nombre de modéles qui devraient vous permettre d'y voir plus clair sur le
fonctionnement de votre équipe ou, pour prendre un mot que nous avons
maintenant en commun, les processus qui s'y déroulent et sur lesquels
vous avez, en tant que responsable, une influence certaine. Bref, vous
devriez sortir d'ici avec une bonne dose de connaissances en management
de processus, ce qui est au ceeur de notre contrat.

- Je suis bien conscient, renchérit Achille, que mon enjeu est actuellement
de dépasser mon role technique pour devenir un manager de processus,

comme vous l'appelez. »

Structuration du temps relationnel

« 5i je commence par la structuration du temps, commenga Ms Coach, ce
n'est pas parce qu'il sagit du plus important des modéles que nous allons

maintenant étudier, mais parce qu'un manager qui le

maitrise sait prendre dans l'instant le recul nécessaire

La structuration du
& la gestion des processus de groupe. En étant capable temps relationnel
de parler du sujet dans une réunion tout en gérant la a été découverte

par Eric Berne.

structuration du temps, il sait voir ce qui se passe dans
son équipe, et agir .

- Allons-y, dit Achille Manadjeure en s'installant confortablement dans le
fauteuil et en commencant a prendre des notes.

- Les personnes en présence les unes des autres, commenga Ms Coach,
adoptent une certaine fagon de structurer leur temps commun. Il y en a
six qui s'appellent respectivement Activité, Passe-temps, Rituel, Retrait,
“Lacher-prise” et Jeux psychologiques.

- Je les connais, intervint M. Manadjeure. Nous en avons décortiqué un
lors de notre troisieme séance. Quand je pense 4 ce damné "oui mais” de
mon assistante dans lequel je me laissais régulierement piéger !

- Cela va mieux ? demanda Ms Coach.
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- Oui. Dés qu'elle m'acerache, je marche un peudans son jeu pour ne pas
la brusquer inutilement, puis lui demande de me proposer elle-méme
une solution. Elle abandonne assez vite son “oui mais” et nous parvenons
& nous mettre daccord.

- Jen suis heureuse, Le sixieme mode que vous venez de mentionner, les
jeux psychologiques, laisse en effet au moins l'un des deux “joueurs” sur
une impression de malaise, alors que les cing autres fagons de structurer
le temps sont franches, on sait oU l'on va.

- J'aimerais bien, dit M. Manadjeure, que nous prenions tout de suite un
cas concret.

- Eh bien, dit Ms Coach, il suffit que vous me racontiez votre derniére
réunion de service.

- Les gars sont arrivés 4 peu pres a 'heure et se sont dit bonjour tandis que
je compulsais quelques notes. lls ont parlé quelques minutes du match
delaveille et se sont lancés dans des lieux communs sur les orages sur le
Sud-Ouest, Jean-Paul est de la-bas.

- C'est le passe-temps, dit Ms Coach. Plutdt que de rester en chiens de
faience, on prend n'importe quoi comme sujet de discussion. Yous devez
vivre d'autres moments de passe temps en équipe, quand par exemple
vous déjeunez ensemble au self-service ou... ou que deux d'entre vous
se retrouvent a l'arrét de bus 4 la sortie du travail. Une fois passées les
convenances, on se demande ce que lon va bien pouvoir dire & l'autre
pour ne pas paraitre impaoli sans pour autant sengager dans l'activité.
Chacun sefforce alors de combler le vide qui s'installe. On se lance dans
des lieux communs, des sujets d'intérét général, on papote en évitant les
conflits d'opinions. Mais le passe-temps présente un risque. D'abord, il
peut constituer une perte de temps lorsqu'il empéche 'activite et c'est le
cas lorsque vous vous mettez 4 bavarder en réunion. Il est aussi le point
de départ d'affrontements relationnels lorsqu'il diverge vers des conflits
d'opinion.

- Clest réguligrement ce qui se passe entre Michel et Youri, dit
M. Manadjeure.

- Le passe-temps n'est pas négatif en soi, poursuivit Ms Coach. Il comporte
souvent des avantages relationnels. D'abord, il faut bien se reposer de
temps 4 autre. Et puis les bavardages permettent de meubler le silence
et sont aussi I'occasion de se tester, de se jauger lorsquion ne se connait
pas bien. s sont de ce point de vue une excellente entrée en matigre
lorsque vous menez une discussion avec, par exemple, un nouveauclient.
On continue ? Que sest-il passé ensuite ?

- J'ai donné le signal du début en claquant dans les mains et en disant
“bllez, fini les yoyos. |l est temps de commencer.”

- Les yoyos ?
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- Marc me blague toujours la-dessus. Clest comme cela que j'appelle les
papotages et cette phrase est classique chez moi au début des réunions.
= Un rituel, dit Ms Coach. On sait ce qui va se passer. Ce nest pas trés
impliquant ni fatigant. Le rituel est caractérisé par des échanges conven-
tionnels, car chacun sait ce que socialement il doit faire. Les “"bonjour”
du matin sont des rituels auxquels on répond par un autre "bonjour”. Les
rituels sont une excellente entrée en matiére pour 'activité ou d'autres
modes de structuration du temps. C'est sans risque & condition que l'on
respecte ce qui doit se faire au niveau social. Que s'est-il passé aprés les
rituels ?

- Tout le monde a sorti ses notes. Jai indiqué l'ordre du jour et nous
sommes passés au premier point sur lequel j'ai demandé & chacun de
donner son avis en tour de table.

- C'est le temps de I'activité, dit Ms Coach. On travaille. Dans ce mode,
votre groupe échange des informations, réfléchit ou agit ensemble. Les
membres de l'équipe donnent des avis, écoutent, se forment et sinfor-
ment, etc. On travaille ensemble, ce qui ne veut pas dire que lon est d'ac-
cord sur le fond, mais que lon est décidé & avancer ensemble dans les
projets communs ou la résalution des problémes. Yous engager dans ['ac-
tivité est d'autant plus fructueux que vous avez pu mettre votre équipe
préalablement d'accord surl'organisation du travail : ordre du jour, utilisation
de méthodes convenues & l'avance, durée de l'activité, ete. Et ensuite ?

- Au bout de vingt minutes, nous étions tombés dans cet habituel type
de discussion sans fin qui irrite tout le monde. Pierre et Marc étaient en
pleine bagarre et j'ai remarqué que Didier, peut-étre fatigué par la dispute
qui s'enlisait, mettait sa téte dans ses mains et regardait par la fenétre.

- Il s'est mis en retrait, dit Ms Coach, sa facon a lui de ne pas participer.
Quand cela ne dure pas longtemps, ce n'est pas grave. Et vous-méme,
ajouta-t-elle malicieusement, ne vous arrive-t-il pas de faire semblant
d'écouter une présentation avec une attention soutenue alors que vous
pensez complétement & autre chose ?

- Jamais ! » dit M. Manadjeure.

Lui et Ms Coach se mirent & rire, puis il poursuivit.

« Je ne suis pas trés fier de moi pour la suite. Je me suis mis & ironiser :
“Tandis que Didier a l'espritailleurs, nous disions donc que..” Didier a pris
la mouche et m'a rétorqué que si les dossiers avaient été mieux préparés,
la discussion n'aurait pas tourné au pinaillage technigue. Je lui ai rive son
clou en lui disant que pour parler de pinaillage technique, il fallait d&ja
&tre un bontechnicien. Personne n'a releve, mais il y a eu un lourd silence
et je me suis demandé comment j'allais faire pour rattraper mon équipe.
Didier sest levé et est parti aux toilettes.

- De quoi s'agissait-il ? demanda Ms Coach.
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- D'unjeu psychologigue, je le sais & présent, répondit Achille Manadjeure.
Je ne supporte pas qu'une personne ne participe pas activerment & ce
qui se dit.

- Voudriez-vous que nous reprenions ceci & une prochaine séance ?
demanda Ms Coach.

- MNon, je sais maintenant quoi faire pour ne pas me laisser embarquer
dans de telles histoires.

- Que sest-il passé ensuite ?

- Bernard s'est adressé au groupe et a dit simplement qu'il n'aimait pas ce
genre d'incident. Puis nous avons repris l'ordre du jour et la réunion sest
achevée sans autre incident. A la fin de la réunion, jai pris Bernard & part
dans le couloir et I'ai remercié pour sa franchise. | m'a répondu: "J'ai fait ce
que jai cru bon pour tout le monde.”

- C'est une discussion de lacher-prise, dit Ms Coach, sincére et sans enjeu.
La théorie lappelle “intimit2", mais je trouve le mot difficile a utiliser dans un
contexte professionnel. Bernard a pris desrisques, et vous aussi. Le lacher
prise est extrémement fructueux. Il fait peur a bien des gens car il demande
une forte implication personnelle. Son immense avantage est d'apporter des
signes de reconnaissance intenses, authentiques et gratifiants. Ma consceur
Martine Walter distinguait trois sortes de lacher-prise : le social quiest un
début de proximité pour les relations de courte durée, la confiance dans les
relations de longue durée, plus risquée car on risque d'y remettre en cause
des réles habituels, et enfin la “conscience confiance” dans laquelle “j'ai le
droit d'étre qui je suis et tu as le droit détre qui tu es”.

- Comment utiliser le processus de structuration du temps pour mon
groupe ? demanda Achille.

- En entreprise, la majeure partie du temps est ou devrait étre consacrée
a l'activite. Les retraits et rituels, au moins dans la culture occidentale, y
sont rares et l'intimité est peu fréquente. Lhistogramme que je vous
dessine indique l'importance comparée en durée de ces six modes dans
le temps professionnel, c'est-a-dire essentiellement les réunions.

- Jai l'impression, dit Achille, que des conflits naissent parfois dans le

groupe parce que nous ne sommes pas sur la méme longueur d'onde de

I |
| | | ——

Retrait Rituel Passe-tarmps Activité Jeux Lacher-prize
{wariable)
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structuration du temps. Je ne supporte pas par exemple qu'il y ait un
moment de papotage en réunion et insiste pour revenir tout de suite au
travail alors que le groupe est ravi de souffler un peu.

- Bien vu, dit Ms Coach. Beaucoup de conflits naissent du fait que les per-
sonnes rassemblées, bien qu'étant physiquement ensemble et apparem-
ment d'accord pour le rester, ne sont pas d'accord sur un mode commun
de structuration du temps. Un conflit de processus apparait, c'est-a-dire
que la base méme du conflit est undésaccord non pas sur ce qui se dit ou
fait sur le fond (contenu), mais sur la fagon de passer le temps ensemble
(processus).

- Et cest la que je me fais piéger, dit Achille Manadjeure. Je suis le nez sur
le guidon, occupé & avancer sur le fond alors que la forme dérape. Cela
devrait pourtant me crever les yeusx.

- D'oli l'intérét pédagogique de commencer cette série de modéles de
processus de groupe par la structuration du temps. Vous avez la un
excellent terrain d'apprentissage : il s'agit en méme temps de préter une
oreille & ce qui se dit (niveau social) et une autre au processus relationnel
(niveau psychologique). Etre & la fois dedans et dehars, un peu comme
si vous étiez a la fois I'acteur d'une scéne de cinéma et le cameraman
qui filme la scéne. Lorsque vous serez capable de parler de la résilience
de l'acier a 9 % de nickel (contenu) tout en constatant que votre groupe
s'engage dans un passe-temps (processus), vous commencerez a &tre un
bon manager de processus.

- Et comment puise procéder ? demanda Achille.

- lly a une régle pratique bien commode : lorsque l'activité n'est pas clai-
rement définie ou que les membres d'un groupe ne sont pas d'accord sur
la fagon de la mener, ils adoptent d'autres fagons de structurer leur temps,
généralement des passe-temps ou des jeux psychologiques. Ceci a deux
conséquences pratiques pour le temps des réunions. Tout d'abord, on
s'implique moins dans le retrait oule rituel que dans l'activité etles jeux et
c'est une facon de calmer les conflits. La seconde conséquence est relative
aux difficultés relationnelles, en particulier les jeux psychologiques. Vous
avez intérét pour “calmer le jeu” & revenir vers des modes de structuration
moinsimpliquants tels que revenir autravail commun (activité), lancer une
diversion (passe-temps), voire proposer un moment de retrait (une pause).
- J'ai hate, dit Achille Manadjeure, de passer au deuxiéme modéle. Vous...
vous vous absentez 7 »

Ms Coach sétait en effet levée et s'apprétait & quitter la pigce. « Juste un
instant », dit-elle.

De fait, vingt secondes aprés, elle revenait. Elle portait une assiette entre

ses mains.
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Lassiette du management
(gestion des frontiéres)

« Partons de votre pratique, dit-elle a Achille : comment cela se passe-t-il
lorsque l'un de vos collaborateurs intervient de fagon inopportune au
nom de votre équipe ?

- Lextérieur de l'entreprise ?

- Pas forcément. Lextérieur de I'4quipe, c'est cela qui compte. Yous pou-
vez prendre une situation qui s'est passée dans le groupe Colbert. »
Achille Manadjeure réfléchit un moment et raconta.

« C'était au retour des derniéres vacances. Dans un couloir, 'ai rencontré
le chef du service technique, un type pas trés clair qui m'a aborde fiel-
leusement et m'a dit : “Trés intéressante, cher ami, la position de votre
collaborateur & la réunion d'anit ol il vous remplacait. Comment ?...
Vous n'étes pas au courant ? Le grand patron l'a descendu en flammes.
Ah cher collégue, il est bien dur d'étre manager de nos jours..." Je laurais
bouffé. En attendant, l'autre ne perd rien pour attendre. Clest Jean-Lue,
un de mes ingénieurs qui fait tout en solo. Je ne sais jamais ni ol il est ni
ce qu'il fait. Agenda commun : refus total. Visiblement un indépendant,
pour reprendre votre jargon.

- Le coté indépendant de Jean-Luc, dit Ms Coach, est & traiter entre lui
et vous. Mais plagons-nous ici au niveau plus global de votre équipe et
regardons cette assiette. Elle va nous servir & comprendre le processus

de gestion des frontiéres.
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Votre équipe se définit en tant qu'équipe par :

- une frontiére externe qui sépare ceux qui font partie du groupe et ceux
qui n'en font pas partie ;

- la frontiére interne majeure qui vous sépare de vos collaborateurs. Votre
position de leader vous rend différent ;

- les frontiéres internes mineures qui distinguent les membres entre eux,
individuellement ou par sous-groupes. Par exemple, dans votre service,
il y ale groupe des assistantes de direction, celui des ingénieurs et celui
des techniciens.

- Comment traversent-ils les frontiéres ?
- D'abord, chaque fois qu'une personne entre ousort du groupe. Conere-
tement, ce sont donc les allées et venues dans le secteur géographique
duservice. Clest ensuite chaque fois que des informations circulent entre
votre équipe et l'extérieur (frontiére externe), ou entre votre équipe et
vous-méme (frontigre interne).
Dans le cas que vous venez de citer, Jean-Luc ne vous rend pas assez
compte (frontiére interne trop étanche) et n'est pas un représentant assez
fidéle du groupe vis-a-vis de l'externe (frontiére externe trop perméable).
Lui aviez-vous précisé quelles étaient les limites de sa délégation au
moment des congés ?
- Pas vraiment.
- Passons & une autre fagon de voir |'assiette. Au centre se trouve le
manager responsable du groupe, vous-méme. Autour de vous, vos colla-
borateurs. A l'extérieur, l'environnement de votre équipe qui comprend
a la fois les autres services du groupe Colbert, y compris la direction, et
I'environnement externe : client, fournisseurs et prestataires, etc. Lun de
vos roles en tant que leader est de “gérer les frontieres”, c'est-a-dire de
les rendre plus ou moins perméables enfonction des circonstances. Clest
a vous de préciser comment chacun peut traverser les frontiéres ou ne
paslestraverser, et envoyer ou non des informations a lextérieur. Plus ces
modalités sont contractuelles, plus vos collaborateurs en comprennent le
sens et plus elles sont efficaces. Dans lexemple cité plus haut, cela aurait
consisté a ce que vous vous mettiez d'accord a l'avance avec Jean-Luc sur
des limites de délégation au moment de vos congés.

- Et tout au long de lannée ?

- Une application pratique et immédiate consiste & regarder la fagon dont

les personnes de votre équipe s'autorisent a s'absenter aux réunions ou

a quitter celles-ci.

- Ah! Vous touchez un point faible ! Je prends note pour vous en par-

ler une autre fois. Mais, dites-moi, j'imagine que cela donne des styles

déquipe trés différents ?
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= Oui. ll y a des groupes avec une frontiere externe de type “muraille” dans
lesquels la circulation d'informations et des personnes est séverement
contrélée. Clest peut-étre opportun dans certains contextes (groupe
soumis a une attaque), mais désastreux en temps normal, lorsque lafluidité
de circulation est essentielle a l'activité. Il v a aussi des groupes de type
“passoire”, lorsque les membres de |'équipe racontent a 'extérieur ce qui
s'y passe, y compris les affaires internes. Certains managers construisent
enfin des frontiéres internes de type étanche dans lesquelles ils se
coupent de leurs collaborateurs. L'équipe tourne & vide, sans direction
ni sens.

- Chez moi, ce serait plutét l'oppose.

- Je suis d'accord. La frontiére interne de votre groupe est plutdt de type
passoire, parce que vous n'oser pasasser assumer la différence entre vous
et vos collaborateurs. Ceest ce qui explique votre difficulté 4 prendre des
décisions quileur déplaisent.

- Parlez-moi de cas que vous avez vécus dans d'autres entreprises, pour
que je puisse mieux comprendre,

- Unjour, undirecteur d'une grande entreprise eut recoursa mes services
parce qu'il ne “sentait plus” son comite de direction. Celui-ci tournait a
vide, les réunions hebdomadaires étaient mortellement ennuyeuses et
le formalisme jouait & plein. Lexamen du fonctionnement de ce comité
fit apparaitre que les régles de remplacement des membres du comité
étaient inadéquates. En effet, lorsqu'un sous-directeur ne pouvait pas
participer a la réunion, il déléguait un chef de service. Si le dispositif
était efficace pour la simple transmission d'informations ascendantes
ou descendantes, il était inimaginable que des discussions valables sur
la stratégie de l'entreprise puissent avoir lieu dans une assemblée aussi
hétérogeéne, ni & plus forte raison que le remplagant donne son avis sur le
fonctionnement méme de ce comité de direction. J'ai alerté le directeur
sur ce dysfonctionnement et il a remplacé son dispositif par deux types
de réunions ; l'une hebdomadaire consacrée exclusivement 4 'échange
d'informations et oli le remplacement était de régle, et l'autre bimensuelle
dans laquelle il n'y avait pas de remplagant en cas d'absence. En quelques
semaines, le comité de direction s'est mis a revivre.

- Et encore 7

- Dans un autre groupe, les participants se donnaient le droit de quitter
la réunion en cas d'affaire importante ou du moins jugée telle par eux.
Lorsque la personne revenait, le groupe passait du temps a expliquer
ce qui s'était passé en son absence, et le “revenant” donnait son avis en
relangant la discussion. Les réunions duraient une éternité et personne
dans le groupe n'était satisfait. J'ai analysé que la frontiere externe était
de type “passoire” et ai invité le responsable 4 faire élaborer par le groupe

des regles précises d'assiduité et de présence.
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- Bravo.

- Merci. Ah ! Puisque vous y tenez, voici un troisiéme exemple. Un direc-
teur se plaignait du manque de contact avec les personnes de son entre-
prise. Je lui ai demandé de m'expliquer la fagon dont on avait accés a son
bureau et il s'avéra que les régles avaient été élaborées non par lui, mais
par sa secrétaire. Les personnes de l'entreprise, d'ailleurs, ne s'y trom-
paient pas. Je compris vite que la gestion de la frontiere interne avait
échappé au contréle du responsable. “Ce n'est pas le fait que l'acceés a
votre bureau soit géré par votre secrétaire qui pose probléme, lui aie dit,
mais que ce soit elle qui ait fixé les regles.” Malgré l'avis de cette derniére
qui n'aimait pas qu'on ait accés a son chef sans quielle puisse faire barrage,
le directeur instaura des heures de libre rencontre avec lui et, trés vite,
les personnes retrouvérent le chemin naturel de son bureau.

- Ce modele me parait intéressant, dit Achille. J'aimerais |'approfondir,
méme si je le trouve simpliste. Par exemple, toutes les personnes de
mon groupe ne sont pas sur le méme plan, et je partage une partie de la
direction avec mon adjoint.

- Exact. Il y ades limites 4 ce modéle, méme s'il est facile de l'étendre aux
cas que vous citez. |l ya des limites & tous les modéles, ce ne sont que des
représentations partielles de ce qui se passe dans la réalité. »

Régles de fonctionnement

« Vos exemples parlent de directeurs, poursuivit Achille Manadjeure,
mais je ne suis que chef de service et mes pouvoirs sont assez limités,
Je ne peux pas en fait modifier grand-chose dans la fagon dont mes gens
travaillent. C'est une question qui me préoccupe depuis que vous m'avez
parlé des signes de reconnaissance car |3 aussi, 4 part les félicitations et
les reproches, je n'ai que peu de pouvoir.

- Jen'en crois pas un mot. L'important n'est pas tant les pouvoirs dont vous
disposez que la fagon dont vous en disposez. C'est dailleurs le modele
de management de processus dont je vais vous parler maintenant : 'éta-
blissement et le respect des régles de fonctionnement qui régissent votre
equipe.

- Clest-a-dire...

- Aucun groupe humain ne peut vivre sans lois. Lorsque celles-ci ne sont
pas explicitées, le groupe en élabore qui sont implicites et laissent la porte
ouverte a des jeux de pouvoir dévoreurs d'énergie. Quelles sont les régles
de fonctionnement en vigueur chez vous ?

- Jaiprissoindele préciser par quelques notes de service interne, si c'est

Ce que vous \"OLIIE'Z dire.
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- Vous parlez des regles explicites, mais ce ne sont pas les seules.

- AR?

- Il y a trois types de regles dans un groupe, dit Ms Coach. D'abord, vous
avez des régles non négociables. Laplupart viennent deslois de notre pays
ou sont imposées par votre entreprise. C'est ['arsenal juridique auquel le
groupe Colbert est soumis. Ce sont aussi les dispositions internes qui vous
sont propres et qui réglementent la vie des salariés du groupe : la durée
des congés, les 35 heures, le statut de certains salariés, la grille générale
de rémunération, les conventions collectives ou reglementsintérieurs, etc.
- Auxquelles je ne peux rien faire, triompha Achille Manadjeure.

- Exact. Un manager ne peut pas changer ces régles et se trouve souvent
coincé entre celles qu'il accepte et celles qu'il désapprouve.

- O combien, fit Achille Manadjeure. La direction nous demande de faire
appliquer ceci ou cela, et je dois étre solidaire, méme si je n'approuve
pas.»

Ms Coach prit quelques nates. Cela pouvait se révéler, dit-elle & Achille,
une piste de coaching intéressante par la suite : comment accepter 'am-
biguité de cette inconfortable position ? Puis elle poursuivit :

« Un manager peut aussi, de sa propre autorité, instaurer quelques régles
non négociables. | doit le faire avec la plus grande prudence car si celles—ci
se trouvaient transgressées, c'est son autorité personnelle qui serait direc-
tement mise en cause.

- Jai interdit les “attaques” personnelles au sein de mon équipe, fit Achille
Manadjeure.

Ms Coach eut un sourire et poursuivit :

- Les régles explicites sont celles qui sont... explicitement fixées. Une
grande partie a trait aux réunions (fréquence et heure, participants, durée,
élaboration du compte rendu). Un leader a d'autant plus d'autorité qu'il
peut établir desrégles explicites de fonctionnement dans son groupe sans
en reéférer 4 quiconque, en se donnant les moyens de les faire respecter
ou les modifier.

- Je vois, fit Achille. Et enfin ?

- Les régles implicites sont dictées par la culture du groupe et corres-
pondent a ce qu'il faut faire sous peine d'étre exclu par ce dernier. Elles
sont la traduction concréte des valeurs du groupe qui sont elles-mémes
fortement influencées par les valeurs de lentreprise. La grande question
pour trouver ces régles est : "Guelles sont les attitudes au sein du groupe
qui provoqueraient l'exclusion ?” Allez | répondez, ajouta-t-elle malicieu-
sement en tendant lndex. A vous de travailler maintenant |

- Laparesse, fit Achille Manadjeure. Nous avons eu un jour un recrutement
malheureux. La personne passait son temps & yoyoter avec des gens du
service voisin. Rapidement, toutle monde I'a rejetée. 1y a aussi le manque
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de compétence technique. Raconter des bétises sur le B-A-BA de la
métallurgie provoquerait dans I'équipe un rejet poli, mais certain. Et puis,
je crois, nous avons aussi le mépris des questions financiéres. Ici, on fait
de la belle ouvrage et celui qui ne parle que profit ne fait pas long feu. »
Ms Coach poursuivit :

« Lorsque les régles explicites sont insuffisantes ou obsolétes, le groupe
secrete des régles implicites. Avez-vous déja réfléchi aux régles implicites
qui pourraient poser probléme pour le bon fonctionnement de 'équipe ?
- Je le ferai, promit Achille Manadjeure. Mais pourquoi attachez-vous tant
d'importance aux régles ? Une premigére réponse me parait évidente : elles
permettent de fonctionner. Mais a part ceci ?

- Elles servent aussi de référence en cas de litige, mais ce n'est pas l'es-
sentiel. Les régles participent indirectement a la cohésion de groupe.
Le seul fait pour un groupe de disposer de régles qui lui sont propres
crée une culture speécifique qui permet la cohésion. Cette réalité nlest
souvent pas pergue & sa juste valeur par les responsables et je pense
en particulier en vous disant ceci aux chefs de projet qui se demandent
souvent comment créer la cohésion de leur groupe alors qu'ils n'ant aucun
pouvoir higrarchique.

- Mais comment distinguer si une regle est efficace et sielle ne 'est pas ?
- Une régle explicite est d'autant plus efficace quelle correspond a un
objectif commun et d'autant plus pertinente que chacun peut en vérifier
I'application. De ce point de vue, la multiplication des régles de fonction-
nement telles que les notes de services ou les multiples dispositions sta-
tutaires n'est pas une bonne chose. Plus les régles sont nombreuses, plus
il est difficile au systeme de leadership de verifier quelles sont appliquées
et plus ce dernier voit son autorité diminuer.

- Et quelle attitude adopter lorsqu'un membre du groupe “transgresse’
des regles explicites ?

- La régle, si l'on peut dire, en la matiere est d'abord de constater la
transgression. De ce point de vue, les membres d'une équipe adoptent
souvent les attitudes d'un gamin auquel on a interdit d'aller pécher dans
le pot & confiture et qui y va tout de méme... juste pour voir. Le manager
qui ne constate pas la transgression est comme le parent qui ne dit rien :
il devient complice. Une nouvelle régle s'instaure, implicite cette fois,
comme quoi il est permis de ne pas suivre la régle en question.

- Et une fois que c'est “constate” ?

- Une fois la transgression mise en évidence, une fois sifflé le franchisse-
ment de la ligne continue, le manager peut envisager d'autres solutions
faire expliciter la cause de la transgression, discuter d'un éventuel chan-

gement de régle, sanctionner... ou tolérer sciemment.
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Stades de développement d'un groupe

« Poursuivons notre diagnostic, fit Ms Coach, et

Ce concept a éte regardons a présent quel estle stade de dévelop-
développé par Vincent

Lenhardt dans Les pement de votre groupe .

Responsables porteurs - Clest-a-dire ?

de sens. Un autre modéle
trés performant de ce

- C'est d'une certaine fagon la transposition au

type avait ét& &laboré groupe des niveaux de management individuel
par Tuckman dés 1965 que vous connaissez déja. Selon cette percep-
:en:::;ag:oﬂ::‘a;“ tion, un groupe peut se trouver & l'un parmi
Mmh‘lg:el Perfcn.rm;;, trois stades, ou méme quatre si l'on considére le

“chaos", premier stade dans lequel un groupe n'a
rien en commun, comme dans une foule ou un
rassemblement provisoire de personnes n'ayant rien 4 faire ensemble.
- Clest impossible en entreprise, dit Achille Manadjeure.
- C'est en effet excessivement rare, car le groupe serait totalement impro-
ductif. Abordons tout de suite le second stade, celui de la “collection
d'individus”. Le terme est bien adapté & des équipes naturelles dela taille
de la votre, mais il faudrait plutét parler de "collection de sous-groupes”
lorsque la population est plus importante, comme celle d'une grande
entreprise.
- Quest-ce qui caractérise cette “collection” ?
- Les gens font leur travail les uns & coté des autres, sans plus. Leur travail
est bien défini et la devise est: chacun son métier et les vaches seront
bien gardées.
- Un rassemblement d'indépendants en quelque sorte.
- Qui et non. Ne confondons pas les pracessus psychiques individuels et
les processus de groupe. Les phénoménes dont nous parlons dépassent
I'individu.
- Mais si tout le monde fait son travail, ol est le probléme ? Les gens ne
communiqueraient-ils pas entre eux dans ce premier stade ?
- Biensdr que si! Mais seulement pour l'indispensable. Il n'y a pas de créa-
tivité de groupe et, surtout, pas la conscience d'appartenir a un ensemble
synergique. Vous avez cependant raison : ce premier stade nlest pas néga-
tif en soi, ni inférieur aux stades suivants. |l correspond au management
dexpertise dans lequel le patron du groupe distribue le travail, s'assure
qu'il est fait correctement et veille a ce que les personnes et sous-groupes
échangent les informations nécessaires & la réalisation du travail.
Une bonne “collection d'individus” fonctionne suivant le principe de la
qualité totale : entrées et sorties. Cest un fonctionnement taylorien de
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haute qualité, mais taylorien tout de méme. Les gens sont supposés faire
leur travail, c'est tout.

- Parce que dans le stade suivant, on ne fait pas son travail 7 ironisa Achille
Manadjeure

- Presque | Disons qu'une partie de l'énergie va étre utilisée & d'autres
fins. Onva chercher & comprendre ce que fait l'autre de telle fagon que
sa vision des choses puisse étre intégrée 4 son travail propre. Dans un
“groupe”, l'individu se décentre et sert désormais le groupe plus que lui-
méme. En contrepartie de |énergie dépensée a se créer en tant que tel,
le groupe trouve la synergie : 1 +1 fait mieux que 2. Linconvénient de ce
stade, car il y en a toujours, cest évidemment le risque de construire un
clan dans lequel l'extérieur du groupe n'a pas sa place.

- Jimagine que le patron de l'équipe se situe ici en tant que manager de
processus

- Qui.Reste le dernier stade, celui de léquipe performante. Les personnes
renoncent au clan, I'¢quipe souvre. Une bonne fagon de voir si une équipe
atteint le stade de |'équipe performante est de regarder comment chacun
est le porte-parole du groupe tout entier lorsqu'il le représente a l'exte-
rieur, en particulier auprés des clients.

- Mais que fait alors le patron de I'équipe, a part se réjouir ?

- Il est 13, tout simplement. Chaque personne du groupe sait en effet ce
qu'elle a a faire et prend bien en compte les contraintes du groupe. Cela
vous est-il déja arrivé dans votre carriére ?

- Oui, une fois. Cela n'a pas duré bien longtemps. Chaque jour, javais fini
mon travail 4 dix heures, et ensuite, je n'avais plus rien 4 faire. Lorsque
j'allais dans le bureau des gars, ils me renvoyaient gentiment en disant :
s'il y aunprobléme, on tappellera. Peut-gtre était-ce un miracle ? Je vou-
drais & nouveau que mon équipe atteigne cette efficacité collective et je
réalise en vous écoutant combien mon équipe, bien que solide et efficace,
a encore une faible conscience collective.

- Le chemin vers I'é¢quipe performante est plus difficile quiil n'y parait,
soit que le manager ne veuille pas lacher un certain type de pouvoir,
soit parce que certains ne veulent pas jouer le jeu de |a progression. On
retombe ici sur des problématiques individuelles comme l'enfermement
en contre-dépendance et surtout en indépendance. Une méthode prag-
matique consiste & changer le style des réunions. Dansun fonctionnement
en collection d'individus, le patron du groupe interroge tour a tour les
membres et ceux-ci lui répondent.

Dans un fonctionnement de groupe, lorsqu'une question est abordée, le
patron renvoie la question au groupe afin qu'il puisse donner son avis. Le
manager se contente d'étre le gestionnaire de la parole

- Et dans une équipe performante ?
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- Les personnesacceptent de s'interrompre, ou de demeurer silencieuses.
- Jaimerais bien savoir ce que mon équipe penserait de tout cela. En
fait, je m'apercois que nous parlons rarement entre nous de notre propre

fonctionnement.

- Question de régulation », fit Ms Coach.

Régulation

« Apprenez done, cher M. Manadjeure, que toute équipe, donc la vétre,

utilise I'énergie de ses membres de deux fagons :

1. l'activité d'équipe qui représente 95 % du temps. Tout le « travail »
habituel est inclus dans|'activité : vous réunir, étudier, prendre des déci-
sions, etc. Le groupe est centré sur son travail. La fagon dont le groupe
s'organise pour produire et interagit 4 cet effet s'appelle “processus de

production”;

5]

. la régulation, qui représente une faible partie du temps. Le groupe v
parle de lui-méme, de ses relations internes, de la fagon dont il fone-
tionne. La régulation fait partie des “processus de groupe”.

- Je vous écoute.

- Le grand principe, c'est qu'un groupe a de toute fagon besain de se

réguler. Sila régulation n'est pas gérée un minimum par le patron, elle aura

ligu... dans les couloirs, a la cafétéria ou 4 la cantine.

- C'est effectivement le cas dans mon équipe, bien que je ne sache pas

bien ce qui ressort de ces discussions. Mais je ne me vois pas provoquer

un tel débat : nous sommes finalement assez pudiques.

- Question de culture, dit Ms Coach. Moins un groupe a pris I'habitude de

se réguler, moins il a envie de le faire, car il y a trop de non-dits qui n'ont

pas pu étre évacués au fur et & mesure.

- S'agit-il de laver son linge sale en famille ?

- Parfois, mais pas forcément. Il s'agit surtout de prendre untemps pour se

dire ce quiva et ce qui ne va pas sur la fagon dont on travaille ensemble.

Plus ceci est dans les habitudes, plus on se dit les choses au fur et &

mesure. On sajuste.

- Comment procéder ?

- La méthode la plus simple pour intraduire une culture de régulation

consiste & procéder par entretiens individuels, en interrogeant chacun

avec cette simple question : "D'aprés toi, comment fonctionnons-nous
en ce moment 77 Dans un premier temps, vous écoutez et clest tout.

Mieux vaut ne pas entrer & ce moment-1a dans la résolution concréte des
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problémes. Si les questions soulevées concernent l'ensemble du groupe,
vous pouvez ensuite les poser sur la table lors d'une réunion suivante, en
proposant une nouvelle régle du jeu, ou en demandant les avis.

- Et ensuite 7

- Lorsqu'une équipe a un bon niveau de maturité, la régulation peut avoir
lieu directement en groupe.

- 5i'ai bien compté, conclut Achille, il ne nous reste plus qu'un seul théme
a aborder, celui du leadership. Lavez-vous gardé pour la fin parce que
jetais concerné au premier chef ?

- Bien sGr », fit Ms Coach.

Leadership

« Ce n'est pas seulement votre leadership qui
m'intéresse, poursuivit-elle, mais le systéeme de

Les éléments sur le
leadership et la culture
sont issus de la théorie

leadership . Contrairement a ce que vous pensez
organisationnelle

peut-étre, il y a au moins trois patrons dans votre de Berne qui sera

équipe. présentée en détail au

- Cela se saurait, soffusqua Achille. chapitre 15.
-Vaire. Il y a d'abord celui en titre : vous. Vous avez

l'autorité officielle et &tes le leader responsable. Vous signez le courrier,
participez aux manifestations officielles et figurez comme chef sur l'organi-
gramme. Yous étes lapersonne & quil'autorité a été officiellement confiée.
La question que vous pouvez vous poser a ce sujet est la suivante : quel
est le genre de décisions que vous pouvez prendre seul, sans en référer
& votre propre chef ?

- Je n'en vois pas beaucoup !

- Clest bien pour cela que je vous demande d'y réfléchir | Mais réfléchissez
bien et vous verrez que votre pouvoir est en fait plus grand que vous ne
le pensez : réunions, entretiens bilatéraux, notation, évaluation...

- Et qui est mon concurrent ?

- Le second chef de l'équipe est actuellement Bernard.

- Ah!

- Oui. Ne m'avez-vous pas dit que cet ancien ingénieur avait tellement de
bouteille que, chaque fois qu'il v avait un probléme opérationnel inédit a
résoudre pour la direction ou pour un nouveau client, c'est & son bureau

que les personnes de votre équipe allaient frapper ?
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- C'estvrai, et j'en suis jaloux, bien que tout se passe correctementet que
Bernard reste trés respectueux de mes pouvoirs officiels.

- Pas simal.ll estle leader effectif celui vers lequel léquipe se tourne pour
résoudre les problémes de travail. Mais comme il se contente d'exercer
son leadership sur le plan technique, en tant que manager d'expertise, il
ne vous vole pas le leadership officiel, ni celui de processus.

- Retrouvons-nous ici la distinction entre manager d'expertise et manager
de processus ?

- Qui. Le leader de processus est celui vers lequel l'équipe se tourne pour
résoudre les problemes... de processus, c'est-d-dire |a fagon de travailler

en equipe. Par exemple, lorsqu'un flottement apparait en réunion et que
I'un dit “et si on faisait un tour de table ?" en étant suivi, il est leader de
processus.

- Y a-t-il encore un autre patron dans cette collection de leaders ?

- Oui, et d'aprés ce que vous m'avez raconté de ['histoire de I'équipe,
c'est Sylvie, la secrétaire du service expéditions et votre ancienne
collaboratrice.

- Vous voulez rire 7

- Pas du tout. Le leader psychologique est celui auquel Itquipe a recours
en cas de probleémes relationnels importants.

- Finalement, vous avez peut-étre raison. Clest une fille sympa. Elle connait
tout le monde, sait écouter. Résultat, quand deux gars se chipotent ou
qu'il faut demander un avis pour savoir quoi faire avec untel qui perd les
pédales, c'est elle qu'on va voir. Y compris moi car elle est de bon conseil.
Quuel dommage, murmura Achille Manadjeure, que ce ne soit pas moi qui
aie ainsi loreille de I'équipe...

- Le réle de leader psychalogique ne se décréte pas, commenta Ms Coach,
mais une certaine attitude de votre part peut vous en conférer au moins
une partie. Par analogie avec mon métier, vous prenez une part de lea-
dership psychologique lorsque vous prenez votre dimension “coach”
de manager, cest-a-dire que vous montrez un réel souci de vos collabo-
rateurs, que vous les respectez en tant que personnes et que vous ne
privilégiez pas systématiquement l'entreprise par rapport a eux. Certains
leaders & I'¢thique douteuse le savent d'ailleurs si bien qu'ils prétent une
fausse attention aux collaborateurs afin d'avoir une part de leadership
psychologique. D'autres, heureusement, le font avec un véritable souci des
personnes. On reconnait les uns des autres aux valeurs qu'ils professent
et surtout qu'ils incarnent concrétement dans leur management.

- Dois+je conclure de cette revue, dit Achille Manadjeure, que je suis un
mauvais manager puisque je n'‘ai pas tous les leaderships ?

- Il arrive que ceux-ci soient concentrés sur une seule personne et on
a alors un pouvoir fort. Mais ils peuvent &tre répartis entre plusieurs
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personnes et l'on obtient un équilibre complexe. Si les leaders se res-
pectent et savent négocier leurs pouvoirs, Iéquipe fonctionne bien. Si
l'un des leaders veut prendre le pouvoir total, [équipe souffre et devient
inefficace. Pour ce qui vous concerne, la facon dont vous “habitez" les
différentes zones de leadership s'appelle “leadership personnel”.

- Tant qu'd faire, n'y a-t-il pas encore d'autres patrons ?

- Vous ne croyez pas si bien dire. Deux autres sont dans la téte des gens,
bien qu'a la retraite ou dans leur tombe. Il y a d'abord le fondateur du
groupe Colbert, celui qui a bati sa culture, lui a dicté ce qui devait étre
fait et ce qui ne sefaisait pas, la valeur accordée au travail, 4 I'argent. Dans
mon jargon, on parle d“évhémére”, par référence au nom d'un philosophe
grec.

- Et le second leader au cimetiére ?

- C'est une personne qui, sans avoir autant d'autorité que le fondateur
et sans le renier, a profondément change la culture du groupe et modifié
son organisation. Cest Luther pour les protestants, Calvin pour |'|;g|ise
réformée, Jack Welch pour General Electric. La théorie I'appelle [eader
primal et nous en reparlerons lorsquiil sera question de votre management
stratégique.

- Y a-t-il d'autres modéles de management de processus que ceux que
vous venez de citer ?

- Bien sir | Voulez-vous que nous continuions ?

- Cela suffira.

- Quallez-vous en faire ? demanda Ms Coach.

- Me bétir un programme d'amélioration personnelle en tant que manager.,
Si je consulte les notes que jai prises en marge durant vos exposés, je
m'apercois que ['ai des difficultés dans presque tous les domaines. Je suis
absolument rétif aux passe-temps, méme lorsqu'ils sont nécessaires et
justifiés. Je ne gére pas bien la différence entre moi et les personnes de
mon équipe, la frontiére interne comme vous dites. Léquipe a quelques
regles de fonctionnement qui me paraissent obsolétes... Quant 4 mon
leadership...

- Je constate, dit en souriant Ms Coach, que nous allons revenir 4 un mode
de coaching disons... moins didactique ?

- Oui, dit Achille Manadjeure. Mais il n'y a rien de plus pratique qu'une
solide théorie. C'est curieux, ajouta-t-il en lorgnant vers Ms Coach, impos-

sible de me souvenir qui m'a appris cette maxime... »
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LATELIER D’'UN COACH
DE MANAGERS

Comme je I'avais fait pour le coaching centré sur la personne et celui
centré sur la relation, tu trouveras ici deux check-lists que j'utilise
pour les groupes. La premiere concerne le diagnostic d’équipe et
la seconde les méthodes d’'intervention aupres d'un manager. Elles
reprennent d'une facon plus détaillée les cing facteurs que Ms Coach
passait mentalement en revue dans le cas Pharmacop que tu as lu au
début de ce chapitre et je les utilise soit mentalement pour orienter
mes questions, soit en les explicitant au client.

Diagnostic déquipe

Objectifs
La raison d’étre du groupe est-elle connue et partagée par tous ?
Les objectifs du groupe sont-ils clairs ?

Le groupe est-il assez formé a son métier 7 Les membres sont-ils
utilisés en fonction de leurs compétences ?

Culture

Quelles sont les valeurs du groupe au niveau

: ) Les composantes

de la qualité du travail ? culturelles sont

Quelles sont les compétences valorisées ? explicitées au chapitre
suivant : « Coaching de

Les modeles et procédures de travail sont-ils dirigeants n.

partagés ?

Regles de fonctionnement

Les regles sont-elles explicites et adaptées aux objectifs du groupe
(circulation de l'information, réunions, évaluation, sanctions,
accés au chef, remplacements, délégations) ?

Sont-elles respectées ?

Les roles sont-ils bien répartis ? Chacun sait-il « qui fait quoi»
dans I'équipe ?

Relationnel

Le groupe sait-il gérer ses conflits ?
Le groupe a-t-il des séances de régulation ?
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Léconomie de signes de reconnaissance est-elle riche ? Condition-
nelle positive et négative ?

Quel est le niveau d’entraide mutuelle 7
Les membres sont-ils capables de métacommuniquer entre eux ?

Les jeux psychologiques entre les membres restent-ils a un faible
niveau ?

Leadership

Le responsable est-il reconnu en tant que leader ? Le groupe en
est-il fier ?

A-t-il le minimum de compétence technique pour évaluer le travail
du groupe ?

On se situe-t-il dans le triangle des niveaux de management ?
Donne-t-il du sens au travail 7

Adapte-t-il son action en fonction du stade de développement du
groupe ?

Comment gere-t-il les frontiéres ?

Veille-t-il a la répartition des réles en fonction des compétences ?
Coordonne-t-il les activités ?

Fait-il établir et respecter des regles de fonctionnement ?
Assure-t-il la circulation de I'information ?

Veille-t-il au relationnel, en adoptant par exemple un style de com-
munication variable suivant la personnalité de ses collaborateurs ?

Interventions

Une fois le diagnostic effectué, jinvite selon les cas le manager-client
a examiner ce qu'il peut faire dans des domaines tels que :
I'"élaboration et la modification des regles de fonctionnement du
groupe ;
la gestion des frontiéres ;
la clarification des objectifs ;
l'instauration d'une nouvelle économie de signes de reconnaissance ;
la mise en place de régulations ;
la modification de la structuration du temps de I'équipe ;
la gestion des deuils collectifs ;
la création ou le renforcement d'une culture commune ;
etc.
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LE COACHING D’EQUIPE

C'est a présent le bon moment, cher Frangois, pour faire un aparté
sur le coaching d’équipe. Tu le sais, toi qui le pratiques abondamment,
ce n'est pas une variante du coaching individuel mais une intervention
dans laquelle un manager délégue temporairement i un prestataire
extérieur une partie de ses pouvoirs. Le role du coach d'équipe
consiste 3 donner un petit ou gros coup de pouce au processus de
groupe et demande non seulement une compétence de coach de
managers (raison pour laquelle j’en fais mention dans ce chapitre),
mais aussi la pratique de I'animation des groupes.

Il me faudrait écrire un autre livre pour traiter du
coaching d’équipe et de la facon dont il peut se

Alain Cardon a publié . e .

en 2003 llexcellent conjuguer avec le coaching individuel. Certaines
livre Coaching méthodes sont communes, comme 'analyse de
d'équipe, voir la la demande, le contrat ou la notion de processus
bikhopaghts. de groupe. Mais un coach d'équipe doit aussi

disposer de compétences en processus de groupe
et les modeles que je tai présentés ci-dessus se transposent aisément
dans l'action du consultant en tant que coach d'équipe.

Si nous y réfléchissons bien, le coaching d'équipe est pourtant une
double aberration, pratique et théorique.

Aberration pratique : un patron d'équipe supposé savoir animer,
convaincre, diriger, etc., fait appel a un tiers extérieur pour régler
chez lui des problémes qu'il aurait dii régler tout seul. C'est un aveu
d'incompétence | dira peut-étre I'équipe. Le chef est obligé de faire
appel & un intervenant extérieur !

Aberration théorique. Qui en effet est le « patron » dans un coaching
d’équipe ? le chef en titre ? Plus tout a fait puisqu’il ne contréle pas des
éléments aussi importants que la prise de parole ou les procédures de
travail. Certes, I'équipe sait qu'il garde en définitive la barre. Mais elle
s'interroge : quels sont les pouvoirs officiels ou officieux du coach ?

Dans un coaching d’équipe, il y a donc deux leaders. L'un est officiel
(le manager), I'autre est le leader de processus et souvent aussi, le
leader psychologique (le coach d’équipe). Dot
la nécessité de prendre encore plus de précau-

Le développement des : N

- tions lors de I'établissement du contrat entre le
trouve dans Décider en coach et le manager.

équipe, d'Alain Cardon.

Voir la bibliographie. Dans son travail, le coach d’équipe rencontre

trois fantasmes :
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Hiérarchie

Membres de [équipe Intervenant

Le premier est celui du patron qui peut s'imaginer que Mr Coach,
en entendant les horribles propos des membres de I'équipe a son
sujet, va découvrir combien son management est de pietre qualité.
1l peut penser que le coach va se mettre du cité de I'équipe et non
du sien, afin de défendre celle-ci contre un chef « odieux ».
Le deuxieme est celui de I'équipe qui s'imagine que Mr Coach est
de meche avec la hiérarchie et qu'il va les manipuler dans le sens
voulu par cette derniére « D' ailleurs, dit-elle, Mr Coach est payé
par le patron, le rencontre souvent en téte a téte, etc. »
Le troisieme est celui de Mr Coach qui se dit : « [Is me cachent
des éléments essentiels de leur affaire et font bloc. » L'équipe lui
apparait comme une famille qui ne veut pas dévoiler ses secrets
aun étranger.
Que peut faire Mr Coach face aux fantasmes ? D'abord, savoir qu'ils
existent. Savoir ensuite que le meilleur antidote est I'établissement
d’un bon contrat triangulaire, en particulier sur les questions de
confidentialité. Ce contrat comporte deux volets :

d'une part le contenu, ¢'est-a-dire ce que le coach apporte comme
procédures de travail ;
de I'autre le processus, ¢’est-a-dire la régle du jeu entre le patron
et le coach au moment des travaux en commun.
Le coach d'équipe, dans son travail, utilise sur le terrain les concepts
de management de processus évoqués plus haut, pour son diagnostic
et pour ses interventions. En particulier, I'apport le plus précieux pour
le groupe, est souvent constitué d'« arréts sur processus » que le coach
d'équipe met en évidence au moment opportun.

Cette lettre était bien longue, mon cher Francois.

Mais, que veux-tu, j’avais beaucoup a te dire.
A bientot.
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INVITATIONS - RECOMMANDATIONS - QUESTIONS

Invitation aux coachs débutants

Comment procédezvous pour effectuer le diagnostic d'un groupe ?

Recommandation aux prescripteurs
Demander & un coach de managers comment il s'y prend pour

effectuer le diagnostic d'un groupe.

Question aux coachs confirmés

Quelles sont les questions habituelles que vous posez & un manager

sur son groupe 7
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COACHING DE
DIRIGEANTS

Complet et complexe - L'ego flatté de Mr Coach - Mr Coach et
les qualités du dirigeant - La capacité politique - Cing colonnes
a la une - Lenvironnement - Le job rentable et le job non
rentable - Combat, cuisine interne et planche 4 secousses -
Le canon - Les gens - Le boss.

UN CQACHING TRES FACILE
ET TRES DIFFICILE

15 octobre

Cher Francois,

Le curseur se déplace une fois de plus et nous sommes maintenant au
quatrieme et dernier cran, celui du coaching des dirigeants ou, plus
exactement, de tout responsable d'équipe qui s'interroge sur les liens
entre le groupe qu'il dirige et la structure dont le groupe fait partie
(entreprise, institution).

STRUCTURE

Coaching da
dirigaants
inivaau da la
structura)
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Ce serait faire injure a la profession de coach que déclarer qu'il est le
plus noble de tous, car le coaching aux autres niveaux (personnalité,
relations, management) demande beaucoup d’attention et requiert
I'usage de compétences spécifiques. Je trouve pourtant que le coa-
ching de dirigeants est le plus complet (puisque tous les niveaux y
sont abordés) et aussi le plus complexe car, 14 plus encore qu’ailleurs,
il n'y a pas de solution toute préte.

As-tu fait comme moi le constat que de nombreux dirigeants, para-
doxalement, sont plus réceptifs a une démarche de coaching que les
managers de leur entreprise ? Lexpérience m'a montré cependant que
c'était plus une attitude en surface qu'un réel parti pris car ils sont
aussi plus résistants au changement. Obligés de se protéger, contraints
de préter attention a leurs propos parce que ceux-ci sont tout de suite
et largement commentés dans leur entreprise ou leur organisation,
les dirigeants adoptent presque toujours la méme attitude au début
d’un coaching : ils écoutent et prétent attention aux paroles du coach,
mais ne lachent pas prise. Ils font confiance, un peu, mais veulent
garder leur marge de manceuvre. Plus que dans d’autres types de
coaching, notre puissance personnelle de coach, notre expérience et
notre crédibilité sont nécessaires. Nous devons ici plus qu'ailleurs
nous résoudre a n'étre qu’une aide parmi d’autres et a savoir que le
dirigeant ne retiendra souvent du travail de coaching qu’une toute
petite part. Mais le travail porte alors un grand fruit car, lorsque le
dirigeant change, c’est toute la structure qui est affectée.

ACCOMPAGNER UN DIRIGEANT

« Que seratt une solitude qui ne serait pas une grande
solitude ? La solitude est une : elle est par esseice grande et
lourde @ porter. Presque tous connaissent des heures qu’ils
échangeraient volontiers contre un commerce quelcongue, st
banal et médiocre fitt-il, contre Uapparence du moindre
accord avec le premier venu, méme le plus indigne... »
(Rilke, Lettres a un jeune poéte).

Connais-tu ce passage de Rilke ? 1l refléte bien
Les mentalités I'enjeu du coaching pour un dirigeant : lacher

évoluent, maisil y a . P : :
actuellement plus prise d'une certaine solitude.

de dirigeants que de Qui est-il, ce dirigeant qui se tient devant nous

dirigeantes. Lauteur a ] déb hing ? E lui

utilied la maselin. orsque ute son coaching ? Est-ce celui (ou
celle !) qui, comme toute personne au travail,
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s'interroge sur lui-méme, ses talents, son avenir, le sens de sa vie
professionnelle 7 Est-ce celui qui entretient chaque jour de multiples
relations, écoute, négocie, ordonne, convaine ? Est-ce le manager de
son comité de direction ? Est-ce I'homme (ou la femme) immanqua-
blement seul qui doit chaque jour prendre de

lourdes décisions et porter le sens de la struc- Tu reconnaitras dans ce

ture qu’il dirige, selon l'expression de Vincent dernier paragraphe les
Lenhardt™ ? différents niveaux de
coaching qui constituent
Il {ou elle) est tout cela en méme temps et le leitmotiv de ce livre : la
nous I"accompagnons dans I'ensemble de personne, les relations, le

ses composantes professionnelles. Lui-méme Eopastisi

glisse de I'une a l'autre généralement avec

rapidité et ¢’est sans doute cela qui me frappe le plus dans le coaching
des dirigeants que j’ai mené : I'extréme diversité des sujets abordés.
Javais pris il y a quelque temps des notes au fur et a mesure de mes
interventions.

CARNET DE BORD

Entretien avec Yves. |l dirige une PME de soixante-dix personnes qu'il
a reprise il y a un an et doit faire face & une grave situation financiére.
Aujourd'hui, nous avons traité dans lordre et parfois le désordre : sa
relation envers son directeur technique (jusqu'ol déléguer ?), le climat
du personnel (quand et comment linformer de la situation ?), sa colére
devant les attaques personnelles que lui lance l'ancien proprigtaire dans
le procés quiles oppose (accuser ou nonle coup ?), la surveillance de son
entreprise (état des commandes et des paiements), son sommeil (prendre
ou non quelques tranquillisants ?), son ordinateur portable qui I'a laché

(en racheter un ou pas 7).

Le coaching de dirigeants a ses particularités et requiert des com-
pétences spécifiques. Le dirigeant qui appelle un coach le fait non
seulement pour lui-méme, mais aussi pour mieux appréhender le
fonctionnement de sa structure, 11 attend de son coach une aide pour
mieux accomplir son métier de dirigeant. Revenons encore a mes notes.

CARMET DE EORD

Ce coaching a démarré il y a huit mois. La demande apparente a été faite
rapidement : « J'ai besoin d'idées originales, m'a dit ce patron. C'est cela
qui m'intéresse chez vous. » Moyennant quoi, nous avons tout de méme
travaillé trois mois sur son comité de direction et & peu pres autant sur

sa stratégie d'entreprise. Aujourd'hui, il sest calé confortablement dans
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le grand fauteuil de mon cabinet et m'a dit soudain : « Et si on sbecupait
un peu de moi ? »

J'ai failli lui dire : « Je ne fais que cela depuis six mois | », mais il est vrai
que durant toute cette période, nous avons surtout travaillé sur lui par
rapport a son entreprise, pas sur lui-méme. Jai déplacé le curseur vers la
zone du coaching de personnalités.

COACHER UN DIRIGEANT,
SUMMUM DU METIER?

Le coaching de dirigeants est-il le plus intéressant
Cette dimension esta de tous ? Beaucoup de coachs en révent, cela
clarifier par le coach en fait bien dans un CV et coacher des dirigeants
travail thérapeutique E .

flatte I'ego, comime si s"approcher de la zone du

pouvoir nous faisait exister un peu plus . Avant

que le mot de coaching devienne a la mode, le

A"'Jf I";j;f;':':::: consultant Jacques Méleze écrivait : « Le réve de
Ao (e i tout consultant, c’est d'étre devant un directeur
mines. général, de lui dire quelque chose, et que le

directeur général en reste béat . »

Comment les choses démarrent-elles ?

!NET DE BORD

12 aolit : Je découvre le courrier de Gérard V., conseiller en ressources
humaines aupres du directeur geénéral du groupe Z.

« Monsieur,

De récents changements dans léquipe de direction et d'autres & venir
constituent bien sir pour le directeur un moment délicat & gérer, mais
aussi et surtout l'opportunité de mettre a plat certains modes de fone-
tionnement pour les améliorer.

C'est dans cet esprit que j'ai proposé & Jean-Frangois Midaux dengager
une réflexion sur ses propres besoins et attentes, tant en matiére de
pilotage de notre direction qu'en termes de gestion du temps. Je lui ai
également suggéré de se faire accompagner dans cette démarche parun
consultant externe.

Jai naturellement pensé a vous :vous connaissez bien notre société et avez
eu loccasion de travailler a plusieurs reprises en direct avec M. Midaux.
Vous serez a méme de lui apporter ce regard externe qui lui permettra de

mieux exprimer ses besoins, |l a sans hésiter accepté ma proposition.
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Si vous étes intéressé par ce projet, je pense qu'il faudrait d'abord nous
rencontrer afin que je “défriche” avec vous son environnement. Le contenu
de votre intervention devra en revanche étre mis au point directement
avec M. Midaux, en dehors des conditions matérielles que je traiterai.

Je vous propose donc de prendre contact avec mon secrétariat afin de
convenir d'un rendez-vous dés septembre. Veuillez, etc.»

Jean-Frangois Midaux | Je l'avais rencontré au cours d'une longue série de
réunions sectorielles au sein desquelles j'assistais le président de séance.
J'airetenu de lui l'image d'un homme affable avec les représentants syndi-
caux, trés habile dans ses discours, trés prudent aussi. Un homme solide.
Comme pour tout coaching, jai le réflexe en lisant ce courrier d'effectuer
une premigre analyse de la demande ainsi qu'une clarification des types
possibles de contrat. Tout d'abord, qui veut ce coaching ? Gérard V. ou
son directeur ? Ensuite, qui sera le payeur ? Gérard V. semble dire qu'il
aura la haute main sur le contrat, mais je devrais en bonne théorie exiger
que ce soit son directeur. Pourtant, dois-je me montrer intransigeant sur
le contrat d'affaires, au risque d'embéter ce grand patron avec 'admi-
nistratif ? Mieux vaut peut-étre réserver mes exigences pour le contrat
relationnel ?

J'ai un second réflexe : relire ma déontologie. En effet, méme s'il est trés
gratifiant pour mon narcissisme de coacher un « grand patron », il me faut
tout de suite décider en mon for intérieur de traiter ce client potentiel
avec le méme soin que les autres, ni plus ni moins. En revanche, je com-

mence dés maintenant 4 fourbir mes outils de diagnostic de structure.

Téléphonons & Gérard V. et rencontrons-le.

AIDER UN DIRIGEANT A
MIEUX VIVRE SON IDENTITE
PROFESSIONNELLE

Qu'est-ce qu'un dirigeant et qu’est-ce qui le différencie d’un mana-
ger 7 Le directeur général d’une entreprise (grande ou petite) est un
dirigeant, mais ceux qui I'entourent, directeurs adjoints ou assistants
directs, peuvent-ils étre considérés comme tels 7 Qu'en est-il des
directeurs d'usine, de départements ou de filiales ? Est-ce le nombre
de personnes dirigées qui fixe la barre entre managers et dirigeants ?

C’est un sujet dont nous pourrions discuter toute une soirée lorsque
je te rendrai visite. Fumant la pipe et sirotant nos verres de mirabelle
sur la table, cela durerait au moins aussi tard qu'une discussion sur la
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définition du coaching. Mais avant cette heureuse occasion, je te livre
trois points de vue sur le professionnalisme de coach de dirigeants et

les compétences qui lui sont nécessaires.

Coaching d'un dirigeant selon

les responsabilités

Je distingue ici la structure au sens
organisationnel (groupe d'hommes)
de la structure au sens commun
(maniére dont un ensemble est
envisagé dans ses parties, selon Le
Petit Robert). La « structure », clest
ieiune entreprise, un organisme
public, une association... Certains
l'appellent « organisation », mot
que ['on retrouve notamment dans
des théories du« développement
des organisations ». Qu'il g'agisse
de structure ou d'organisation,

la eonfusion entre vocables est
possible et le mot aura dans la suite
du livre une majuscule chagque fois
qu'il sera question de Structure en
tant que groupe humain organisé.

Voir 'approche stratégique du livre
Strategor cité en bibliographie.

Qu'est-ce qu'un « dirigeant » 7 Une
premiére approche de cette identité
consiste a examiner ses trois princi-
pales responsabilités :

étre au contact de ce qui se passe dans
I'environnement de la Structure ;
définir une stratégie , c’est-a-dire
sélectionner ce que la Structure va
apporter a I'environnement ;
enfin, définir et faire évoluer la
Structure en fonction de la straté-
gie : choisir les responsables, fixer
les objectifs, répartir les missions,
ajuster I'organigramme, §'assurer
des compétences, etc.

Dans I"approche par les responsabi-

lités, serait donc considérée comme

dirigeant d’une Structure toute per-

sonne les exercant de facon significative. Ce seraient essentiellement
le directeur de la Structure et les membres du comité de direction.

Mais si nous 6tons la locution « de facon significative » du paragraphe
précédent et nous intéressons seulement aux trois responsabilités évo-
quées plus haut, tout manager peut de temps en temps étre considéré
comme un dirigeant, car il regarde son environnement, détermine
une stratégie et ajuste en conséquence I'organisation de son groupe.

La grande différence entre un manager et un dirigeant ne vient done
pas de la nature des trois responsabilités, mais de I'importance qu'ils
y accordent en temps et en énergie.

Lorsque nous coachons un dirigeant dans ses responsabilités, nous
le questionnons intelligemment sur les diverses composantes de sa
Structure afin d'en détecter les dysfonctionnements et de vérifier siles
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zones d'ombre de sa personne pourraient I'empécher de les assumer.
Cette compétence requiert de notre part non seulement I'aptitude a
mener un « coaching centré sur sa personne de dirigeants », mais aussi
la maitrise d’une théorie organisationnelle. Ce point est si important
que je te présenterai plus loin un modéle psychosociologique que je
trouve étonnant d'efficacité : le schéma helvétique.

Coaching d'un dirigeant selon les qualités

Qu'est-ce qu'un « dirigeant » ? La seconde approche de I'identité de
dirigeant consiste a se placer sur le terrain des qualités fondamen-
tales que doit posséder un dirigeant. Les gens ont sur ce théme une
impressionnante variété de réponses. Certains parlent de puissance de
travail, de la capacité a donner du sens a la Structure, a lui proposer
une vision. D’autres disent qu'un dirigeant doit avoir des aptitudes
a I'agressivité, un ascendant, une rapidité de décision. D’autres pré-
tendent au contraire que les qualités requises sont d’un autre ordre,
comme 'adaptabilité ou l'art de convaincre. D’autres disent enfin
que I'essentiel est pour un dirigeant d'avoir un « style » personnel -
certains disent charisme.

Tu connais comme moi des managers qui ont un style autocratique et
qui ont échoué. Mais d’autres ont réussi, au moins a court terme. Nous
connaissons aussi des dirigeants - moins nombreux peut-étre - qui ont
un style plutét participatif et qui ont réussi. Mais certains ont échoué,
En fait, je pense que le succeés d'un dirigeant dépend non pas tant
de son style personnel que de la fagon dont ses traits de personnalité
font écho au besoin fondamental de la Structure & un moment donné.

Ainsi, une entreprise en crise n’a pas besoin du méme dirigeant qu’'une
entreprise en pleine expansion. Une entreprise qui se réorganise n'a
pas besoin du méme dirigeant qu’une entreprise qui se consolide. Une
entreprise qui se crée n'a pas besoin du méme dirigeant qu'une entre-
prise qui meurt ou se transforme en profondeur. A coté du « style »,
une Structure exige communément de ses dirigeants quelques autres
qualités. La plus souvent citée est I'intelligence, c’est-a-dire la capacité
d’analyser objectivement et rapidement un contexte, le talent pour
établir des liens entre les éléments de ce contexte, et enfin I'aptitude a
décider d'une solution appropriée. Cette intelligence traditionnelle est
celle que sélectionnent les grandes écoles francaises dans leur systéme
de concours. Au-dela des reproches eux aussi traditionnels sur ces
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écoles, il est difficile de nier qu'elles développent une forte puissance
de travail ainsi qu'une grande capacité d’analyse et de synthése. Loin
de moi I'idée de chercher a te convaincre de la nécessité d’avoir fait
une grande école pour étre un bon dirigeant - il y a trop de contre-
exemples - mais force est de reconnaitre qu'un dirigeant a l'esprit
étroit, trop lent ou fantaisiste, courrait de grands risques.

Les autres qualités que la Structure demande souvent a un dirigeant
sont la mémoire, I"aptitude a décider, a déléguer et a choisir ses
proches collaborateurs. Mais nous pourrions en trouver bien d’autres
dans les nombreux écrits sur le management. J'en ai noté quelques-
unes avec amusement : garder I'eeil sur les budgets, répartir les taches,
définir les missions, fixer les objectifs, guider, conseiller, contraler
tout en laissant a chacun une autonomie suffisante, veiller au climat
humain et social, gérer les conflits, coordonner 'activité des groupes
de la Structure, se tenir informé, représenter la Structure a 'extérieur,
écouter, encourager, stimuler, assurer la sécurité, monter au créneau...

Bref, le dirigeant doit étre un surhomme. Diable ! Que viendrait-il faire
en coaching ?

Une autre facon de cerner les qualités d'un

Je me suis appuyé pour dirigeant est 'approche par les contre-indica-
ﬁ“"‘de“mxw le tions . Trés intéressante dans son principe, elle
vre S =3 - -

Comment identifier les a él? développée par certaines DRH qui 5051[

fuburs managers ? parties du constat selon lequel des cadres bril-

lants, « intelligents » selon la définition donnée

aux paragraphes précédents, et que I'on avait
done placés tot dans leur carriére dans le « vivier des cadres a haut
potentiel », ont finalement eu une carriére trés moyenne. Leur analyse
a montré qu’il leur avait manqué I'une au moins des trois grandes
qualités suivantes.

La solidite

Un dirigeant ne doit pas étre fragile physiologiquement ou psychique-
ment car ce métier est par nature exposé aux blessures. Il doit savoir
encaisser sans se laisser dépasser par une émotivité mal controlée,
I'inquiétude, le doute de soi, I'indécision ou I'influencabilité. Cela ne
signifie pas qu'un dirigeant ne doive jamais se laisser aller ni mon-
trer ses doutes, inquiétude ou émotions. Mais il ne doit pas se laisser
envahir par son affectivité et donc rester capable de juger s'il vaut
mieux qu'il les exprime ou les cache.

La solidité, c'est aussi la capacité d’encaisser les inévitables frustra-
tions. Sans cesse, le dirigeant rencontre autour de lui des personnes
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peu motivées ou hostiles. Sans cesse, il se heurte

. . . P L tl
a des contraintes financieres, juridiques ou tech- =8 noms et e

) ) A ) K circonstances ont
niques. Ces frustrations sont inévitables et si le &té modifiés, comme
dirigeant a alors tendance a taper du pied en enfant pour tous les autres

cas de coaching

rageur ou a sombrer dans la dépression, il ne tien-

dra pas longtemps. cités dans ce livre.

Tous les clients

NRTET ) X . . i . concernés ont donné
La solidité est enfin physique, et ce point est capi- leur aceard sur las

tal. Un dirigeant doit étre capable de résister au Akl ]
mandue de sommeil, a la fatigue, a la prolongation modifiées.
d'un effort intellectuel, aux décalages horaires

lorsqu'il voyage a I"étranger. La fatigabilité est

généralement un lourd handicap pour un dirigeant, méme s’il existe
des contre-exemples.

CARMET DE EORD

Déjeuner avec un « camarade » de I'X devenu PDG d'une multinationale.
MNous parlons de nos enfants, puis de la mort de mon pere. Je l'interroge
sur sa gestion du temps. « Je suis obligé de travailler tard, me dit-il, et
rentre rarement avant 21 heures a la maison. Je travaille encore le samedi
matin, mais le reste du week-end est consacré 3 la famille. Ajoute & ceci
les nombreux voyages un peu partout dansle monde et surtout aux Etats-
Unis. Mais je m'accorde au moins cing semaines de vacances par an. »

Le directeur du personnel d'un grand ministére parisien, lui, raméne
du travail dans son appartement parisien tous les soirs, souvent aprés
21 heures. Le vendredi soir, il rejoint son épouse en province.

L'adaptabilité

Un dirigeant doit pouvoir supporter le contradictoire, le relatif, et
tolérer I'ambiguité qu’ils suscitent. Il doit étre apte a vivre I'insécu-
rité et imprévisibilité sans en étre affecté. Il est en effet en premiére
ligne lorsque surviennent des événements imprévisibles comme les
conflits sociaux, les coups de tonnerre technologiques venant des
concurrents, la chute des cours de la Bourse, les négociations difficiles,
la disparition soudaine de collaborateurs. Plus le niveau hiérarchique
augmente, plus cette aptitude a accepter I'imprévisibilité se révele
importante.

CARMET DE BORD

Je me souviens d'un accident qui, en 1988, colita la vie & trois personnes
du Gaz de France sur une mauvaise route d'Algérie, et parmi elles, deux
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dirigeants. Malgré son chagrin pour ceux qui étaient aussi ses amis, le
directeur entreprit immédiatement de nommer d'autres personnes aux
postes de responsabilité, ce qui occasionna en quelques jours un gigan-
tesque déplacement de personnes 4 tous les niveaux.

La sociabilité

L'époque des dirigeants cassants ou timorés a 'excés est terminée.
Désormais, un dirigeant qui montrerait des réactions de défense
excessives en manifestant de I agressivité non controlée, dela raideur
ou au contraire de la fragilité, ne serait plus nommé a des postes de
responsabilité élevée.

!NET DE BORD

« Vous allez sourire, me dit X, mais mon grand probléme, c'est l'ascenseur.
Je nai aucune difficulté & animer des réunions houleuses de cinquante
personnes dans lesquelles je me fais agresser par les représentants syn-
dicaux, mais 'ascenseur... Je ne sais pas dire bonjour a des salariés dont je
ne connais méme pas le nom. Alors je reste silencieux et les gens pensent

que je suis distant. »

Comment pouvons-nous coacher un dirigeant selon I’approche par les
« qualités » ? La grande différence entre le portrait idéal accroché dans
la galerie des surhommes décrite ci-dessus et le dirigeant accueilli en
coaching, c¢’est que ce dermnier n'est justement qu'un homme. Certes,
il a de nombreuses qualités parmi celles citées ci-dessus (sans quoi
il n’aurait pas été nommé), mais il a aussi ses zones de fragilité, de
vulnérabilité. A qui en parler ? A qui dévoiler les blessures ?

L'un des points qui continuent de me {rapper en effet chez les diri-
geants, c’est un curieux mélange entre une ouverture humaine réelle
(venant sans doute de la qualité de sociabilité évoquée plus haut) et
un haut niveau de défense lorsqu’il s’agit de parler d’eux-mémes en
profondeur (venant sans doute de la nécessaire solidité). Pour une
fois, moi qui ai dans ce livre tant proné 'approche du coaching par
les compétences et non par les qualités, je citerai une qualité que
je pense essentielle a un coach de dirigeants : étre profondément
a l'aise avec les hommes de pouvoir, leur carapace, leur solitude.
Car les grandes questions que se pose un dirigeant a propos de son
coach sont : « Puis-je me montrer alui dans ma vulnérabilité ? Puis-je
défaire ici ma cuirasse ? » Jacques Piveteau, qui fut il y a vingt ans un
consultant hors pair, écrivait :
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« Vous venez d'étre nommé dirigeant. Vous allez étre
une image, un symbole. Vous allez vivre Uinconfort des
décisions impopulaires. Chaque jour, vous vivrez dans le
secret el @ awcun moment vos proches ne devront savoir ce
qui vous tourmente et ce qui vous pése. Vous devrez stmuler,
adopter les attitudes et comportements que Uon veut que
vous adoptiez, vous montrer confiant méme si vous avez
des doutes, vous montrer aimable méme si vous avez envie
d’envoyer les gens aux pelotes. Vous devrez taire ce que vous
aurez envie de révéler. »

Un dirigeant apprécie chez son coach I'agilité intellectuelle, la flexi-
bilité et la clairvoyance. Mais c’est la solidité qui prime et sa grande
question en coaching est : « Mon coach tient-il suffisamment la route
pour que je puisse dter devant lui le manteau du pouvoir 7 »

Les trois grandes qualités d’'un coach sont d’étre crédible, sincére et
w cool », était-il dit dans la premiére partie de ce livre en te citant les
propos de mon ami et confrére Frangois Souweine. Le propos prend
ici tout son relief.

Coaching d'un dirigeant
selon |la souveraineté

Traitons maintenant le cas spécifique du « grand patron » et de sa
« souveraineté ».

Un dirigeant est d’autant plus « souverain » qu'il peut :
changer les personnes ou I'organisation de la Structure sans avoir
a recourir a la hiérarchie supérieure ;
décider irrévocablement de certaines récompenses et sanctions ;
décider la stratégie ;
faire évoluer la structure en fonction de 'environnement.

Jai, au cours de mon parcours professionnel, glané une liste sur les
talents d'un réel homme politique. Elle peut servir de guide & un coach
qui accompagne un dirigeant dans 'exercice de sa souveraineté.

1. Undirigeant reste le capitaine de son navire en dépit de toutes les
attaques, méme les plus basses.
Exemple : Bill Clinton lors de I'affaire Monica Lewinsky.
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. 1l sait recadrer les faits en fonction d'une perspective mobilisatrice.
Exemple : Napoléon abandonnant le projet d’invasion de
I'Angleterre en 1805 et conduisant la Grande Armée a marche
forcée vers Austerlitz.

. Il a une vision forte de I'avenir et sait la partager.

Exemple : Moise a la sortie d’Egypte.

. Il a un sens aigu des rapports de force.
Exermnple : Louis X1 et Charles le Téméraire a Péronne.

. 1l sait négocier avec plus fort que lui.
Exemple : Mendes France avec le Viet Minh lors des négociations
de 1954 faisant suite a la chute de Dien Bien Phu.

. Il gére au mieux les ressources de la Structure en définissant les
grandes priorités.

Exemple : Churchill et I'usage de I'aviation britannique en
juin 1940.

. Il a une conscience aigué de ses pouvoirs officiels et sait en user.
Exemple : De Gaulle en mai 1968.

. IIalintelligence des situations et sait discerner les opportunités.

Exemple : Joffre a la bataille de la Marne en 1914.

9. 1l fait ce qu'il dit, mais ne se sent pas obligé
Machiavel prétendait de dire ce qu'il fait .
le contraire. Exemple : Louis XI et ses multiples traités de

non-agression avec Charles le Téméraire.

el [l 10,11 sait prendre le pouvoir, le quitter et le
ldgende rapporte que transmettre.
les envoyés chargés de Exemple : Cincinnatus .
lui annoncer sa haute . A
e L e — 11. 1l sait effectuer les gestes symboliques.
en train de labourer Exemple : Willy Brandt s'agenouillant au
son champ et que, ghetto de Varsovie.
aprés avoir vaincu les
Eques, il refusa de 12.Tout entier tendu vers sa vision, il gére son

conserver le pouvoir et
gen revint paisiblement
4 ses travaux.

Woir ou écouter le
texte Le Chemin de
Charles de 'auteur,
accessible par les

w Bonus » en fin
d'ouvrage.

temps en fonction de celle-ci, avec opiniatreté.
Exemple : De Gaulle a Bordeaux la nuit du 16
au 17 juin 1940, qui négocie son départ avec
les Anglais, réunit ses proches collaborateurs,
se fait remettre de argent liquide, prépare les
passeports pour sa famille .

Dans sa zone de souveraineté, le dirigeant est un
symbole vivant de sa structure et son « peuple »
s'identifie 4 lui. Les rites qu’il entretient autour
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de sa fonction, notamment la facon dont on accede a sa personne
(gestion de la frontiere interne), permettent de renforcer cette dimen-
sion symbolique.

UNE METHODE DE DIAGNOSTIC
ET D’'INTERVENTION
AUPRES DES DIRIGEANTS

Les pistes que nous avons évoquées ci-dessus permettent déja a un
coach d’aborder les rivages complexes du coaching de dirigeants. Mais
existe-t-il un guide qui lui permette de naviguer intelligemment entre
les multiples composantes de cette fonction ? Je I'ai longtemps cher-
ché. I'avais lu des ouvrages de développement des organisations
(OD), en particulier ceux de Bennis, et cela avait alimenté ma culture
générale sans réellement m’aider dans ma pratique. Je connaissais
aussi la théorie organisationnelle de Berne (TOB) depuis les années
1980. Esquissée dans un ouvrage qui a enfin été publié en francais -,
elle avait été reprise par un de ses continua-

teurs, nommé Fox, sous forme d'un schéma a Sl
cing colonnes que I'on retrouvait réguliérement des organisations
dans les formations, séminaires ou lors des et groupes, Les

Editions d'Analyse

congres d’Analyse Transactionnelle. Cette théo- Transactionnelle,

rie, peu utilisée par les professionnels clini-

ciens en AT, était souvent pergcue par eux

comme un hommage au génie d'Eric Berne parce que l'on pouvait
ajouter a la gloire de ce dernier que, non content d’avoir échafaudé
la théorie du scénario et celle des états du moi, il s"était méme inté-
ressé aux aspects organisationnels.

Lorsque le développement de son activité m’amena a coacher des
dirigeants, je réalisai cruellement combien je manquais de référent
théorique et je décidai donc de réapprendre sérieusement la théorie
organisationnelle de Berne. Je me formai auprés de Gilles Pellerin,
mon ainé en ce domaine, qui I'a rebaptisée avec humour « schéma
helvétique  », et constatai trés vite combien mes

interventions en entreprise et coachings y Analogie avac la ville
gagnaient en pertinence. Je I'utilise maintenant de Berne, en Suisse.
de deux fagons :
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d'une part pour réaliser des audits de structure sur la base d'inter-
views. Ceux-ci peuvent se suffire 3 eux-mémes et constituer une
précieuse base de réflexion pour le dirigeant auquel je les présente
en final. Ils débouchent parfois sur son coaching ou sur une opé-
ration de coaching d'équipe du comité de direction ;

d’autre part pour stimuler la réflexion de mes dirigeants-clients
autrement qu’au hasard ou bon sens lors des coachings. Je trouve
que le schéma helvétique est une carte formidablement représen-
tative de la plupart des composantes d'une structure, y compris
le dirigeant lui-méme. Gardée en mémoire comme canevas de
référence, la disposition en cing colonnes m’offre un intérét opéra-
tionnel immédiat puisqu’elle permet d’appréhender la structure du
client de facon globale, qu'il s’agisse des aspects organisationnels,

des aspects humains et de la personnalité du dirigeant.

Tres cohérent avec les enseignements traditionnels de stratégie déve-
loppés dans les business schools, le schéma helvétique a de nombreux
liens avec la systémique et le management de processus tels qu’ils
ont été présentés dans le chapitre précédent. 1l offre aussi I'avantage
de pouvoir s'appliquer a toutes les structures, quels que soient leur
taille, leur objet, leur mission. Je |'ai expérimenté dans des cas aussi
divers qu'une usine de production pharmaceutique, une direction du
personnel d'un grand ministére francais, une école professionnelle de
la chambre de commerce de Paris, plusieurs comités de direction et

méme une communauté religieuse ! Mais le
coach qui I"utilise pour un dirigeant doit
prendre une grande et premiére précaution :
définir précisément la frontiere externe de la
structure qu'il analyse. Sans cette précaution,
il ne peut pas aider le dirigeant a définir cor-
rectement 'environnement et la différence
entre I'intérieur et 'extérieur de la Structure.

Pour te présenter le schéma helvétique , j’ai
imaginé de te le communiquer sous forme de
rapport & un client.
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La« frontiére externe »
est ici prise dans le sens

du chapitre précédent sur
le coaching des managers.

Le schéma que je présente
dans ce livre différe dela
théarie organisationnelle
de Berne sur quelques
points mineurs que les
spécialistes remarqueront
aisément.
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Cing colonnes a la une

RAPPORT A UN CLIENT

Paris, le 25 mars

Monsieur,

Ainsi que nous en avions convenu lors de notre dernier entretien, je vous

prie de trouver ici un document qui servira de base & notre travail de

coaching la semaine prochaine. J'y développe un ensemble théorique
permettant d'analyser l'organisme que vous dirigez et que jappellerai

« structure » par la suite. Ces éléments devraient vous permettre de per-

cevoir plus clairement ses diverses composantes humaines et organisa-

tionnelles, afin d'envisager de possibles aménagements. Vous y trouverez

& de nombreuses reprises des concepts dont nous nous sommes déja

servis lors de nos précédents entretiens, notamment lors du travail effec-

tue aupres de votre comité de direction. Jaurai besoin pour échanger
avec vous sur ce rapport d'une longue séance (environ trois heures) et
vous propose de poursuivre par un dé&euner, afin que ce qui aura été dit
durant la matinée puisse &tre repris tranquillement, surtout pour ce qui
concerne votre personne. Je commencerai par une pre-

sentation d'ensemble. Vous &tes « patron » de la direction MemimE e

technique du groupe Tchuk™ dont 'activité principale est

I'ingénierie pétrolitre et chimique. Votre direction est la

plus importante du groupe avec 1370 personnes chargées de concevoir

et parfois faire fabriquer des installations techniques complexes en France

et & linternational. Votre direction est installée & Rueil-Malmaison et une

grande partie de vos collaborateurs sont expatriés. Lorsque nous avons

commencé notre travail, vous m'avez fait part de plusieurs difficultés ou
dysfonctionnements relevant de votre fonction de dirigeant. Je les ai
repris ici en distinguant dans le coaching en cours ce qui relevait plutat
d'un travail psychologique sur votre personnalité (P), d'une amélioration

de vos relations (R), d'un meilleur management de votre comité de direc-

tion (M) et enfin d'un probléme de Structure (S).

Je reprends vos énoncés :

- Jai un probléme de représentation officielle, surestimé par certains et
sous-estimé par d'autres (S). Certains me voudraient tout le temps a
lextérieur et d'autres tout le temps présent dans l'entreprise.

- Je manque de vision globale sur les dossiers stratégiques et suis obligé
daller & la péche aux informations chez mes proches collaborateurs (M

et 5).
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- Je ne rencontre pas suffisamment souvent mes autres collégues direc-
teurs (S) du groupe.

- Le chef du service calcul fait systématiquement de l'cbstruction lors des
comités de direction (R et M).

- Je dois définir le contour des missions de mes deux nouveaux adjoints
().

- Jai un emploi du temps surcharge (P et S).

- Les gens disent que je ne suis pas assez ferme et que jaccepte trop
facilement des rendez-vous (P et S).

- Je ne sais pas, parait-il, demander les choses simplement et clairement.

- Il faut deviner ce que je veux (P).

- Je suis cassant lorsque la pression monte (P et R).

Mous avons d'abord travaillé longuement sur le management de votre

comitéde direction (niveau M) et vous avez récemment changé son mode

de travail, en particulier les réunions. Puis nous avons abordé vos difficul-

tés personnelles (niveau P) et relationnelles (niveau R). Reste le niveau de

|'organisation qui est au cceur de votre fonction de dirigeant. La théorie

que je vous présente al‘aide duschéma helvétique nous permettra d'abor-

der les problémes 4 ce niveau. Elle présente les différentes composantes

d'une structure 4 l'aide d'un tableau & cing colonnes.

Leadership Canon Membres Activité Environnement

Mous allons les examiner tour & tour en partant de la colonne de droite.
Mon exposé aura un aspect didactique notable qui ne prendra son sens
que si vous pouvez vous servir par la suite de ce modéle pour détecter

les zones ol agir.

r -
L'environnement

L'environnement de votre structure est constitué de tout ce quiinfluence
sa vie, son travail et sa fagon de travailler. En premier lieu, il y a lenviron-
nement externe, dont évidemment vos clients qui sont essentiellement
des grands groupes mondiaux, pétroliers ou chimiques. lls vous passent
commande de nouvelles installations, via la direction Affaires du groupe
qui négocie les contrats. Peu nombreuse, elle est trés influente et l'essen-

tiel du travail de votre direction dépend d'elle.
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En second lieu, il y a l'environnement interne, par exemple cette fameuse
division Affaires mais aussi les autres directions du groupe Tehuk comme
ladirection financiére, le marketing, la direction du personnel et surtout la
direction générale qui est votre fournisseur essentiel en tant quiallocatrice
de votre budget de fonctionnement puisque, selon les régles en vigueur
dans le groupe, votre direction est essentiellement dépensiére.

Vious n'avez pas dans votre environnement de concurrents en tant que
tels, mais cela pourrait apparaitre si le groupe Tehuk décidait d'externa-
liser certains travaux actuellement accomplis par votre direction, ou les
sous-traiter (je pense essentiellement & votre service calcul). Les autres
partenaires d'environnement de votre direction sont les prestataires de
tous ordres et vos interlocuteurs extérieurs administratifs, politiques,

techniques.

L'environnement d 'une structure comprend ['ensemble des
organismes extérieurs qui entretiennent avec elle des relations
réguliéres ou occasionnelles.

La distinction entre ce qui appartient & votre direction et ce qui appartient
& son environnement représente votre frontiére externe, analogue dans
son principe & ce que nous avons vu lors du travail sur votre comité de
direction, avec toutefois une différence graphique. La représentation par
les deux cercles (schéma des frontigres) est plus simple lorsqu'il s'agit
d'appréhender le management de processus. Celle en cing colonnes est
plus compléte, mais plus difficile & représenter visuellement. Pour faire
la correspondance entre les deux représentations, |'ai mis sur le schéma
ci-dessous en méme trait gras la frontiere externe.

Environnement
{extérieur de
la structure)

Représentation par le schéma des frontiéres

Leadership | Canon | Membres Activité Environnement

Représentation par le schéma helvétique
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Le rapport que vous avez entre les mains concerne votre direction tech-
nique et rien d'autre, cest-a-dire que |ai, suivant votre demande, défini
sa frontiére externe. Vous pourriez bien sGr utiliser cette méthode pour
analyser une autre structure, par exemple votre comité de direction.
Lenvironnement serait alors constitue des acteurs qui attendent quelque
chose de ce comité, natamment vos salariés mais qui seraient alors « en
dehors » de la structure (du comité de direction).

Ceci explique pourquoi jai insisté pour que vous me définissiez les
contours de la structure que vous me demandiez d'analyser.

Jémets I'hypothese que 'une des difficultés que vous avez rencontrées
dans le management de votre comite de direction venait d'une confusion
de frontiére externe. Vous parliez & votre comité comme sl représentait
I'entreprise tout entiere alors que la structure était différente.
L'environnement d'une structure est I&lément qui requiert (ou devrait
requeérir, vous jugerez par vous-méme) le plus d'attention de votre part.
Son évolution influence toute votre direction: son travail et ses métiers,
sa mission, son organigramme, sa stratégie : tout. Aucune structure ne
peut subsister si elle ne prend pas en compte ce qui se passe dans son
environnement.

Une erreur courante des dirigeants d'entreprises commerciales est de
confondre la connaissance de leur environnement avec les informations
fournies par les études de marché, ou la connaissance de la clientéle.
Celles-ci sont bien sGr un élément primordial de définition d'une straté-
gie, mais ce ne sont pas les seules. Ainsi, pour votre direction, la pression
actuellement exercée par les pouvoirs publics en faveur de la réduction
des gaz 4 effet de serre est un élément primordial de son environnement.
L'une des taches majeures d'un dirigeant est de discerner & un moment
donné quelle est la composante de l'environnement qui est stratégique,
c'est-a-dire pour laguelle la structure doit mobiliser son énergie (concre-
tement, cela veut dire que I'un des services est alors « en poupe» et que
les autres doivent ['aider). Ainsi, une entreprise qui se concentrerait seu-
lement sur son métier, en négligeant ce & quoi ou a quiva servir le métier,
prendrait des risques. Pour prendre un exemple historique, une excellente
fabrique de perruques, organisée et rentable, n'avait plus aucune chance
de perdurer aprés les années 1790 : l'environnement avait changé. Pour
prendre le cas de votre direction, ce serait ainsi une erreur de consacrer
beaucoup dénergie au redécoupage de vos services... sauf bien siir si cela
est di & une évolution de votre environnement. Il sera bon que nous en
reparlions car la vaste réflexion que vous avez demandé d'entreprendre
a vos équipes sur l'arganisation de votre direction va leur demander
beaucoup d'énergie. Elle ne trouvera du sens que si vous étes capable de

I'expliquer en fonction de Iévolution de votre environnement.
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C'est ainsi: toujours, a temps ou a contretemps, tét ou tard, un dirigeant
doit expliquer l'environnement & la structure qu'il dirige. Clest cela - et cela
seulement - qui donne du sens au travail des gens. Clest la seule solution
pour traverser les épreuves, expliquer les changements d'organisation,
les licenciements, les embauches, les changements de politique et les
revirements du blanc au noir et du noir au blanc. Il est impossible 4 un
dirigeant deffectuer un choix stratégique correct s'il ne connait pas bien

I'environnement.

Réles primordiaux du dirigeant : connaitre personnellement son
environnement, définir la stratégie, ajuster la structure a la
stratégie.

MNous parlerons mercredi prochain de votre environnement et je vous pro-
poserai d'effectuer lors des rencontres suivantes un coaching de temps spe-
cifique & partir de votre agenda. Vous examinerez |lafacon dont vous passez
vos journées et en premier lieu le temps que vous consacrez 4 vous infor mer
des évolutions de lenvironnement. Je sais que vous avez découvert avec
stupeur que vous n'aviez depuis un an consacré que onze jours 4 sortir de
votre (magnifique) tour de Rueil-Malmaison, dans laquelle, il est vrai, se
trouvent vos homologues de la direction Affaires et de la DG, Mous ferons
le bilan de vos rencontres professionnelles (& l'extérieur de votre direction)
et des autres moyens que vous utilisez pour vous informer : journaux, ren-
contres avec d'autres dirigeants, associations professionnelles et congrés.
Dés que les nouvelles fagons de travailler en comité de direction auront
porté leurs fruits et qu'il aura dépassé le stade de la collection d'indivi-
dus pour former un vrai groupe, il sera possible de prolonger cet examen
de l'environnement par un travail d'équipe. Vous pourrez par exemple
recenser en commun les contacts et sources d'information dont dispose
chaque membre du comité. Attention, cependant, & garder la maitrise de
I'information, en veillant en particulier & ne pas vous en remettre exclusi-
vement au sous-directeur Activités internationales pour savoir ce qui se
passe chez vos clients. Continuer & rencontrer ceux-ci directement est
indispensable.

L'environnement de votre direction change rapidement, vous le savez. La
qualité dont vous aurez le plus besoin dans les mois & venir sera sans doute
le courage. Il ne vous sera pas facile de dire des vérités désagréables sur
I'évolution de votre environnement, en particulier la disparition vraisem-
blable de certains travaux que vos ingénieurs et techniciens effectuaient
jusqu'alors. Elles appelleront de leur part des questions auxquelles vous
ne pourrez pas toujours répondre : « Qu'allons-nous devenir ? Notre orga-
nisation va-t-elle changer ? Qui va &tre concerné ? » Pourtant, si vous ne
dites pas la vérité sur l'environnement, les personnes dont vous dirigez le

travail deviendront des enfants perdus. lls se crisperont sur des attitudes
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deéfensives. Incapables d'autonomie, ils reculeront le moment des deuils
et, le jour ol la réalité des faits simposera, ils n'auront plus confiance en
vous pour diriger le changement. Peut-&tre redoutez-vous de dire cette
verité par crainte de démotiver votre personnel ? Je vous prie en ce cas
de ne pas sous-estimer |'aptitude des personnes 4 assumer les cotés désa-
gréables de ces aléas professionnels. Toutes les personnes en entreprise
ont vécu des deuils personnels, des frustrations, des déceptions. Elles
ont réagi et s'en sont sorties. La plupart des gens ne sont pas sifragiles et
mieux vaut qu'ils affrontent la vérité.

L'attention & I'environnement souléve une autre question qui vous
concerne personnellement : pour quelle raison avez-vous été choisi
comme directeur ? Le déroulement de votre carrigére au sein du groupe,
vos compétences et vos qualités sont bien sir d'excellentes raisons. Mais
jevous invite & réfléchir au lien qui existe entre I'élément stratégique pré-
dominant d'un environnement et la personnalité du dirigeant. Ce n'est pas
un hasard si de Gaulle, avec son caractere, ses défauts détestables et ses
immenses qualités, sest imposé aux Frangais en 1940-1945, puis en 1958.
On pourrait en dire autant de Mendés France en 1954. Ou de M. Ravaud
qui fit évoluer les moteurs d'aviation de la Snecma du militaire vers le
civil dans les années 1980. Comprendre le lien entre sa personnalité et
I'environnement permet & un dirigeant, s'il a assez de sagesse, dévaluer
aussi quand et pourquoi il vaut mieux qu'il lache son poste. Le risque est
grand en effet pour le leader de rester fixé sur la position stratégique qui
a fait sa force pendant un temps. Il continue & avancer sur les anciens rails
alors que le quai de gare a changé et qu'une nouvelle donne de l'environ-
nement exige du dirigeant des compétences ou qualités qu'il n'a pas. Celui
qui avait été I'homme providentiel devient un boulet pour l'organisme
qu'il dirige. Ce n'est pas votre cas, mais je vous invite a |a vigilance dans

quelques années,

L'activite

Passons maintenant 4 une seconde colonne du schéma: 'activité. Clest
lafagondontles personnesde votre direction déploient leur énergie. Pour
la décrire, jutiliserai les mots familiers de vos

ingénieurs et techniciens.

Les appellations
familigres : travail L'activité comprend deux éléments : le travail
rentable, combat, cuisine rentable (appelé en théorie processus de

interne, etc. sont de la

R NI production) et le travail non rentable (appelé

en théorie processus de groupe). Celui-ci se
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subdivise a son tour en trois parties d'inégale importance pour le bon
fonctionnement d'un groupe : le processus externe et en particulier le
combat, le processus interne mineur (cuisine interne) et le processus
interne majeur (en particulier la planche & secousses).

Leadership | Camon | Membres Activite Envirennement
Le travail rentable

Production, stratégie
et sens

Le travail non
rentable

- processus externe
(combat)

- processus interne

mineur (cuisine
interne)

- processus interne
majeur (planche a

secousses)

Premier type d'activité : le travail rentable
(production)
Essentiellement constituge de biens ou de matériels ou de prestations,
la praduction d'une Structure est la forme la plus évidente et immédiate
de l'activité, sa raison d &tre.
Pour un boulanger, l'activité consiste surtout & fabriquer du pain. Pour un
bureau d'ingénierie, surtout des plans, des spécifications, etc.
Pour un comité de direction, surtout des décisions.
Pour un cabinet comptable, surtout des bilans.
Le travail de votre direction est, pour l'essentiel, de fournir aux clients,
via les constructeurs qui construisent les installations, un ensemble de
prestations techniques du type plans, spécifications, plannings et procé-
dures. A l'occasion des voeux du nouvel an, vous avez condensé ce travail
en une jolie formule, « fournir & nos clients de quoi construire et faire
fonctionner des installations industrielles complexes ». Cela, cest le coeur
dela mission. Sil'on analyse plus en détail le travail de votre Structure, on
sapercoit que les demandes de votre environnement sont plus variées
que ce que vous indiquiez dans votre formule.
Je ne parle pas seulement des oiseaux bizarres que demandent désormais
vos clients et me souviens que vous men avez fait un jour un catalogue

croustillant. Il s'agit aussi de nouveaux travaux demandés en interne
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comme les nouveaux mades de reporting exigés par la direction finan-
cigre, ou la réorganisation informatique du groupe qui vous a été confide,
ou des taches qui peuvent sembler anodines comme lorganisation des
visites de chantier pour les administrateurs. Je partage avec vous une
anecdote vécue lors de mon passage dans l'industrie : un jour ol je rendais
visite & la station de stockage souterrain de Beynes, prés de Paris, je vis
I'ensemble des équipes [y compris des opérateurs de machines) en train
de nettoyer toutes les allées, tous les couloirs, toutes les machines. « Le
DG vient demain avec des étrangers, m'expliqua le patron de la station,
j'ai mis tout le monde sur le pont, méme ceux dont ce nlest pas le travail
normal. » Cet homme avait compris comment un patron doit décider de
I'activité en fonction de son environnement.

La fagon dont vous-méme et votre équipe dirigeante effectuez des choix
pour orienter 'énergie productive du personnel sappelle « stratégie ».
C'est vous, avec votre comité de direction, qui définissez quels services
vous allez fournir & votre environnement. « Faire de la stratégie, dit Strate-
gor, c'est choisir les demandes que l'entreprise veut satisfaire et les offres
quelle sécrétera & cette fin... Lentreprise reste I'unique acteur de ses
choix, pas question d'en percer ici les mécanismes internes. » |l en va de
méme pour le patron de toute Structure.

La signification que vous donnez aux orientations stratégiques et la direc-
tion que vous indiquez 3 la structure sappellent « sens ».

Stratégie et sens sont les liens qui existent entre la colonne de l'activité
et celle de l'environnement. Vos gens ont besoin des deux pour aller de
I'avant.

Comme je suis un coach et pas un spécialiste de l'ingénierie, je ne vous
donnerai pas de conseils sur votre stratégie comme le ferait un consul-
tant spécialisé. Mais je vous demanderai de quelle maniére répondre a
six questions :

- Quelle est I'activité principale de la Structure que je dirige ?

- Quels sont les produits principaux et & qui sont-ils fournis ?

- De quoi a besoin la Structure pour faire son travail ?

- Que font concrétement mes gens ?

- Qu'est-ce qu'il faut réduire ou arréter parce que celane correspond plus
a une demande de lenvironnement ?

- Qu'est-ce qui doit étre mis en chantier pour répondre a une demande
actuelle ou émergente de l'environnement ?

Votre travail de dirigeant consiste & déterminer des priorités parmi les
stratégies possibles. Clest actuellement un point faible de votre systéme
de direction car votre environnement évolue rapidement et de multiples
pistes sont possibles, sans que les priorités soient bien définies. Pour ce

qui vous concerne, je citerai la restructuration mondiale des sociétés
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d'ingénierie, la délocalisation des activités de calcul dans le Sud-Est asia-
tique, les nouvelles techniques informatiques et l'arrivée sur le marche du
travail d'une population jeune et culturellement différente. Je sais quiily
a chez vos gens une vieille croyance selon laquelle il est possible de
« tout » faire, et de faire face a toutes les évolutions mais c'est utopique.
Il faut choisir et votre équipe de direction n'a pas
tort lorsqu'elle réclame une liste des thémes prio- S eaihiiding
ritaires & aborder en Codir . A tout vouloir traiter, de direction ».
elle s'épuise et s'use.

A un moment denné, dans l'environnement, il y a en effet un élément
stratégique prédominant et je vous cite quelques exemples. Pour Total,
en décembre 1999, cétait le naufrage de I'Erika. Pour le gouvernement
francais en 1914-1918 et en 19391940, c'était l'agression allemande. Pour
les gouvernements en 2008, la crise des subprimes. Pour une entreprise
privée, c'est souvent la mise sur le marché par un concurrent d'un produit
nouveau. Lorsque deux activités sont déclarées stratégiques en méme
temps, il y en a une de trop. L'analogie avec la stratégie militaire est de ce
point de vue pertinente et vous pouvez vous souvenir du B-A-BA de tout
genéral en chef : on nest jamais sGr de gagner une bataille avec une bonne
stratégie, mais on est sir de la perdre avec deux. Mercredi prochain, je
vous interrogerai donc : quelle est 'activité de votre direction que vous
jugez actuellement prioritaire pour votre Environnement ?

Second type d'activité : le processus de groupe
(travail non rentable)

Le processus de groupe correspond & I%nergie que déploie une Struc-
ture pour autre chose que sa mission essentielle qui consiste 4 répondre
aux attentes de 'Environnement décidées par le systéme de leadership.
En permanence, une Structure se trouve en effet confrontée 4 des tur-
bulences venant de forces extérieures ou intérieures et qui visent a
I'affaiblir ou la détruire. Comme tout organisme vivant, elle cherche alors
& préserver son existence en consacrant une part de son énergie & autre

chose qu'au processus de production.

Le processus de groupe est la facon dont une structure déploie de
I’énergie pour assurer sa survie et sa stabilité.

Le processus de groupe est par essence improductif. Pourtant, un peu
comme un tribut & payer & l'efficacité, il est inévitable. Lefficacité de
votre direction tient donc beaucoup a la facon dont vous donnez sa part
au processus de groupe, juste assez mais sans plus. Lorsque cette part

est trop faible, des difficultés vont apparaitre dans la production de vos
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gens et vous aurez la tentation de les attribuer & un mauvais processus de
production alars que le véritable probléeme est dans le groupe.

La théorie distingue trois types de processus de groupe correspondant
chacun a un type de turbulence, nommés ici de fagon familiére :

- le combat, activité de résistance aux agressions extérieures ;

- la cuisine interne, activité de régulation entre les membres de la

Structure ;
- la planche & secousses, activité de déstabilisation du leader et test de

53 puissance.

LE COMBAT

Combat : mot étrange. Sile général en chef de votre direction est claire-
ment votre personne, quelle est la lutte, quelle est ['armée, et pourquoi
combattre ? Revivez donc I'histoire que vous avez vécue l'an passé et
souvenez-vous de ['arrivée du jeune loup qui prit la direction Affaires et
neut de cesse, durant son bref passage, de prétendre que le temps de la
technique pure était fini et qu'il fallait dissoudre votre direction pour l'in-
tégrer 4 la sienne. Souvenez-vous de I'énergie que vous avez di déployer
& cette époque pour lancer des contre-feux, bétir des contre-argumen-
taires. Souvenez-vous de la menace de départ brandie par les cadres de
votre directionauprés delaDG : « Ne détruisez pas la direction technique
sinon... » Cest cela, le combat.

A cété du processus de production, il arrive en effet dans toute organi-
sation, tout groupe, toute structure, que se produisent des agressions
extérieures contre la frontiére externe. Elles ont pour but de désorgani-
ser, d'affaiblir ou de détruire le groupe. Il arrive aussi que cette frontiere
externe soit poussée de l'intérieur, parce que le systéme de leadership
décide d'élargir les frontieres de son domaine en envahissant alors celui
d'autres Structures.

Le combat représente la part d'énergie de la Structure consacrée a
la préservation de la frontiére externe.

Dans I'un et lautre cas, le leader responsable doit détourner une partie

de I'énergie consacrée & la production.

Pour les nations et les peuples, le combat est la conséquence d'une péné-

tration dans sa zone géographique et l'on parle alors de guerre. Mais dans

une entreprise ol ne coule pas le sang et ol lon n'est pas envahi physi-

quement par les services voisins, le combat est mené pour se protéger

des agressions ou perturbations de deux ordres :

- la pénétration (franchissement de la frontiére externe). Pour le groupe
Tehuk, un mode de combat normal est ainsi dévolu aux services de gar-

diennage et & l'accueil. Mais je rappelle & votre souvenir le combat que
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vous avez dil mener contre un chef de service de la direction technique
qui avait été muté aux Affaires et passait son temps a rendre visite a ses
anciens collégues. Yous avez di mettre le hold et lui interdire 'acces de
vos couloirs ;

- l'attagque idéologique. Ce fut celle de votre perfide collégue de la direc-

tion Affaires.

Attague de
I'En\-'irannemen.t.\h.-""‘--. .?‘I

o

|

[/

s
Agitation

Les fortes attaques sur la frontigre externe ont généralement pour effet
de créer une agitation a l'intérieur de la structure. Nous en avons déja
parlé lors de la gestion des frontiéres. Le réle du dirigeant est alors
double : renforcer la cohésion du groupe face & l'attaque et ne pas se

laisser gagner par |'agitation.

Role du dirigeant lors d’un combat : assurer la cohésion de la
structure et consolider la frontiére majeure interne.

LA CUISINE INTERNE (PROCESSUS INTERNE MINEUR)

Pour comprendre |a cuisine interne, prenons l'exemple trés simple de la
lutte qui oppose traditionnellement votre département « Process » & votre
département « Chantiers ». On pourrait appeler cela des chamailleries.
Je sais que ceci vous désole, mais & vrai dire, pour ce qui concerne votre
leadership, ce n'est pas trés grave tant que le processus de production
n'est pas vraiment affecté et que les régles de fonctionnement essentielles

du groupe sont respectées. Conclusion :mieux vaut vous en désintéresser.

Processus —

interne mineur 7 ffe— Zone du
//’/ leadership

ZUnE dES
membres

Le processus mineur interne représente la part d’énergie qu’une
Structire consacre d son propre fonctionnemernt.
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Les luttes entre les membres ne sont pas le seul type de processus mineur

interne. Toutes les relations qui se développent entre les membres et qui

n'ont pas pour objet de produire en font partie, en particulier le processus

de régulation que vous connaissez déja et que certains, dans sa version

inorganisée, appellent « radio moquette ».

LA PLANCHE A SECOUSSES (PROCESSUS INTERNE MAJEUR)

Jlinvite les lecteurs
férus d'histoire &
relire & ce sujet
I'histoire de

Louis XI lors de

la ligue du « bien
public » en1465.
Clest un modéle

de la fagon dont un
leader peut faire
intelligemment face
& une opposition
interne généralisée.

La planche & secousses, clest la fagon dont des per-
sonnes de votre structure sen prennent directement &
votre leadership. Dans un contexte politique ol l'enjeu
estune élection, laraison de la planche & secousses est
simple : il sagit de déboulonner |a statue du chef pour
en installer une autre . Dans un contexte dentreprise,
comme il est exclu qu'un membre puisse prendre la
place du leader, les choses se passent autrement. Un
ou plusieurs membres engagent une épreuve de force
avec le leader que ce dernier doit résoudre rapidement
sinon la structure, perturbée, ne peut pas concentrer

son énergie au processus de production.

Le processus majeur interne représente la part d 'énergie guune
Structure consacre 4 tester la résistance et la solidité du leader.

Attague contre
le chef —

Le personnage qui manie la planche d secousses est nommé o contre-leader ».

Il surgit surtout lors de la création d'un groupe ou de l'arrivée d'un nouveau

patron. Vous m'avez vous-méme longuement parlé de Bernard T, cet habile

Comme plusieurs
concepts de ce
chapitre, le contre-
leadership est un
phénoméne qui se
produit soit au sein
dungroupe (5 3

15 personnes), soit
dans une Structure
plus vaste.

contestataire qui vous créa tant d'ennuis lors de votre
prise de poste et auquel vous aviez rabattu son caquet..
et ce quisensuivit lorsque vos proches collaborateurs se
ligu&rent alars contre vous.

Le contre-leader est celui qui, le premier dans une
structure, attaque le leader. Lopposition peut se mani-
fester & propos d'une décision de ce dernier, ou d'une
proposition dorganisation. Le motif importe peu car
il s'agit d'un processus relationnel et le fond compte

mains que la forme.
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L'émergence du contre-leader est, paradoxalement, une opportunité de
renforcement de la cohésion d'un groupe. En effet, si l'épreuve est sur-
montée, les membres constatent qu'il leur est possible dexprimer au lea-
der un désaccord. lls peuvent alors s'autoriser & dépasser |état initial de
dépendance par rapport & l'autorité pour entamer un chemin d'autonomie,
générateur a terme de synergie. Plus subtilement, le contre-leadership
est aussi un aspect de dynamique du groupe. La fagon dont vous y faites
face est en effet pour le groupe une fagon de tester le leader : tiendra-t-il
bon ? Sivous savez maitriser le phénomeéne, c'est alors tout le groupe qui
s'en trouve raffermi.

Malheureux groupe, par contre, si le chef ne fait pas face | Soit qu'il réa-
gisse trop vivement, et le groupe entre alors dans une soumission apeurée
(si le leader agresse un membre de I'équipe, c'est chacun qui tremble
sur sa chaise) ; soit, pire, il se laisse déstabiliser par le contre-leader : le
groupe s'en trouve alors déboussolé car le contre-leader n'avait en fait
aucune envie de prendre le pouvoir.

Comment gérer votre contre-leader ? En vous appuyant sur celui qui
secoue la planche ! Il s'agit de montrer, par la maitrise du processus,
que lopposition est permise sans pour autant que vous vous en trouviez
abattu. Une solution élégante est donc de renvoyer au groupe les critiques
du contre-leader : « Wous tous, qu'en pensez-vous ? » La plupart dutemps,
le groupe est partagé et ce débat suffit & désamorcer le contre-leadership.
Plus rarement, il est unanime dans la critique, ce qui signifie que le groupe
traverse une crise que vous n'aviez pas pergue. A vous de tirer parti de
cette épreuve pour effectuer les changements nécessaires.

Qu'il s'agisse du contre-leader oud'une autre attaque dirigée contre vous,
vous devez faire face rapidement en tirant parti de vos pouvoirs officiels
ou officieux. Lattaque peut étre plus dangereuse pour la cohésion de la

Structure qu'une attaque contre la frontiére externe.

Rale du leader en cas d’attagie d’'un memtbre de la structure :
renvoyer 'opposition au groupe et assumer le cas échéant ses
pouvoeirs souverdains.

Le canon

Mous sommes maintenant 4 la troisiteme colonne : le canon. Il ne s'agit
pas de la pigce dartillerie avec laquelle vous étes tenté detirer 3 boulets
rouges sur les salariés qui n'adhérent pas & vos vues, mais du canon au
sens religieux (partie immuable d'un office religieux) ou artistique (canon
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de beauté dans les arts plastiques, cest-a-dire ensemble codifié de régles

fixant les proportions idéales du corps humain).
Le canon est Uensemble des éléments structurants.

Des cing colonnes, c'est la plus fournie : dénomination de la Structure,
objectifs, régles de fonctionnement, organisation, moyens, et enfinle gros

pavé de la culture.

Leadership Canon Membres Activite Environnement

Dénomination
Objectifs

Régles
- Constitution

- Régles de
fonctionnement

Organisation
officielle

- Organigramme

- Répartition des
tiches

Moyens

Culture
- I—':tiquette
- Technigue

- Caractére

La dénomination
Le nom officiel de votre structure est « direction technique ». Plus qu'un

nom, cest une enseigne.

La dénomination indigue a l'environnement un résumé de ce qie
fait la structure.

Voici un exemple & l'échelle artisanale : la petite entreprise qui vient
de finir les travaux de mon atelier de sculpture s'appelle Réfasol. Son
dirigeant, qui a un fort penchant musical, a synthétisé son activité en
dénommant son entreprise Réparalions. FAcades et SOLs... Génial. De
son cHté, un consultant nommeé Gaston qui erée son entreprise fait bien
de lappeler par son propre nom, Gaston Consultant Sarl, parce que ce
sont essentiellement ses compétences personnelles qu'il vend.

Prenons l'exemple courant des projets menés dans votre direction. Il n'est
pas neutre pour les participants comme pour les clients ou fournisseurs
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d'appeler le projet 547X (ce qui ne signifie rien pour les non-initiés) ou
projet Qurengoy qui parle beaucoup plus et évoque tout de suite les
champs gaziers de Sibérie. Vous avez bien fait de garder autant que
possible des noms de projets imagés. La meilleure dénomination d'une
Structure est en effet celle qui résume son métier.

Lorsque le nom n'a pas ou n'a plus de rapport avec lactivité principale de
la structure (et donc le lien avecl'environnement), le dirigeant doit le chan-
ger. Clest ce que fit Antoine Riboud lorsqu'il changea l'entreprise BSN, qui
fabriquait toutes sortes de produits en verre, en Danone, signifiant par la
méme le grand passage de l'entreprise du contenant (verres) au contenu

(produits alimentaires).

Role du dirigeant : donner i la Structure un nom représentatif de
son activité,

Les missions et objectifs

Distinguons :

- Les missions définissent le service & rendre en termes généraux.

- Les objectifs traduisent les missions en termes concrets, avec un résul-
tat & atteindre dans un délai donné, pour une personne ou une équipe
identifiée.

Je passe rapidement : c'est un B-A-BA de savoir que pour atteindre effi-

cacement un objectif, il faut pouveir répondre a la question suivante :

« Comment saura-t-on qu'il est atteint ? »

Vous déclinez la mission principale (stratégique) de la Structure définie

dans |'activité en quelques autres grandes missions formulées &l'aide d'un

verbe d'action suivi du nom de ce qu'il faut produire (bien matériel ou
service). L'énoncé est effectué en termes généraux et, pour prendre des
exemples étrangers a ceux de votre secteur, je citerai « assurer la réparti-
tion et la distribution du courrier (pour la poste) », «assurer la fourniture
de gaz aux meilleures conditions économiques et de sécurité (pour Gaz
de France) », « gérer les mouvements et la rémunération du personnel

(pour une DRH), ete. Vous-méme avez fixé cing grandes missions & votre

direction parmi lesquelles je citerai « assurer le service aux clients et

mutualiser les connaissances a I'échelle du monde ».

Le doublon « missions + objectifs » estindis pensable & vos gens pour savoir

ce qu'ils ont 4 faire (objectifs) et les initiatives qu'ils peuvent prendre. Une

Structure tombe souvent dans deux excés :

- avoir des missions, mais sansles transformer véritablement en objectifs ;

- avoir des objectifs, mais pas de missions. C'est le cas des Structures qui
travaillent beaucoup, mais sans savoir pourquoi. A la limite, on tombe
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dans un systéme kafkaien qui tourne & vide sans que l'usage de ce qui
est produit soit valorisé ou méme connu.

Rdle du dirigeant : définir les missions et le systéme
d ‘établissement d’objectifs et vérifier U'atteinte de ceux-ci.

Les régles de fonctionnement

MNous avons déja abordé la distinction entre les divers types de régles
lorsque vous avez voulu modifier celles de votre comité de direction.

Les régles de fonctionnement sont des instructions que le groupe
doit suivre pour réaliser les objectifs.

Je rajoute ici quelques notions auxquelles, entant que leader, vous pouvez
préter régulierement attention.

L'une des regles explicites les plus importantes pour une Structure est sa
constitution, c'est-a-dire le texte fondateur du groupe qui détermine I'éten-
due des responsabilités et des pouvoirs. Je sais que vous y faites parfois
référence lorsqu'ily a des frottements avec une autre direction du groupe.
Vous avez défini de nombreuses autres regles de fonctionnement pour
preciser la facon de travailler a la direction technique, qu'il s'agisse de la
mise en place des projets, du reporting, des réunions, des modalités de
déplacement et surtout du qui fait quoi, de la répartition des taches, etc.
Plus les régles sont précises et concretes, plus I'énergie disponible pour
le processus de production sera élevée.

Comment procede d'autre part votre direction pour changer les régles ?
Quuel est alors le processus de décision 7 Cette composante du fonc-
tionnement s'appelle procédures d'omendement. Ce sont les régles qui
disent comment changer les régles. Chez vous, la plupart du temps, vous
présentez le probleme de dysfonctionnement au comité de direction en
proposant une nouvelle régle.

L'inverse est rare, et ce n'est guére étonnant car votre structure n'a pas
mis en place de culture de régulation.

Il est possible qu'une partie des difficultés actuelles qui existent & la
direction technique vienne d'un manque dans ce domaine, car lorsque la
procédure d'amendement est vague, les gens cherchent d savoir comment
les choses peuvent évoluer. |ls testent le systéme de leadership pour
savoir si les regles sont vraiment obsolétes et tentent de poser des régles
implicites dont ils testentI'étendue et les limites. Cela peut leur demander

beaucoup d'énergie et c'est autant qui nest pas consacré a la production.

Role du dirigeant : clarifier, modifier et faire respecter les régles
explicites.
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L'organisation (organigramme et diagramme
géographique)

Votre organigramme peut étre lu de deux fagons :

- la premigre vous est familiére. Vous considérez les postes & occuper
dans l'abstrait. Chaque case de l'organigramme est assortie de mis-
sions et d'objectifs révisés periodiquement, ainsi que des dépendances
higrarchiques ;

- la seconde vous soucie en permanence. Vous regardez non plus les
postes, mais les noms des personnes qui occupent les cases. Nous en
reparlerons & propos de la quatriéme colonne, celle des « membres »,
des personnes physiques.

Vous connaissez les difficultés & créer I'un et lautre type d organigramme :

définir une organisation et choisir les personnes adéquates. Cestl'une des

taches quivous demandent le plus de réflexion et c'est dommage, car sile
choix de vos proches collaborateurs vous appartient, l'organisation pro-
prement dite pourrait tout & fait étre pensée par eux, a partir du moment

ol vous avez défini les grandes orientations et leur avez donné du sens en

montrant le lien avec I'évolution de l'environnement. C'est une évidence

parfois oubliée des dirigeants : il existe un lien étroit entre les &léments
du canon (dont l'arganigramme) et l'environnement. Il n'y a pas de bon
organigramme en soi, de méme qu'il n'y a pas de bonnes régles en soi.

Une organisation est bonne lorsqu'elle permet d'effectuer correctement

I'activité, un point cesttout. Je connais de nombreuses entreprises, et non

des moindres, dans lesquelles les questions d'organisation sont hélas abor-

dées plus en fonction de l'interne de la structure que de l'environnement.

Pour que l'organigramme soit efficace, il doit étre connu de l'environne-

ment. Celui-ci peut alors trouver facilement & qui s'adresser quand il v a

un probléme ou une demande.

Pour compléter la partie organisation de la colonne du canon, je vous livre

trois considérations annexes :

1. la premitre a trait au nombre de niveaux hi¢rarchiques et je sais que
vous avez été tenté un moment d'adopter une structure en riteau trés
large, notamment pour vos agences & 'étranger. Vous y avez renoncé
pour permettre & vos cadres d'exercer valablement un management
de processus, c'est-d-dire de former des groupes cohésifs (entre 5 et
15 personnes) ;

2. la deuxiéme concerne cet étrange pendant de l'organigramme qu'est
le diagramme géographique des collaborateurs. Mieux que toutes les
pyramides officielles, il révéle une autre organisation, trés informelle.
Qui est pres etloin du « bon Dieu » (c'est-a-dire vous) ? J'en profite pour
vous redire que je trouve votre salle d'attente poussiéreuse et qu'il est
inconcevable que le secrétariat général traine des pieds pour la refaire
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a neuf. Mais janticipe car il s'agit d'un probléeme d'appareil que nous
verrons dans la colonne du leadership ;

3. la troisiéme est celle des moyens dont ont besoin vos collaborateurs
pour travailler. Au-deld des perpétuelles surenchéres dont font l'objet
les conditions de travail, je vous invite & exiger de vos collaborateurs
qu'ils étudient eux-mémes les moyens matériels dont ils ont besoin pour
faire leur travail, surtout en temps et en personnel. Vos équipes sen
plaignent et elles ont raison. Vous-méme (a faible dose) et quelques-
uns de vos collaborateurs (& forte dose) sont victimes d'un démon
particulierement redoutable, le « vite vite » qui vous pousse 4 engager
des projets « tout de suite » sans en avoir vérifié la faisabilite. Que
de bonnes volontés se sont épuiseées, mavez-vous dit, parce que des
personnes volontaires et enthousiastes audépart n'avaient pas ensuite
trouvé le temps nécessaire pour se réunir et mener a terme des actions

fort intéressantes ?

Role du dirigeant : ajuster les régles de fonctionnement aux
évolutions de Uenvironnement.

La culture du groupe

Lapproche la plus facile, pour aborder la notion de culture, est de partir
de la notion de cadre de référence que vous connaissez bien désormais.
Lorsque des personnes se trouvent ensemble et ont quelque chose a
faire en commun, méme si cest minime, elles doivent surimposer & leur
propre fagon de voir les choses une sorte de cadre de référence collectif
qui devient plus fort que les cadres individuels. Ce cadre collectif, cest
la culture.

Il comprend d'abord le « ce qu'il faut faire pour &tre accepté » ou, en
termes exacts, ['etiquette (par référence a l'étiquette des anciennes cours
royales). Prenez la cérémonie qui a eu lieu 4 la cathédrale de Washington
apres les attentats de septembre 2001, ou les différents rassemblements
de prigre qui ont eu lieu ces jours1a. Le cadre de référence religieux de
chacun restait présent, de méme que la fagon de vivre individuellement
ce deuil. Mais la fagon dont les personnes se comportaient, les rites,
les paroles prononcées, tout cela venait d'une culture américaine dans
laguelle il est normal de faire publiquement référence & Dieu. En France,
I'expression individuelle du recours & Dieu est permise, acceptée, mais la
référence publique n'est pas de mise et l'on ne verra jamais le président
dela République francaise monter en chaire et mentionner la divinité. Les

cultures sont différentes.

L'étiquette, c'est ce qu’il faut faire pour étre accepté dans une
structire.

@ Groupe Eyralles



& Groupe Eyralles

Coaching de dirigeants

La pyramide de Maslow donne un éclairage intéressant au pourquoi de la
culture. Celle-ci permet de satisfaire le besoin d'appartenance et donc, a
l'échelon individuel, de remplir les besaces. Toute personne peut recevoir
de la reconnaissance du seul fait qu'elle manifeste son respect de la

culture commune.

On pourrait croire que les éléments fonda-

Vincent Lenhardt a
mentaux de la culture  sont en premier lieu les conceptualisé 4 ce sujet
valeurs communes, ce que tout le monde consi- la notion d'« enveloppe

culturelle minimale » ou
ECM. Celle-ci comprend
les valeurs, les objectifs,

dére comme important. En fait, tout dépend s'il
sagit des valeurs déclarées en tant que telles

(par exemple une charte d'entreprise) ou de une expérience partagée,
valeurs effectivement intégrées par chacun. un cheminement
Avoir une culture en commun ne signifie pas LT G

, . R compétences, des modéles
tellement que lonadhére aux mémes valeurs de et langages eommuns,
faconindividuelle, mais que l'on accepte quielles une certaine ouverture au
se traduisent concrétement par des régles de changement.

comportement communes.

C'est ce quon appelle en termes familiers les « régles dujeu ». A partir du
moment ol un membre de la Structure respecte ces régles, explicites ou
implicites, il est accepté car il prouve par son comportement qu'il connait
la culture et la respecte.

Avoir un cadre de référence commun, clest aussi dis-

. . R Le mot peut préter d
poser d'outils communs pour agir sur la réalité dont confusion. Ce n'est pas
I'ensemble est appelé technique dans le schéma la technigue au sens

helveétique. Le premier de ces outils est naturelle- habituel du terme.

ment la parole, le vocabulaire, les mots.

Prenez la mode des figurines Panini chez les enfants. lls adoptent un voca-
bulaire propre et moins le groupe des adultes comprend la signification
des mots, plus ils sont ravis. Il en va de méme dans tout rassemblement
professionnel, qu'il s'agisse de réunions, de négociations, d'entretiens de
toute nature, Dol l'importance que je vous avais signalée, lorsque je vous
avais parlé ducadre de référence, d'interroger sans cesse les autres pour
verifier « ce qu'ils entendent par la ». Outre les mots, cette deuxieme
composante de la culture comprend l'ensemble des modeles de travail :
procédures techniques ou non. L'un des éléments fondamentaux de la
culture de votre groupe est ainsi constitué du vocabulaire technique
et des méthades de gestion que quiconque, dans votre direction, doit

connaitre sous peine de ne pas pouvoir travailler avec les autres.

La technigue d’'une structire est constitude des outils communs
pour agir sur la réalité.

Cette culture commune peut sembler bien étouffante. En fait, dans toute

structure, une certaine fantaisie a sa place. Le troisiéme pilier de la culture
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est constitué des transgressions a la regle du jeu (appelées « caractére »),
tolérées d'une part par la structure et surtout par le systéme de lea-
dership. Prenez un groupe a forte culture hiérarchique dans lequel la
réverence et lobéissance au patron sont partie intégrante de la régle
et imaginons qu'un énerguméne ose un jour dire en réunion ses quatre
verités a celui-ci. Le chef peut trés bien, dans la lignée des rois qui avaient
leur bouffon, tolérer cette atteinte 4 sa majesté. Cette expression icono-
claste devient alors une partie intégrante de la culture. Par exemple, les
personnes du service calcul se donnent un droit régulier de décaler leurs
horaires du matin et du sair et vous ne dites rien. Votre Structure, qui
sait que vous étes attentif aux horaires, sait aussi que vous tolérez ceci.
Un autre exemple que je puise dans la culture populaire est celui des
carnavals dans lesquels, pendant un temps limité, les habitudes sociales
traditionnelles sont renversées. On pourrait appeler cette troisieme com-

posante de la culture la « soupape ».

Le caractére correspond d ce quii est toléré comme transgressions
de ['étiquette pour permettre Uexpression des individualités.

Beaucoup de choses dépendent de vous dans ['établissement de la culture,
mais beaucoup d'autres vous sont imposées. La culture d'une Structure
est en effet largement déterminée par son histoire, en particulier celle des
fondateurs ou des leaders qui l'ont forgée, méme slils ont disparu de la
scéne depuis longtemps. Ladministration francaise, par exemple, continue
d&tre trés influencée par Colbert. La vie politique francaise reste actuel-
lement influencée par la personnalité et les idées de Charles de Gaulle.
L'un des problemes d'un dirigeant est de discerner s'il y a des tiraillements
entre son propre cadre de référence et la culture de sa structure. Je
vous interrogerai un jour ou l'autre sur vos prédécesseurs et vous prierai
dexaminer sil y a un tel écart.

On ne change pas de culture pour le plaisir, mais parce que I'Environne-
ment change. Votre réle est ici primordial, car vous seul avez la possibilité
d'annoncer et conduire un changement culturel en démontrant qu'il est
devenu indispensable compte tenu de évolution de I'Environnement.
Les résistances les plus fortes & un changement de culture ne viennent
généralement pas des personnes en place, mais de tel ou tel prédécesseur
appelé leader primal. Vous souvenez-vous ? Ce sont ceux qui ont forgé
la culture de votre direction et parmi eux, sans doute le plus présent
encore, Pierre Daniche. C'est lui qui a introduit la plupart des méthodes,
développé la culture de réactivité et donné au groupe Tchuk sa dimension
internationale. M. Daniche est dans la téte des gens, c'est un fantéme
actif qui vous pose un probléme redoutable dans I'évolution actuelle
de votre environnement. Vos gens, mavez-vous dit, doivent passer du

savoir-faire au savoir-faire-faire et vous avez la conviction personnelle que
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ce changement est vital. Mais c'est comme si votre prédécesseur se pro-
menait encore dans les couloirs en disant a vos gens : « Vous allez perdre
votre dme. » Vous étes en décalage avec la culture de votre groupe et ne
vous sortirez de cette difficulté qu'en devenant un nouveau leader primal.

Travail du dirigeant : vérifier la concordance de ses propres
valeurs avec celles de la culture du groupe.

Les membres

Les membres de votre structure sont d'une part les personnes physiques
qui font partie de votre direction, et ces « personnes de personnes » que
sont les sous-groupes : départements, agences et autres entités. Chacune
delles asaculture propre qui pourrait &tre étudiée de la méme fagon que
nous avons etudié celle de votre direction tout entiére.
Les uns et les autres attendent de vous de la reconnaissance positive ou
négative, conditionnelle ou inconditionnelle, vous savez cela. Je m'atta-
cherai dans l'analyse de cette quatriéme colonne a deux autres éléments :
- d'une part l'arganigramme des personnes appelé par la theéorie « struc-
ture individuelle » et que nous avons succinctement mentionneg a cote
de l'organigramme officiel ;
- d'autre part un phénoméne de groupe que la théorie organisationnelle
appelle du nom bizarre de « construction de I'imago », ce qui signifie en
termes moins ampoulés « représentation mentale du groupe ».

Leadership Canon Membres Activite Environnement

Les personnes
{structure
individuelle)

Les perceptions
individuelles
{image de
groupe)

La structure individuelle

La structure individuelle est composée des personnes physiques
qui occupent les positions prévues par 'organigramme.
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MNormalement, tout le monde devrait avoir une place chez vous et toute
place chez vous devrait étre occupée par une personne.

Vous savez que c'est impossible. Cela a toujours été impossible: il y a
toujours des doublons lorsque deux personnes font le méme travail ou
presque, il y a des « bras cassés », vilain nom pour les individus qui ont
décidé de ne plus faire grand-chose et dont la remotivation demande
une énergie considérable de la part des managers, il y a les postes flous.
Il'y a enfin tout ce qui perturbe la bonne carrespondance entre les per-
sonnes et les fonctions & assurer : les congés, les remplacements, les
postes a pourvoir et non encore pourvus, les postes en extinction. Votre
secretaire général connait & fond toutes ces choses.

Votre grande affaire en ce qui concerne la structure individuelle est le
choix des personnes. Jusqu'a quel niveau tenez-vous a exercer le pouvoir
final de décision ? Pour vos proches collaborateurs, c'est évident. Pour
les praches collaborateurs de vos proches collaborateurs calest encare.
Mais vous ne pouvez pas recruter tout le monde.

Autre question : comment choisissez-vous ? Certes, vous avez recours
a des cabinets de recrutement qui vous facilitent le travail, mais la déci-
sion ultime vous revient. Yous m'avez indiqué votre méthode et je la
trouve simple : sen tenir & trois grands critéres, puis vérifier dans quelle
mesure les candidats prouvent qu'ils les satisfont. Clest ainsi que vous
avez recruté votre adjoint direct : compétence technique, connaissance
des cultures étrangéres et creéativité,

Vious avez aussi dans un tiroir secret trois organigrammes munis de noms :
I'organigramme en place, celui & deux ans qui comprend pour chaque
poste deux ou trois noms susceptibles d'occuper la fonction, et enfin
l'organigramme de secours qui vous permettrait de faire face 4 des mouve-
ments soudains de personnels dus 4 des circonstances imprévues :départ,
déces, longue maladie, etc. Vos décisions sur les personnes écartent
certains des postes auxquels ils pensaient. Elles soulévent les suscep-
tibilités et les rancceurs et donnent lieu 4 des deuils que vous savez
deésormais gérer. Plus que toute autre régle de fonctionnement, les choix
des personnes touchent les besaces au point sensible. La place occupée
sur l'arganigramme peut donner 'impression d'étre « en dessus » ou « en
dessous » avec la tentation habituelle pour les personnes de confondre
valeur personnelle et niveau hiérarchique.

Perceptions de la structure (imago)

Je vous invite maintenant & considérer l'aspect particulier de la cohésion
d'une structure quest la connaissance mutuelle qu'ont les membres les
uns des autres. Pour cela, je reviendrai aux conclusions auxquelles étaient
parvenus aprés la Seconde Guerre mondiale le psychanaliste Bion et
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I'organisme dans lequel il travaillait, le Tavistock Institute. C'était I'époque
alaquelle on commengait a se préoccuper des facteurs qui contribuaient
a l'efficacité ou 4 la non-efficaciteé des groupes humains. Les expériences
menées sur la vie de groupes en milieu militaire avaient en effet montré
que, a coté de l'énergie consacrée au travail proprement
dit, les membres déployaient un autre type d'énergie,

Lexpression est
relationnelle cette fois, qui assurait une « circulation émo- dAnziew.
tionnelle et fantasmatique inconsciente ». Bion baptisa
working group ce par quoi un groupe consacre son ener-
gie au processus de production, et basic group [élément Lt =i

) ) ) ) arganisationnelle
humain. Ce dernier est composé des liens que les per- AR
sonnes tissent entre elles et qui sont faits d'amitié, de nomme cette
coopération, de haine, etc., n'importe quoi, mais des liens ;{omposante

: Ly un groupe
personnels . En étendant cette notion & une structure w shructure
de taille importante, on peut dire que le basic group est privée .

constitué des liens qui se tissent entre les sous-groupes

aux différents niveaux.

Comment se forment ces liens et quelle conséquence en tirer pour un
leader ? Le concept d'imago peut éclairer la réponse & ces questions. Pre-
nons pour l'appréhender un cas simple de la vie sociale : I'arrivée dans un
groupe dont les membres sont totalement inconnus comme ce fut le cas
lors d'un voyage organisé en égypledonl vous mavez parlé il y a dix mois.
Vous étes arrivé dans le hall du départ & Roissy et avez apergu votre
groupe. Cétait pour vous un ensemble confus qui ne se distinguait que
par les logos identiques des étiquettes sur les bagages. La premiére per-
sonne que vous avez remarquée fut 'accompagnateur du groupe. Le reste
des gens vous est apparu comme un groupe compact et indifférencié, un
« tas » de gens. Puis, peu a peu, par le jeumutuel des contacts au moment
de l'enregistrement des bagages, du vol et des premigres activités com-
munes de tourisme, vous avez reconnu certaines personnes. Elles sont
devenues pour vous plus importantes que les autres,

Les experts appellent « imago » cette représentation mentale composée
d'affects et de fantasmes qu'a chaque personne d'un groupe tout entier,
de sa propre place dans le groupe et de la place des autres membres.

L'imago est la représentation mentale gue chacun a de la
Structure et de ses composantes (membres).

L'imago qui pése le plus sur la vie du groupe est celui du leader. Vous étes
concerné au premier chef.
L'imago se différencie dans le temps selon quatre étapes :

1. Audébut, lorsque la personne sinsére dans un nouveau groupe, l'imago

estfaible. C'est « moi, le leader, et les autres » ces derniers étant percus
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comme un ensemble vague. Le nouveau venu ales yeux braqués sur le
leader dont il attend qu'il lui précise sa place et lui donne des repéres.

2. Dés que se sont produits les premiers contacts, l'imago se précise.
Clest : « Moi, le leader, untel et unetelle que je connais un peuy, et le
reste des autres toujours percus comme un ensemble vague. » La per-
sonne cherche ceux qui ont des points communs avec elle et vérifie
comment elle va remplir auprés d'eux sa besace.

3. Lorsque l'imago est bien différenciée (moi, Gastonle leader, Jacques le
sympa, Sylvie la pénible, Karim le dévoug, etc ), la personne cherche &
occuper toute la place qu'elle pense pouvoir prendre. C'est une phase
de combat personnel.

4. Lorsque lapersonne a trouvé ses marques etdonc sa sécurité, elle peut
se mettre au service du groupe tout entier. Le groupe atteint un haut
niveau de cohésion et cet état est bien siir activement recherché par
les managers. Mais c'est aussi, si les personnes du groupe manquent
d'autonomie personnelle, le moment de « l'illusion groupale » dans

lequel les personnes disent: « Nous sommes bien
Lexpression est de ensemble, nous constituons un bon groupe, notre
Didier Anzieu. chef est unbon chef », en escamotant ou niant les
conflits normaux entre les membres.

Plus lI'imago est différenciée (basic group), c'est-a-dire plus chacun est
connu de tous, plus ['énergie est disponible pour le working group. Par
contre, lorsque l'imago est peu différencige, une partie notable des éner-
gies individuelles est dépensée pour partir & la découverte des autres
membres, savoir qui est 'autre (ami ou ennemi) et ce quiil est possible
de faire avec lui.
Revenons a une grande structure comme l'est votre direction. La différen-
ciation de I'imago se produit de la méme fagon, non plus entre individus,
mais entre entités. Un cas classique est celui d'une réorganisation avec
un redécoupage des frontiéres et un changement d'organigramme. Une
partie de I'&nergie collective est alors dépensée par chaque nouveau ser-
vice pour prendre sa place dans l'ensemble, savoir ce que le grand patron
attend de lui, savoir ce qu'il peut attendre des autres services et vérifier
ce qu'ils attendent de lui.
Votre travail en tant que leader est de faciliter cet ajustement. Le direc-
teur d'un grand service administratif de I'Etat qui voulait déclaisanner
ses différentes sous-directions me disait un jour & propos d'un projet
transversal qu'il avait initié : « En fait, l'objet méme du projet m'importe
peu. Ce que je veux, c'est qu'ils apprennent a se connaitre en se frottant
les uns aux autres. »

L'utilisation du concept d'imago est bien sir possible au niveau d'un petit

groupe et, pour ce qui vous concerne, quand vous endossez ['habit de
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manager de votre comité de direction et faites en sorte que les personnes
se connaissent individuellement, en particulier lors de l'arrivée d'un nou-

YEau venu.

Travail du dirigeant : permettre U'échange des représentations
mentales individuelles ou des sous-groupes.

Le leadership

Dernitére colonne dont j'ai gardé la présentation pour les ultimes feuilles
de ce rapport pédagogique : le « boss » ou, en termes plus policés, le
systéme de leadership.

Vious connaissez les composantes du leadership puisque cela avait fait
l'objet de plusieurs de nos séances lorsque vous vous étiez attaqué au pro-
bleme de cohésion de votre comité de direction. Leader effectif, leader
opérationnel, leader psychologique et leader primal n'ont plus de secret
pour vous. Mais, contrairement & ce qui se passe dans un petit groupe ol
les frontigres internes sont simples (le leader et les autres), le systéme
de leadership d'une grande direction comme la votre est beaucoup plus
complexe. Les notions de leader opérationnel et de leader psychologique
se diluent. Le systéme de leadership lui-méme change : ce n'est plus
seulement vous, mais tout votre comité de direction... & condition que
ses pouvoirs et modalités de prises de décisions soient suffisamment
explicites. |l vous faut pour cela reprendre votre casquette de manager
de comité de direction et ajuster.

MNous n'avons pas encore parlé d'une composante du leadership qui est
constituée par votre appareil, mot pris non pas au sens d'apparat, mais a
celui d'« appareil d'Etat » (armée, police, fonctionnaires, etc.).

Leadership Canen Membres Activite Environnement

Leader responzable
Leaders effectifs

- Leader opérationnel
- Leader de processus
Leader psychologique
Fondateur (évhémeére)
Leader(s) primal(aux)

Appareil
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L'appareil est le bras armé du leader.

Il vous aide dans la gestion interne de votre direction, vous donne les
informations nécessaires aux prises de décisions. || est votre bras armé,
vous protége, assure l'intendance. Au niveau du groupe Tehuk, lappareil
du directeur général est constitué des divers services fonctionnels. Dans
votre direction, il comprend votre secrétaire, votre chef de cabinet, votre
secretaire général et tous ceux qui les assistent, y compris les femmes
de ménage.

Votre grande affaire, en ce qui concerne 'appareil, est de vous assurer de
sa fidélite. Une autorité ne tient qu'autant que son appareil la soutient et
vous pouvez vous remémorer a ce sujet les dramatiques histoires de Louis
XV, du shah d'lran ou plus récemment de Hosni Moubarak. Mais atten-
tion ! Tout appareil a tendance & vouloir &tre plus que ce quil doit &tre.
A force d'aider le chef dont il cache et pallie les défaillances (comment
oublier 'appareil de Bill Clinton au moment de sa liaison avec la pulpeuse
Monica!), il peut jouer les lznogoud et se prendre pour le chef ala place
du chef. Certains appareils ont tendance, en milieu d'entreprise, & accapa-
rer le lien avec l'environnement que doit normalement assurer le leader.
Certaines secrétaires - ce n'est pas le cas de Michele, rassurez-vous - se
donnent le droit de décider de votre agenda et jugent seules s'il est oppor-
tun que vous receviez telle personne qui demande & vous voir.

Travail du dirigeant : vérifier Uefficacité et la fidélité
de lappareil.

Synthése du rapport a un client

Monsieur,

J'en ai fini avec la présentation des cing colonnes du schéma helvétique

dont je vous donne maintenant un tableau récapitulatif. Vous remarquerez

quelques lignes fléchées qui symbolisent certains liens plus étroits entre

quelques éléments. Ainsi en va-t-il :

- dulien entre « travail rentable », des objectifs et de la « technique » ;

- de celui entre les « régles de fonctionnement » et le « processus
interne »;

- de celui entre le « leader primal » (ou évhémere) et « [étiquette ».

MNous en reparlerons lors de notre rencontre de mercredi prochain.

Bien & vous.
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Leadership ‘Canon Membres Activité Environnement
Leader Dénomination Laraizson détre | CLIEMT
responsable (mission, EXTERMES

production)
Leader effectif | Les objectifs CLIEMTS
Leader de Ce qu'il faut IMTERMES
processus faire
Leader INTERLOCU-
psychologique | La constitution La production | TEURS
B Les régles de (travail
Evhémeére fonctionnement rentable) PARTEMAIRES
L'arganigramme | Les gens FOURMIS-
Leader (Structure (structure Le processus SEURS
primal officielle) individuelle) (travail
non rentable)
[Leader Les moyens Les
personnel] représen tations
La culture individuelles
Appareil _ L «Etiguettes | (imago de - Le processus
-La groupe) externe
« Technigue s (combat)

-Le
« Caractére»

- Le precessus
interne mineur
{cuisine interne)
- Le precessus
interne majeur
(planche &

secousses)

Coaching selon le schéma helvétique

Tu peux utiliser le schéma helvétique de deux facons.

Demander pourquoi

La facon la plus usuelle d'utiliser ce modéle est de recourir systéma-
tiquement a la question « pourquoi ? » Tu gardes en téte le schéma
helvétique et t'y promenes en demandant : « Pourquoi votre organi-
gramume est-il comme cela ? », « Pourquoi votre directeur adjoint a-t-il
telle mission ? », « Pourquoi passez-vous du temps a ceci ? », etc. Il
ne s'agit pas de piéger le dirigeant, mais de le faire réfléchir sur la
cohérence de sa structure et les actions qu'il peut alors entreprendre.
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Diagnostiquer les causes de dysfonctionnement

Tu peux aussi affiner tes hypotheses de diagnostic. Gilles Pellerin
émet I'hypothése que les changements de structuration du temps
des membres (au sens du chapitre précédent sur le management)

indiguent dans quelle colonne du schéma helvétique

Article publié se trouve le dysfonctionnement. Ce diagnostic peut
dans la revue des alors te permettre de faire travailler le dirigeant sur
Actualités en AT, les éléments qui posent probléme. Je me suis inspiré

n° 71 de juillet 1994. de sa pensée pour effectuer la synthese suivante, en

te rappelant que les « membres » d'une Structure
sont soit des personnes individuelles, soit des sous-groupes pour les
grandes structures :

si les membres se mettent en retrait ou s’engagent dans des rituels
(peu d’échanges ou échanges trés formels, absentéisme, turnover)
alors qu'ils fonctionnaient bien auparavant, cela signifie que le sys-
teme de leadership est déficient, trop impersonnel ou autoritaire.
Cest parfois le cas durant des interrégnes, lorsque le nouveau
dirigeant n'est pas encore en place. C'est souvent le cas lorsque les
valeurs du leader différent de celles de la culture préexistante ; le
leader doit alors examiner ¢'il doit imposer les siennes, ou se faire
une raison. Un dernier cas de retrait que I'auteur a récemment
constaté dans un trés grand groupe industriel était celui d'une prise
en main de la structure par les services administratifs (I'appareil) ;
si les membres se mettent a passer leurs journées en papotages de
« passe-temps » en s'assemblant par clans, le dysfonctionnement
se situe dans la colonne du canon. Il est vraisemblable que la
structure ne répond plus correctement aux attentes de 'environ-
nement : objectifs imprécis ou irréalistes, organigramme abscons,
métier obsoléte. La culture est parfois mise a mal : le leader ne
respecte pas les valeurs de la structure, il v a un manque de tech-
nicité, une uniformisation et un rejet de toute originalité, etc. Les
membres vont alors se regrouper en petits groupes et définir leurs
propres standards. Le réle du coach est de questionner le dirigeant
sur tous les éléments du canon ;

siles membres s'engagent dans des jeux psychologiques de compé-
tition alors qu’ils coopéraient auparavant, c’est qu'il v a des places
a prendre. Chacun pense pouvoir agrandir son territoire personnel
en profitant d'un flou sur la répartition officielle. Le coach invite
alors le dirigeant a vérifier le qui fait quoi dans la structure ;
enfin, lorsque les membres travaillent correctement mais ne
forment pas de véritable groupe cohésif, le probléme se situe au
niveau du processus interne. Persuadés que la solution se trouve
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dans 'organisation, ils négligent les communications entre les
membres. Le coach peut inviter le dirigeant a favoriser tout type de
rencontre, et a donner de plus grandes informations a la Structure
sur sa stratégie.

LE DIRIGEANT ET SON COACH

Je quitte maintenant le terrain du « schéma helvétique » pour conclure
par quelques ultimes considérations sur le coaching des dirigeants.

L'une des grandes qualités qu’un dirigeant doit pouvoir trouver chez
un coach est I'aisance avec laquelle il entre dans son monde, sa facon
de nouer une réelle connivence et la facilité avec laquelle le coach
accepte la dimension d’homme de pouvoir du dirigeant.

Quant au coach, il doit étre capable de passer facilement de la position
haute a la position basse et réciproquement, écoutant pendant cing
minutes le dirigeant parler d’'une vie que lui-méme ne connaitra
jamais, puis I'instant d’aprés montrer sa puissance personnelle pour
effectuer les opérations habituelles de coaching : questionnement,
confrontation, métacommunication, etc.

Un bon rapport a la dimension de pouvoir du diri-

geant nécessite de la part du coach d’étre au clair Ml Tt T
le bonus « dentité

avec le « syndrome d'imposture » qui correspond au professionnelle ».

dialogue interne suivant : « Comment ! Moi qui n'ai

pas les soucis écrasants du dirigeant que je coache,

moi qui ne vis pas (et souvent n’ai jamais vécu) une telle respon-

sabilité, comment puis-je malmener, bousculer et questionner mon

client non seulement dans sa personne, mais dans toute sa dimension

de dirigeant ? Je suis un imposteur et je ne comprends pas que mon

client ne s'en apercoive pas. »

§’il est une qualité parmi toutes que tu possédes, ami, c’est
bien ["honnéteté et je serais surpris que, comme moi, tu ne te
sois pas tenu ce discours un jour ou l'autre.

A bientdt ma derniére lettre sur ces sujets.

Bien a toi.
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INVITATIONS - RECOMMANDATIONS - QUESTIONS

Invitation aux coachs de dirigeants qui débutent

Vérifier le syndrome d'imposture en travail thérapeutique.

Recommandation aux prescripteurs

Demander & un coach de dirigeants s'il peut aborder avec le
dirigeant des sujets comme la stratégie, l'organigramme, la culture

d'entreprise.

Question aux coachs confirmés

Disposez-vous de repéres organisationnels pour accompagner
un client-dirigeant dans les compétences humaines et

organisationnelles de son métier ?
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SUPERVISION ET
DEVELOPPEMENT
PERSONNEL

Un sujet occulté - Le superviseur : coach de coachs - Que fait
un superviseur ? - La santé psychique du coach - Mr Coach
peut-il avoir une double vie ?

5 novembre

Cher Francois,

Dans ce chapitre, je souhaite aborder deux aspects du professionna-
lisme dont il est fréquemment question dans la profession : la super-
vision et le niveau de santé psychologique que

sauiert le métier de coac " - Je
requiert le métier de coach. Les professionnels Erckine, Zalkman

insistent volontiers sur la nécessité de disposer at Comnall sant
de I'une et de I'autre, mais rares sont ceux qui des analystes
donnent des précisions. Le role du superviseur, transactionnels. Le
e stences et la fac sme dont se lecteur intéressé par
5€5 LG]IlpL ences e - _c'l d(,CIIl meme 0n -bE_ la r.upeNTr.Tnnp-eul
déroule une supervision restent un domaine consulter leurs articles
opaque sur lequel est jeté un voile pudique. dans le 3* volume des
uant i la santé psychique du coach, garantie Eltal e
Q psychiq coact garanti Transactionnelle (CFIP,
alemert p: reau : at de trav:
IlUI‘IIld'LII:lLIll par un niveau adéquat de _lr.i\ dl| BY et desre
thérapeutique, comment I'évaluer ? Je te livre ici Antoine Malarewicz a
quelques éléments d’'information et de réflexion écrit La Supervision en
qui s’appuient sur ma propre pratique ainsi que ;"'E:’F‘;P“’ GEEIIe

sur les travaux théoriques d'Erskine, Zalkman et
Cornell ainsi que de Malarewicz .

357



Le métier de coach

LA SUPERVISION

D’'une fagon générale, « superviser », c’est accompagner un profes-
sionnel de sa spécialité. Deux compétences sont nécessaires pour
superviser : connaitre a fond le métier du supervisé et maitriser les
outils de I'accompagnement. De ce demnier point de vue, les coachs
sont favorisés car 'accompagnement professionnel est justement leur
métier. Un superviseur de coach, c¢’est un coach de coachs.

Que fait le superviseur ? Tout dépend du contrat de supervision.

Supervision de contre-transfert

Dans la culture actuelle du coaching en France, un superviseur est
surtout supposé aider un coach (le supervisé) qui piétine dans un
probléme professionnel, c'est-a-dire pour lequel il ne parvient pas a
intervenir aupres du client comme il le souhaiterait. La plupart du
temps, il s’agit d'une difficulté personnelle du coach qui a éé réveillée
par la problématique du client. Celle-ci renvoie le coach a une propre
zone d'ombre qu'il n'a pas suffisamment traitée en travail thérapeu-
tique. Etant lui-méme embourbé dans un contre-transfert, il ne peut
pas aider son client a se désembourber.

Dans cette conception de la supervision, les séances peuvent étre
ponctuelles. Le coach y traite a chaque fois un cas. Le superviseur
y a un souci essentiel : aider le supervisé a mieux accompagner son
client. Le piége qui le guette est bien sir de vouloir traiter le cas du
client a la place du supervisé. Le superviseur n'ignore pas qu'en
finale, c’est pour le client qu’a lieu la supervision et il sait que sl
échoue, c’est le client du supervisé qui en patira. Mais sa facon a lui
de contribuer & I'amélioration des choses, c’est d'aider le supervisé a
étre un meilleur professionnel.

Supervision de développement
professionnel de coach

La supervision peut étre plus que cela lorsque, selon I'accord passé
entre le coach et son superviseur, elle inclut un développement pro-
fessionnel dans le métier du coaching. Elle comprend alors toute une
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pédagogie avec des éléments aussi divers que des enseignements
théoriques, des entrainements pratiques, des permissions et des
protections sur le plan professionnel, le développement de I'identité
professionnelle du coach (en particulier la confiance en soi), I'élabora-
tion de plans de traitement de clients, le questionnement sur la facon
dont le coach effectue ses diagnostics et décide de ses interventions,
la résolution de problémes déontologiques et, bien sir enfin, des
moments consacrés a la résolution de contre-transferts comme évo-
qué au paragraphe précédent. Lorsque la supervision est comprise en
ce second sens, elle suppose 'éablissement d’un contrat de longue
durée entre le superviseur et le coach, avec des séances régulieres.

Le superviseur se pose alors de multiples questions : « Vaut-il mieux
que j'enseigne une technique ou que je laisse le coach trouver sa
propre méthode ? » « Quand dois-je soutenir un travail profession-
nel médiocre pour renforcer sa confiance en lui et quand dois-je lui
suggérer pour qu’il tire le meilleur de lui-méme ? » « La difficulté du
coach peut-elle étre résolue en supervision ou dois-je le prier d’aller
voir un thérapeute ? » « Le partage de ma propre expérience est-il
aidant pour le coach ou vaut-il mieux qu'il essuie des platres par
lui-méme ? » « Quelles permissions et protections donner au coach
lorsqu’il apporte un cas nouveau et difficile ? » « Le coach est-il
enfermé dans une seule facon d'aborder ses clients ou fait-il preuve
de souplesse suivant les cas 7 »

Séance apres séance et comme le fait un entraineur sportif avec son
champion, le superviseur intervient afin que le coach devienne de
plus en plus compétent, qu’il puisse émettre plusieurs hypothéses
de diagnostic et choisir parmi elles avec intuition, que sa palette
d’outils méthodologiques soit de mieux en mieux employée et qu’il
intervienne de fagon de plus en plus puissante auprés de ses clients.
Les questions du superviseur au coach sur la fagon dont il exerce son
métier deviennent de plus en plus précises.

Enfin, autre mission, le superviseur accompagne le coach dans les
quatre étapes de I'autonomie que ce dernier franchit évidemment a
son égard.

Que la supervision soit comprise dans le premier sens (résolution de
contre-transferts) ou le second sens (développement de 'ensemble
de professionnalisme de coach), elle se méne comme un coaching :
établissement d'un contrat de supervision (comportant notamment
de fagon systématique la question « sur quoi voulez-vous étre super-
visé ? »), diagnostic et interventions du superviseur auprés du coach.
Le schéma des huit zones d'intervention décrit au quatrieme fonda-
mental sur le cadre de référence y est trés précieux :
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La supervision ne se déroule pas obligatoirement en face a face. Des
modes de travail en groupe trés fructueux sont possibles : travail en
« aquarium » dans lequel un coach s’entraine devant le groupe sur
un cas avec un autre membre jouant le role du client, supervision
individuelle effectuée devant des autres coachs jouant le réle d'ob-
servateurs silencieux, etc. Lalimite a ce travail collectif est I'existence
institutionnelle du superviseur : un travail en « groupe de pairs »
(c’est-a-dire de confréres) ou un échange professionnel en « groupe
Balint », quel que soit leur intérét par ailleurs, ne peuvent pas a mon
sens remplacer une supervision : il y manque... un superviseur.

LA SANTE PSYCHOLOGIQUE
DU COACH

Dernier sujet et non des moindres, quel est le niveau de « santé psy-
chologique » dont doit disposer un coach pour exercer valablement
son métier et a quoi reconnait-on ce niveau ?

Cette question en souléve trois autres :

Qu'est-ce que la santé psychologique en soi ?

Comment vérifier qu'un coach a une « santé psychologique » suf-
fisante pour bien faire le métier ?

Enfin, un coach peut-il étre un excellent professionnel tout en ayant
dans sa vie de tous les jours, personnelle ou professionnelle, des
attitudes contradictoires avec celles qu'il prone dans son métier
de coach ?
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Qu'est-ce que la santé psychologique ?

Sur ce sujet, les grandes figures de la psychologie ont eu des positions
non pas contradictoires, mais trés varides.

Pour la psychanalyse classique, « guérir » signifie avoir analysé et
dépassé le transfert sur le psychanalyste. Pour Bermne, c¢’est atteindre
I'autonomie, c'est-a-dire posséder la triple capacité de conscience,
spontanéité et intimité. Pour les Schiff (disciples d’Eric Berne), c’est
sortir de la symbiose en évitant les méconnaissances et les compor-
tements passifs. Pour Elisabeth Kiibler-Ross, ¢’est avoir fait le deuil
de sa toute-puissance, étre capable de pardonner a tous ceux qui ont
compté dans notre vie pour tout ce qu'ils n'ont pas été, étre capable
de nouveaux attachements. Pour Piaget, c’est sortir de la pensée
magique. Pour Bateson, ¢’est savoir effectuer des

changements 2, c'est-a-dire changer les régles du Analyste transactionnel
jeu que la personne s’est imposées A elle-méme réputé (décédé

et qu'elle tente d'imposer aux autres. Pour Alain 1’::;‘;‘”‘“””“‘“' an
Crespelles, qui effectua la synthése dont je me :

suis ici inspiré, c'est étre capable de conserver

ou retrouver la conscience de son identité propre indépendamment
des comportements et des paroles des autres, sans se laisser atteindre.

Attitudes d’'un coach en bonne  Lethimesdece
paragraphe sont

santé psychologique largement repris da
Psy 8'9 1o quatridme portie.

Indépendamment des compétences de coaching traitées dans ce livre,
j'estime qu'un travail thérapeutique est pratiquement indispensable
a un coach pour :
g'enraciner dans une position de « pouvoir pour » ou, pour prendre
un terme d’AT, étre en position « OK + OK + » ;

connaitre ses mécanismes personnels (zones d’ombre) par lesquels
il peut entrer dans des interactions négatives avec autrui ;

étre autonome, c'est-a-dire étre capable de travailler avec des clients
dépendants, contre-dépendants, indépendants et interdépendants ;

avoir fait des deuils, en particulier de sa toute-puissance.
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Pour observer siun coach a une bonne santé psychologique, quelques
pistes sont précieuses :
il sait passer de fagon fluide de la position basse 4 la position haute
et réciproquement ;
il ne joue pas inconsciemment de « jeux psycholo-

Veir le chapitre giques » avec ses clients. En particulier, il n’émet
16 et les ouvrages . d . S DIbESS ¢
spcialisés dAT. pas de messages piégés ;

il respecte le contrat d'affaires ;
il prend soin de ses propres besoins en coaching (ce qui suppose
de les connaitre) soit par lui-méme, soit en faisant des demandes
claires au client ;

il accepte d’étre confronté sur sa déontologie ;
il est capable de spontanéité ;
il ne parle pas sur son client sans 'accord de ce dermier ;

il ne parle de lui-méme en coaching que s'il a de solides raisons
de penser que cela peut aider son client.

Quelle cohérence un coach doit-il
avoir entre sa vie professionnelle
et sa vie de tous les jours ?

Le coach est un homme comme les autres, avec ses limites, ses erreurs,
ses doutes. Il se connait lui-méme en général plus que la moyenne des
personnes et a développé - du moins peut-on l'espérer - des compé-
tences professionnelles qui lui permettent d’accompagner autrui de
facon efficace. Mais qu'en est-il de I"application par le coach dans
sa propre vie des principes qu'il adopte dans sa vie professionnelle :
atteinte de ses propres objectifs personnels, déontologie, respect de
I'autre, respect de la loi, etc.

Dans I'Antiquité, les philosophes avaient adopté une régle implicite
selon laquelle leur propre vie devait étre en cohérence avec leur ensei-
gnement. C'est généralement ce que la société continue d’attendre
des personnes qui, en son sein, font référence a des valeurs ou une
éthique comme les philosophes, les personnalités religieuses ou poli-
tiques. Lorsque cela n’est pas le cas, elle les stigmatise en relevant
leurs contradictions entre ce qu'ils disent et ce qu'ils font, témoin les
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« affaires » de détournement de fonds, dissimulations politiques ou
usage abusif de pouvoir, pédophilie, etc.

Qu'enest-ilence domaine des professionnels de I'accompagnement et
notamment des coachs ? Dune des plus grandes déceptions que peut
éprouver un client face a un professionnel qui parle de sens, d'éthique,
de relations harmonieuses, d’atteinte d'objectifs est de découvrir que
ce dernier a par ailleurs dans sa vie de tous les jours une attitude qui
ne s’inspire pas de la méme approche.

Nous bouclons ici la boucle du professionnalisme et, parce que la
compétence de Mr et Ms Coach est mieux définie, pouvons enfin
rejoindre le plus puissant des outils dont ils disposent : eux-mémes
et leur vérité profonde.

Celle-ci ne consiste pas simplement a avoir passé des années a faire
du travail thérapeutique pour connaitre ses zones d'ombre ni a exer-
cer le métier avec professionnalisme, cohérence et puissance. Elle ne
consiste pas non plus a savoir poser des diagnostics pertinents ni a
intervenir avec efficacité, intelligence et brio : on peut étre un profes-
sionnel de trés haut niveau et en méme temps ne pas étre « vrai » Le
client ne 8"y trompe pas : tot ou tard, il décéle si la lumiére qui émane
du coach n’est que le reflet étincelant d'une armure professionnelle
ou s'il 8"agit d’une lumiere intérieure de justesse et de vérité.

Que dire de cette vérité pour ce qui me concerne ? Je reprendrai les
paroles de Jeanne d’Arc : « 51 je n'y suis, Dieu m'y mette ; et sij'y
suis, Dieu m'y garde ! »

Bien amicalement.

INVITATIONS - RECOMMANDATIONS - QUESTIONS

Question aux coachs débutants

Avez-vous un superviseur 7

Recommandation aux prescripteurs

Demander aux coachs des cas qu'ils ont traités en supervision.

Question aux coachs confirmés
Que vous mangue-t-il (éventuellement) pour étre & méme de

superviser 7
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LA DERNIERE
LETTRE

10 novembre
Cher Francois,

Nous sommes arrivés au terme de notre périple épistolaire.
En t'envoyant l'ultime révision de ce livre dix fois raturé,
amendé et corrigé, je mesure a quel point il est riche mais
aussi imparfait, contradictoire et incomplet. Plutot que de
m’en désoler, je rappellerai a ta mémoire un souvenir qui
nous est COMmMu.

Nous étions en classe de troisieme et, ce jour-la, M. Davy,
notre professeur de francais et d’histoire de Uart, racontait
comment Michel-Ange avait retrouvé dans les montagnes de
Carrare un immense bloc de marbre dont la taille avait été
commencée plusieurs dizaines d’années auparavant, puis
abandonnée a la suite d’'un coup de cisean malheureux a son
sommet. Michel Ange « vit » le bloc et comprit le parti qu’il
pouvait en tirer en présentant la téte de profil. De ce bloc, il
fit le David.

C’est le veeu que je fais pour toi et les lecteurs qui, a ta suite,
liront ce livre. Comme je I’ai fait moi-méme en m’inspirant
des richesses de multiples auteurs qui ont nourri ma réflexion,
puissent-ils se saisir a leur tour de ce bloc d’écriture, en voir
les beautés et les richesses, et aussi se glisser dans ses failles
poury trouver leur propre place et mieux déployer leur propre
génie.

Ton ami,

Frangois Delivré
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JOURNAL
DE PRINTEMPS

Un taureau me broie la main - Les petits rouages - Un projet
pour trois confréres - Suis-je fait pour ce métier ? - Promenade
enforét de Retz - Fi des béquilles! - Arrétez de nous poser des
questions - La logeuse nétait pas un monstre d'égoisme - Coach

par réparation ? - Art et coaching - Histoire d'un commercant - Les
maladresses de Van Gogh - Coups tordus et questions piégées.

12 MARS : UN TAUREAU
ME BROIE LA MAIN

Premiere séance avec Jacques D. Quel combat ! 11 est entré dans mon
cabinet la téte enfoncée dans un lourd veston, comme un taureau
furieux. Sa poignée de main est d'une force stupéfiante, comme s'il
voulait me broyer la main. J'ai a la fois de 'appréhension (comment
vais-je m'y prendre pour I'apprivoiser 7) tout en n'ayant pas peur (je
ne risque rien).

Le lui dire, tout de suite ? En quelques secondes, mes palpeurs intuitifs
tatent la réalité et je leur fais confiance. Ils me disent d'adopter une
attitude de solidité. Chomme me regarde avec méfiance, me scrute.
J'ai'impression de marcher sur des ceufs. Il me pose des questions sur
ce que j'ai appris sur lui dans son entreprise au cours des entretiens
préalables avec son patron.

Tout lui dire ? ne pas répondre ? Réflexe professionnel : ne pas me
sentir obligé de répondre mais me poser trés vite la question :
« Qu'est-ce qui est bon pour lui ? » Mes palpeurs dansent 4 nouveau
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mais mes « petits rouages  » se sont aussimis a tourner. Ils me laissent
entrevoir un possible coup de « position haute ». Je décide de I'infor-
mer de ce que m'a dit son patron. Il me scrute : suis-je sincére 7 Puis

Jappelle « petits
rouages » la fagon dont
jutilise pratiquement
les modéles théoriques
des premiéres parties
de ce livre (curseur et

fondamentaux).

Lenvironnement selon
la TOB, vair chapitre 19,

Curseur : voir chapitre 4.

La structure
peychologique
Persévérante, selon le
modéle de la Process
Communication,
correspond aux
personnes de
conviction, exigeantes
envers elles-mémes

et les autres. Le stress
entraine chez elles

de l'agressivité et une
attitude précheuse.

Lexpression « kit

de survie » est de
Frangois Souweine.
Elle fait référence

aux éléments, 2

et 3 des « zones
dlintervention » du
chapitre 11: soi, l'autre
et la relation. En cas
de difficulté avec un
client, ce sont les
trois zones 4 traiter
en priorité caril est
impossible de coacher
efficacement un client
si l'une de ces zones

w souffre .

d'un seul coup sa colére éclate, froide, énorme.
Ses rancceurs, ses incompréhensions, sa fureur
de ne pas disposer des moyens nécessaires au
projet que lui a confié son entreprise.

Prendre le client comume il est ce jour-la.
Ressentir et accueillir ses propres émotions.
Repérer et accueillir celles du client.

Son patron, je I'ai vu une vingtaine de minutes
apres un entretien courtois avec le DRH. Ils ne
savent plus quoi faire avec Jacques D. Je m'in-
terroge : ol est le noeud du probléeme ? chez
ce cadre ? chez son patron ? Le conflit qui les
oppose est-il dii a une incompatibilité de person-
nalités ou est-il révélateur d’une difficulté struc-
turelle de 'entreprise, notamment de cohérence
avec « I'environnement  ? » Mon instinct me
dit qu'il va falloir chercher de ce coté-la et mes
rouages tournent : vision globale du curseur et
établissement d'une stratégie : d’abord nouer
I'alliance, puis traiter le relationnel et couronner
le tout au cran 4 (stratégie).

A part les sourcils froneés, qui seraient un début
de commencement d'hypothése de personnalité
Persévérante , impossible 4 ce stade d'effec-
tuer un diagnostic correct de personnalité : je
manque d'informations fiables. De nouveau les
petits rouages tournent : aujourd’hui, établir I"al-
liance avec le kit de survie et clarifier le contrat
triangulaire.

Fin de I'entretien. Jacques D. semble soulagé. Je
lui demande son impression et il me confirme
qu’il se sent mieux.

Je suis heureux et fatigué, Pas épuisé, mais
avec I'envie de souffler comme lorsqu’on a fait
un bon gros effort pour du bon gros travail. Je
tiens un contrat triangulaire et suis resté stable.
Heureusement, mon prochain client n'arrive que
dans vingt minutes. ..
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13 MARS : OUVERTURE
D’UN JOURNAL

Je relis les quelques notes prises durant la séance avec Jacques D.
et me décide a ouvrir un journal. Mon éditrice m’a demandé d’ores
et déja de me préparer tranquillement & une seconde édition. Je n'ai
pas envie de modifier le livre actuel. C'est un morceau d’histoire di
a la bienveillance et a la confiance d'un ami, un chemin vécu qu'il
serait artificiel de modifier. Mais c¢’est vrai, j'ai des compléments a
apporter. Pas sous I'aspect méthodes : il y en a déja assez comme
ca. Je voudrais en fait approfondir la facon dont la personne méme
du coach participe au travail de coaching. Ce sujet est d’autant plus
d’actualité qu’il débouche sur une question que se pose la profession
depuis de nombreuses années : « Un coach doit-il avoir effectué un
travail thérapeutique ? Si oui, lequel ? »

10 AVRIL : UNE
NOUVELLE ECOLE ?

Allons-nous nous lancer 7 Voici trois années que Francois Souweine
et moi-méme avons créé une école de coaching au sein d'un cabinet
de consultants. Noélle Philippe nous a rejoints au bout d'un an. Nous
avons envie de batir en indépendance quelque chose d'encore plus
professionnel. Ce matin, nous avons commencé par nous interroger
sur notre motivation, le sens de cette aventure, nos enjeux personnels.
Puis nous avons partagé nos perceptions. Ouf ! Le résultat est homo-
gene : si elle voit le jour, cette école sera un lieu de bienveillance pour
les personnes et d’exigence sur le professionnalisme, Elle s’attachera
surtout a rendre les apprenants capables de se lancer concrétement
dans le métier. Nous sommes complémentaires. J'ai le coté méthodes,
la fibre pédagogique. Frangois a une expérience considérable du
métier, le génie des processus et I'intelligence des entreprises. Il a
été au « début du début » du coaching en entreprise dans les années
1980 alors qu'il était en poste a Xerox. Noélle, avec son expérience
de thérapeute, nous aidera a améliorer notre pédagogie dans tous les
domaines de « travail sur soi » d’'un coach.

Nous nous sommes donné quelques semaines pour réfléchir. D' ores et
déja nous avons estimé un délai : création d’une structure juridique a
I'automne et démarrage d’une premiére promotion dans un an.
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15 AVRIL : SUIS-JE FAIT
POUR CE METIER ?

Dans ma messagerie, je trouve un mail de Marie C. « Votre livre m’a
convaincue, me dit-elle. Quel métier formidable ! Pourquoi pas moi ? »
Marie C. a joint son curriculum vitae et sollicite un entretien. En fili-
grane, sa question est : « Suis-je faite pour ce métier 7 » Je ne peux
pas lui répondre valablement. Vraisemblablement, Marie C. aimerait
que je lui dise : « Oui, vous avez de I'étoffe, peut-étre méme un vrai
talent. Voici ce que vous devez apprendre, les formations que je vous
conseille d’entreprendre, etc. Continuez, ne vous découragez pas. Je
vais vous donner des premieéres pistes. » Mais si je conseillais ainsi
Marie C., je serais un piétre coach puisque, selon le principe a peu
prés commun dans tous les types de coaching, c’est Marie C. qui a sa
réponse. Mon réle ne pourrait étre que de 'aider a la trouver.

Vais<je le faire ? Marie C., grace a ce livre et a d’autres ouvrages sur
le coaching, peut déja savoir ce qu'elle a comme compétences et ce
qui lui mangue. Elle a des critéres objectifs : son dge, son expérience
professionnelle. Elle en a d'autres plus subjectifs : sa motivation, son
niveau de conscience sur elle-méme.

Je ne peux pas répondre a Marie C. sur son avenir, mais peut-étre
pourrai-je éclairer, avec ce journal de bord, ceux et celles qui sont au
« tout début ». Ensuite, ce sera a eux de prendre leur décision. J'espére
que Marie C. effectuera le lent et patient travail intérieur qui lui per-
mettra de trouver sa route. Si elle veut devenir coach, il lui faudra
recevoir une formation au coaching. Elle devra étre consciente des
contraintes professionnelles du métier : emploi du temps, difficulté
de trouver des clients, tout 'aspect « business ». Le plus difficile sera
d"étre bien au clair avec elle-méme avant de s’engager, en sachant en
particulier que ce métier demande un perpétuel état de vigilance par
rapport a soi-méme. Marie C. me dit a ce sujet qu’'elle a une solide
formation en PNL et je m’en réjouis. Elle a également effectué un long
travail de « développement personnel », mais j'aurais besoin de savoir
ce qu'elle entend par 13, car ¢'est un mot fourre-tout.

23 AVRIL : LAPROMENADE

Je reviens émerveillé d’'une longue promenade dans la forét de Retz.
Depuis plusieurs jours, je cherchais en vain une représentation globale
de notre future école. Avec mon ancien coté ingénieur, j’'avais méme
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écrit les tenants et aboutissants du projet : nombre d'éléves, contenu
pédagogique, etc. L'équation était trop compliquée. Que faire sinon
prendre sa pipe et se promener 7 Pfuit | Exit le mental.

Il y avait un beau soleil de printemps. J'ai débarrassé mon esprit de
mes soucis et me suis mis a respirer sereinement. C'est une attitude
tres utile lorsque 1'on cherche quelque chose au ceeur de soi-méme :
accepter le vide et I'inconfort temporaire pour parvenir au silence
fécond. C'est une attitude indispensable pour un coach et sans doute
la plus belle de toutes les « postures » professionnelles : avoir suf-
fisamment de confiance en soi pour accepter 'inconnu de |'autre.
Parfois rien ne se passe mais souvent le miracle arrive.

Etre capable de silence intérieur pour accepter I'inconnu de
Uautre.

Le miracle est arrivé avec la réminiscence d'une image donnée récem-
ment par Francois Souweine : une maison, un lieu d'accueil. Trés vite,
j'ai mis l'architecture symbolique en place : une grande salle pour
recevoir et enseigner, des salles d’étude, pour s’entrainer. Un peu plus
loin, un atelier avec les outils du coaching. Sur le coté, une sorte de
jardin d’hiver pour se trouver soi-méme et grandir. Au centre, comme
dans les maisons méditerranéennes, un patio ol les futurs coachs se
retrouveraient entre eux comme ils en auraient envie.

7 MAI : UN PIEGE POUR
LES SENIORS

J'assure encore pour quelques mois des journées de formation dans
trois écoles parisiennes de coaching. Je suis a nouveau impressionné
de constater a quel point les apprentis coachs sont demandeurs d'un
cadre cohérent et homogéne sur le métier. Force est de reconnaitre
que la dispersion actuelle du discours n'est pas propice a une telle
clarification. Ah ! si les professionnels du coaching parvenaient a se
mettre d'accord sur le coeur du métier |

Les apprentis coachs sont friands de méthodes et de recettes et c'est
normal : il faut commencer par la. Lorsque 'on débute et que I'on
est en manque d’assurance, les méthodes sont d’un précieux recours.
« Que faire en face de telle problématique ? demandent-ils. Que faire
en face de tel coaché ? » lls ne me croient pas lorsque je dis que je me
suis dépéché d’oublier ce que j'ai écrit dans mon bouquin, ce qui n’est
d ailleurs vrai qu’en partie puisque mes petits rouages continuent de
se mettre en route quand il faut.
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Mais c'est vrai : un coach senior intervient essentiellement avec sa propre
personne. Comme tout professionnel mature, il a « oublié » ce qu'il avait
appris car il a compris que le recours aux méthodes génait parfois le
déploiement de la puissance personnelle. Oh le piege ! S'aventurant avec
aisance dans le monde de 'excellence, i com-
mence sans s'en rendre compte 2 froler ses

Woir la conférence Sagesse
et coaching, accessible
par les « Bonus » en fin

zones de toute-puissance . « Je suis désormais
au-dessus des méthodes, se dit-il. Fi des

douvrage. outils-béquilles | C'est bon pour les débutants

de se rassurer ainsi ! »

Pour les seniors, faire preuve d’humilité en continuant a recourir
aux outils et méthodes du coaching quand c’est approprié.

18 MAIl: LE COACHING
« AMERICAIN »

Faut-il distinguer en coaching un style « américain » et un style « fran-
cais » 7 Hier soir, lors d'une soirée mensuelle « autour du coaching »
tenue a mon bureau - formule en auberge espagnole pour accueillir
ceux qui veulent discuter de coaching - nous avons écouté un témoi-
gnage intéressant de Valérie C. qui a été pendant trois ans directrice de
formation dans une multinationale américaine.

« Je ne peux témoigner que du coaching que

Coaching for Performance. I'on m’avait demandé de développer, nous dit-
Woir bibliographie. L o .
elle, mais je pense qu’il est représentatif. Il se
fonde sur le livre de John Whitmore et s’ap-
;q:l;::ﬁ réalis. optians puie sur une conviction : une personne n'est
L
vraiment motivée que par une solution qu'elle
a elle-méme trouvée. Le role du coach est de
Max Landsberg, The Tao of

Coaching, Profile Business.

Questions : « Quoi - Quand

la pousser dans ses retranchements avec des
questions miroir qui la stimulent, la font s'in-
terroger et 'aident a mieux appréhender tous
les aspects de son probleme. C'est le modéle

-0l - Comment ».

GROW (Goal, Reality, Options and Will') de
i o Max Landsberg. avec les what - when - where
type de coaching seralt and how guestions . Le coach reste neutre
arogériens au sens du et ses questions permettent d'investiguer le
chapitre 13. probléme de maniere approfondie ».
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« I'ai appliqué et fait appliquer cette méthode de coaching qui peut
donner de trés bons résultats. Mais je me suis heurtée a des limites
lorsqu'on m’a demandé d’exporter la méthode dans les filiales euro-
péennes. Les gens me disaient : “Arrétez de nous poser des

questions " »

En écoutant Valérie, je comprenais mieux pour-
quoi les standards d'accréditation de I'ICF ne
mentionnent pas la nécessité, pour un coach,
d’avoir effectué un travail thérapeutique. C'est
logique puisque le coach se veut fondamentale-
ment « non interventionniste ».

- Pourquoi un tel souci de neutralité ? ai-je
demandé. Un questionnement est toujours sous-
tendu par une intention, ¢’est comme ¢a sous
tous les cieux. Un coach ne peut pas étre neutre,

- C'est sans doute di, m’a répondu Valérie C.,
a un facteur culturel. La-bas, dans un contexte
professionnel, on évite les intrusions dans la
sphére privée .

- Comment cela se passe-t-il, ai-je demandé a
Valérie, lorsqu'un client élude les questions,
digresse ou demande au coach son avis ?

= Cette réaction est difficile a envisager dans la

ICF : Fédération
internationale de
coaching créée aux
Etats-Unis. Une
branche frangaise a été
créée en 2002 (ICFF).

Les notions de privé

et de professionnel
sont différentes aux
Etats-Unis et en
France. Aux Etats-Unis,
on parle facilement

de sa famille dan: le

« job », bien plus quen
France. Par contre,
dire « ce que lon pense
du monde » en milieu
professionnel aux
Etats-Unis reléve du

w privé » alors qu'en
France, cela ne pose
pas de probléme.

culture nord-américaine, a-t-elle répondu. On

part du principe que le coaché est volontaire, 11

doit donc jouer le jeu et répondre selon le modéle de questionnement
qui lui est proposé. Les Américains sont en fait a la fois normatifs,
obéissants et pragmatiques. La-bas, on met en place des modeles
et des procédures, les plus simples possible. Puis on regarde si ¢a
marche. 5ioui, on applique sans discuter. Sinon, cela signifie qu'il faut
changer de modéle et cela ne pose pas de probléme puisqu’on a droit
a l'erreur. Les Américains jugent done séverement la fagon de procéder
des Frangais qui, selon eux, se compliquent la vie avec des questions
inutiles et perdent du temps en voulant d'abord comprendre. Just do
it, leur disent-ils. lls ne se posent pas assez la question la plus impor-
tante pour un Américain : « Est-ce que ¢a marche 7 »

A la suite de cette soirée, je me suis remémoré ce que m’avait dit un
jour une consceur particulierement compétente en interculturel :

« Dans |’approche américaine du coaching on est attentif aux compé-
tences du coach, mais surtout a son efficacité. Un facteur important
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pour évaluer le professionnalisme est le nombre de clients. 5'l est
élevé, il est impossible que le coach soit “mauvais " »

Les deux styles du coaching, « I'américain » et le

On retrouve ici l'un des « frangais », sont indéniablement différents. Le

critéres essentiels de

I'aceréditation & IICE « risque est d'entrer dans un funeste « le mien est
le nombre d'heures mieux que le tien » générateur de brouilles inu-
effectivement passées tiles. Mais I'intérét est de se laisser interroger. Le
& coacher.

style « francais », plutdt tourné vers la personne
du client, enclin a voir les finalités plutdt que
les objectifs, attaché a prendre en compte la complexité des hommes
et des contextes, pourrait parfois gagner a se montrer plus soucieux
d'efficacité. Le style « américain », pragmatique, plutdt tourné vers
le probléme a résoudre, gagnerait 3 mieux connaitre et maitriser les
processus aux quatre crans du curseur. Il gagnerait en profondeur en
acceptant la complexité de certains problémes et 'importance des
processus coach-coaché en séance. Enfin, méme si ¢’est difficile pour
un coach « américain » tourné avant tout vers I'efficacité, il pourrait
mieux accepter I'idée que la performance concréte du coaché soit
parfois secondaire par rapport au développement de son « étre ».

3JUIN: AVANT TOUT, TRAITER
LE PROBLEME DU CLIENT

Travail pédagogique préparatoire avec Noélle Philippe en vue de la
toujours hypothétique école.

« Face a I'autre, me dit Noélle, nous avons naturellement tendance a
travailler avec notre téte et pas assez avec ce que nous captons a un
niveau plus profond. Nous voyons la pointe émergée de I'iceberg. Par
exemple, 'usage de la métacommunication est rare parce que cette
technique suppose d'avoir une bonne conscience de soi, de 'autre
et de la relation. Les coachs débutants ne font pas assez confiance a
ce qu’ils ressentent. Ils ne parviennent pas a distinguer ce qui vient
d’eux et ce qui vient de I'autre. Ils peinent a détecter ce qui les géne
chez l'autre et ont donc de la difficulté a le verbaliser. Par exemple,
poursuit-elle, que faire pour un coach lorsqu'un client arrive en
état manifeste de stress mais veut aborder son probléeme de facon
rationnelle 7 »

Je pense a la premiére séance de Jacques D. par laguelle j'ai ouvert
ce journal. 11 y avait chez cet homme une tension contaminatrice.
Si j'avais refusé d’écouter I'écho qu'elle provoquait en moi, j"aurais
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perdu ma capacité de recul et surtout ma faculté de ressentir. « La
grande erreur courante dans toute relation d’aide, dis-je a Noélle, ¢’est
de traiter sans s’en rendre compte son propre probléme et pas celui de
la personne aidée. Cela saute aux yeux dans les situations extrémes
comme le deuil et je me souviens de ce que m'a raconté un jour un
ami, au moment de la mort de sa mére. I avait trouvé un logement
en chambre d’héte pour ses vacances lorsqu'il a recu 'appel télépho-
nique annoncant la nouvelle. Quelques minutes apres, il est allé voir
sa logeuse pour lui donner le motif de son départ. “Pauvre monsieur,
lui dit-elle. C'est comme moi, lorsque j’ai perdu mon frére...” Et la
voila partie sur sa propre histoire. Lui était abattu de chagrin et ne
recevait pas la seule chose dont il avait besoin a ce moment-la : une
écoute attentive et respectueuse. »

« Cette logeuse n’était pas un monstre d'égoisme, me dit Noélle. Mais
I'annonce avait réveillé un souvenir douloureux quil'a rendue inca-
pable d’exprimer sa compassion. Tirons-en un principe professionnel
majeur en coaching : avoir une conscience de soi suffisante pour ne
pas se laisser envahir par la problématique du client, et savoir quoi
faire si I'on se sent envahi. Régulierement, le contexte et le probléme
posés par le client éveillent en nous des souvenirs, des émotions, des
pensées. Dans mon métier de thérapeute, je dois faire face encore
plus que toi a des gens qui sont dans la plainte, I'impuissance, la
revendication, le narcissisme ou la séduction. Je fais trés attention
a ce que cela provoque en moi: énervement, sentiment d'impuis-
sance, sensation d’étre submergée, etc. Comme tout étre humain, il
y a certaines émotions que j'ai plus de mal que d'autres a écouter en
moi. Le risque, si je perds alors le lien avec ce que je ressens, c'est
de parler avec ma téte en me coupant de mon intuition. La personne
vient nous voir pour traiter son probléme et, lorsque nous donnons la
priorité a notre probléme, nous ne sommes plus des professionnels.
Cest pour cela qu'un travail thérapeutique préalable est indispensable
a un professionnel de la relation d’aide. Il permet de mettre en place
des frontieres saines pour devenir conscient de cet envahissement. »

Traiter le probléme du client et pas le sien propre.
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13 JUIN : COACH PAR
REPARATION ?

Je transmets a Francois Souweine la synthése de notre entretien avec
Noélle. Il commente : « Certaines personnes envisagent le coaching
en pensant sinceérement faire un choix professionnel trés noble, pour
aider autrui et donner ainsi un sens a leur vie. Mais parfois, ce choix
cache une crainte profonde de se remettre en cause. Certains, en par-
ticulier, veulent devenir coachs parce que le monde de 'entreprise les
a décus, voire blessés. 1l leur est apparu trop inhumain. Ils se tournent
alors vers le coaching en pensant réparer 'entreprise, mais en fait
pour se réparer eux-mémes. Approfondir en travail thérapeutique la
raison pour laquelle on devient coach permet d’'étre plus lucide avant
de s’engager dans le métier. »

Etre lucide sur les raisons qui poussent a choisir éventuellement
le métier de coach « par réparation ».

17 JUIN : ART ET COACHING

La Société Frangaise de Coaching m’avait demandé il y a quelque
temps d’intervenir a I'une de ses soirées. Le théme était : « Coach, un
métier ? » J'ai accepté I'invitation avec bonheur en me remémorant
que j'en suis I'un des membres fondateurs. Mais que dire de neuf ?
Si cette conférence était juste I'occasion de redire ce que javais déja
écrit, j'allais m’ennuyer. I'ai alors eu I'idée d'un conte qui ferait un
lien entre coaching et art moderne.

J'ai commencé par un préambule :

« Etre coach, est-ce un métier ? une attitude ? une profession ? une
vocation ? un état d’esprit 7 11 est un point sur lequel nous devrions
sans peine nous accorder : le coaching est un art. Comme lui, il est
lié & la personne qui 'exerce. Comme lui, on peut I'exercer de fagon
besogneuse ou élégante. Comme en art, il y a des écoles et des cha-
pelles, un marché et des clients. Comme en art, tout le monde peut
se dire plus ou moins artiste comme il se dit plus ou moins coach.
Alors, écoutons cette histoire. »
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HISTOIRE DU COMMER

I était une fois dans un pays lointain un commergant qui était las de son
meétier. Il révait d'une nouvelle vie plus utile, plus noble et plus riche. Il se
sentait des talents inexplarés et révait de les faire fructifier.

Un jour, un étranger lui raconta que, dans un pays voisin, les gens sétaient
soudain découvert un irrépressible besoin de beauté, une envieinconnue
d'admirer, de créer et d'entrer dans le royaume de l'inutile.

« lls nomment cela Art, avait dit |'étranger, et certaines personnes se
déclarent désormais “artistes”. Elles font ce que l'on nomme la-bas des
“ceuvres d'art”. Tout le monde ou presque réve de devenir artiste, avait-il
ajoute, car l'art est considéré comme une activité noble et ony est maitre
de son temps. Et vendre des ceuvres d'art rapporte parfois gros...

- Etre artiste... soupira le commercant. Cela doit étre formidable. Peut-
etre suis-je un artiste qui signore 7 »

Il décida de visiter ce pays. Son épouse lui demanda seulement si « étre
artiste » était un métier et, comme le commergant ne savait pas quoi
répondre, elle déclara: « J'espére que tu trouveras la-bas ce que tu
cherches. Mais je ne te rejoindrai que si "&tre artiste” est un métier. Sinon,
ce que nous avons accumulé comme économies partira en fumée et nous
n'‘aurons pas de quoi vivre. »

Le marchand partit et, d&s son arrivée, sinforma auprés de l'aubergiste
chez qui il avait pris logis.

« Etes-vous un artiste ? lui demanda-t-il

- Bien shr, lui répondit l'aubergiste. D'abord, 'ai été méfiant par rapport a
I'art, avec son cété mode. Puis |'ai adhéré. Enfin je me suis déclaré artiste
car désormais, si l'on veut &tre vraiment considéré dans notre pays, c'est
ce qu'il faut faire.

- Artiste est-il donc devenu votre métier ? demanda le commercant.

- Mon, répondit l'aubergiste. Car l'art n'est pas un métier mais un état
desprit.

-En vivez-vous ?

- Pas encore, soupira l'aubergiste. Mais certains disent qu'ils en vivent. »

Tenté par le découragement, le commercant pensa qu'il attendrait avant
d'envoyer & sa femme le récit de sa conversation, puis partit en ville,
Partout, sur le pas des portes, il voyait des enseignes avec l'appellation
« Artiste w. Il se renseignait et demandait & chacun ce qu'était l'art et si
« &tre artiste » était un métier.

« L'art est avant tout une affaire de pratique et d'entrainement, lui dit un
premier. Cest en peignant que l'on devient peintre, en sculptant que l'on

devient sculpteur. »
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« Devenir artiste, disait un second, nécessite d'abord de bien maitriser
les techniques artistiques. N'importe qui peut se déclarer artiste mais,
pour &tre un professionnel, il faut d'abord savoir manier correctement
les outils. »

« Faire de l'art est avant tout une attitude intérieure, lui dit un troisiéme.
La technique est secondaire. Etre soi-méme une ceuvre dart, |4 est le
chemin. »

« Pour moi, disait un quatriéme, cela ne sapprend pas. On est artiste ou
on ne l'est pas. Celui qui assume pleinement sa qualité d'artiste trouve
dans cette affirmation sa véritable légitimité. »

Le commercant demanda alors & voir des ceuvres d'art. Il en ressortit
perplexe. Visiblement, il y avait du tout et n'importe quoi appelé « ceuvre
d'art » simplement parce que cela avait été fait par un soi-disant « artiste ».
Mais d'autres ceuvres firent naitre en lui le sentiment de cette vie plus
grande, plus utile et plus nable dont il révait. Le commergant suivit
quelques cours dans une école d'art et enressortit plein denthousiasme :
il se sentait artiste dans [ame.

I lui restait une question importante et il retourna voir l'aubergiste.

« Comment fait-on pour vivre de l'art ? demanda-t-il.

- Cest & la fois facile et difficile. Comprenez-le : les gens ont ici tellement
besoin de beauté, de nouveaute et de réve que beaucoup sont préts a
acheter n'importe quoi pourvu que cela sappelle “ceuvre d'art”. Le prix
des ceuvres d'art peut &tre trés élevé et certains artistes en profitent sans
vergogne en installant de belles boutiques avec de magnifiques enseignes.
Mais les choses changent et, avant d'acheter, beaucoup de genscherchent
maintenant 4 savoir si l'artiste a du métier. »

Le commergant rentra dans son pays et annonca & sa femme qu'il était
décidé & tenter l'aventure artistique qui correspondait & ses veeux.

« Etre artiste est autre chose qu'un métier, lui dit-il, mais il faut tout de
méme le considérer comme un métier si l'on veut réussir l'aventure.

- 5i nous partons la-bas, demanda sa femme, en quoi te serai-je utile ?

- Jai besoin de toi, dit le commergant. Si un jour I'argent me monte a la
téte, rappelle-moi qu'un artiste est d'abord 13 pour servir quelque chose
de plus grand que lui, quelque chose qui apporte aux gens la beauté, la
nouveauté ou le réve.

Si un jour je pense pouvoir me passer de techniques, rappelle-moi que
les plus grands des vrais artistes continuent a s'exercer humblement a
leur maniement.

Si un jour je deviens prisonnier de la technique, jette mes outils au feu
Si un jour on me fait la révérence en mappelant “maitre” alors que jai

perdu men dme, prie pour moi car je serai en grand danger.
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Et si dans quelques années un commercant de passage frappe a notre
porte pour me voir et demander comment devenir artiste, dis-lui qu'une
chose est par-dessus tout nécessaire.

- Quiest-ce que cest ? demanda la femme.

- Le temps », répondit le commercant.

« Remplacez, ai-je dit a ’assistance, le mot “art” par le mot “coa-
ching” et le mot “artiste” par “coach”. Remplacez aussi les mots
“beauté”, “nouveauté” ou “réve” par “réalisation du potentiel d'une
personne”. »

Aprés la conférence, j'ai discuté avec un participant de passage
versé dans les arts plastiques. « D’aprés ce que je sais du coaching,
m’a-t-il dit, je vois au moins une différence avec I'art. Le résultat du
coaching n’est pas une “production” comme dans les arts plastiques
ou la composition musicale. Ce n'est pas non plus une création qui
donne a se voir comme dans les arts du spectacle. L'ceuvre d’art, ¢’est
le coaché lui-méme. »

Bien vu.

19 JUIN : DU TEMPS POUR
DEVENIR COACH

A la conférence, j'avais conclu le conte par la question du temps.
Elle me parait essentielle. I'ai recu des mails de personnes qui m'ont
demandé sans sourciller ¢'il était possible de suivre une formation
de coach en quelques semaines. Peut-&tre ces personnes avaient-elles
une prédisposition, c¢'est possible. Mais cela ne saurait suffire. Je lis
en ce moment les lettres de Vincent Van Gogh a son frére Théo et suis
admiratif de la persévérance qu'il a déployée pour maitriser la tech-
nique du dessin., Les premieres ceuvres de Van Gogh sont étonnantes
de maladresse. Qui aurait pu a cette époque deviner son génie ? Dans
ce magnifique métier de coach qui apporte, tant de gratifications,
comme dans le chemin artistique, 'humilité de I'apprentissage et la
patience sont les deux premiers compagnons.



Woir chapitre 17,
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20 JUIN : JEUX PSYCHOLOGIQUES

Quatrieme séance avec Sylvie P. C'est une femme de convictions,
une excellente professionnelle (aux dires du DRH qui m’a confié ce
coaching pour « l'aider a retrouver sa motivation »).

Je sais qu'elle ne porte pas son patron dans son ceeur et les choses
semblent §'envenimer : paroles vachardes, réponses du tac au tac,
recherche du « dernier mot ». Sylvie P. envisage de quitter ce service et
a demandé récemment rendez-vous avec le « chef de son chef » Nous
établissons le contrat de séance : préparer cet entretien et déjouer les
pieges éventuels.

Comme il y a dans cette histoire un plaignant (ma cliente) qui se plaint
d’un autre (son chef) et fait appel & un tiers pour la secourir (le chef
du chef, et moi...), mes petits rouages se portent vers le schéma du
triangle dramatique Persécuteur - Victime - Sauveteur
et les jeux psychologiques . Je pose deux questions :
« Quelle serait la parole merveilleuse que pourrait vous
donner le chef du chef ? » et : « Qu’attendez-vous d'un
entretien avec lui ? »

Réponse a la premiére question : « Qu'il admire ma clairvoyance et
ma loyauté i l'entreprise. » Elle ajoute malicieusement : « Et qu'il me
nomme chef a la place de mon chef. »

Réponse a la seconde question : « Qu'a l'issue de I'entretien, le chef
de mon chef aille voir ce dernier et lui demande : “Que pensez-vous
de votre mode de management 2" » Le ton de Sylvie P. ne laisse pas
de doute : la question imaginée est « perfide » et destinée a mettre
son chef dans I'embarras.

Les petits rouages confirment qu'un jeu psychologique pointe le bout
de son nez. Quel est ce message secret qu’elle voudrait faire passer
sous la porte 7 Surtout, quel est le besoin psychologique qu’elle
pense (a tort) satisfaire par la manceuvre ? J'imaginerais bien un :
« Reconnaissez que mon point de vue est valable. » Ah, méthodes !
Sij'osais, je dirais volontiers que la maitrise des jeux psychologiques
de I'AT est un must de la profession de coach.

Jose : la connaissance intime du processus des « jeux » est un fabu-
leux outil au cran 2 du curseur (les relations) et parfois au cran 1
(personnel). Elle permet de décoder les conflits apportés par les clients
(surtout lorsqu’il y a des coups tordus dans I'air) et déjouer les piéges
qu'ils tendent ou qu'on leur tend.
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Je n'ose pas : déclarer que la maitrise des « jeux » est une compétence
incontournable peut étre considéré comme de I'intégrisme transac-
tionnaliste et I'AT mérite mieux que cela.

Alors voici I'important pour un coach : savoir par La notion de

un travail thérapeutique ce quilui a vraiment man- «Prince blessé»
qué quand il (elle) était petit(e) ; savoir comment e:*e:P”c"éeau

. . e : e chapitre 10 et
son « Prince blessé _» continue a le_lyranmser a dane Ia conférance
I"dge adulte lorsqu’il entre en relation avec les «Prince, Crapaud,
autres (donc avec le client) ; étre au clair avec les Masque »,

assessible par les
«Bonus» 4 la fin de
l'ouvrage.

« vieux trucs » qui provoquent régulierement des
embrouilles avec tel ou tel type de personnes ;
connaitre les attitudes et les mots qui le font « grim-
per aux rideaux » et ce qui §'ensuit ; enfin, savoir
quoi faire pour éviter ces conflits ou malentendus relationnels.

Si le coach a tout cela dans sa musette, ¢'est 'essentiel.

Connaitre la facon dont les vieilles blessures continuent
d’influencer les relations actuelles.

Connaitre sa facon habituelle d’entrer dans des conflits ou
malentendus relationnels, et comment s’en délivrer.
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Je ne veux pas QU'IL... - Mon fauteuil ! - Chic, je suis génial !
-M'sieur! - La mer & Biscarosse - Un corps de réve - Parfait
jusque dans ses imperfections - Imposteur ! - Le poison faisait
son chemin.

3JUILLET : UNE
DEONTOLOGIE DE TERRAIN

Fai retrouvé avec plaisir les rencontres lyonnaises du coaching.
L'ami Serge Eskenazi et toute I'équipe lyonnaise en ont fait depuis
dix ans I'événement francais le plus « pro » de tous. Cette année, j'y
ai été invité pour parler de déontologie. Plutdt que de m’embarquer
dans de hautes considérations morales sur lesquelles tout le monde
serait de toute fagon d'accord, j'ai proposé une formule au « ras des
paquerettes ».

« Imaginons, ai-je dit au groupe que j'animais, que vous soyez
un coaché. Qu'est-ce que vous ne supporteriez pas de la part de
votre coach, méme s'il vous en donnait les meilleures justifications
professionnelles 7 »

Réponses :

« QU'IL utilise le coaching pour autre chose que pour me faire gran-
dir... QU'IL m'accueille sans politesse ou ne me dise pas au revoir de
facon courtoise... QU'IL cherche & m'amener quelque part sans que
ca soit clair... QU'IL ne puisse pas indiquer ses référents théoriques...
QU'IL me bombarde de questions... QU'IL me dise quoi faire sans
que j'aie rien demandé... QU'IL soit déstabilisé par le probléeme que
j'apporte... QU'IL me juge... QU'IL me drague... QU’IL soit centré
sur lui et non sur moi, car je suis le centre... QU’IL parle de moi a

385



Le métier de coach

mon patron... QU'IL commence la séance sans se souvenir de moi ou
de mon probleme... QU'IL annule la séance a la demiére minute...
QU’IL ait peur de moi... QU'IL fasse de la psychologie sauvage... LA
condescendance... L'intimidation... QU'IL heurte mes opinions poli-
tiques ou religieuses... QU'IL s’endorme (méme s'il a sommeil !)...
QU'IL explique tout par sa boite a outils... QU’IL ne me laisse pas le
temps de parler... QU'IL me saoule de paroles quand j’ai besoin de
silence... QU'IL soit cynique. »

Eh beh... ! Je gagerais que tout client, sauf s’il est masochiste, tien-
drait a peu preés le méme discours. Quant au coach, sauf a se sous-
traire au respect du coaché pour d'obscures raisons perverses, il sait
ce qu’il doit faire.

6 JUILLET : DISTANCEET ESPACE

Le client est arrivé tout guilleret pour un entre-

Pour l'anecdote, j'ai
simplement dit : « Nous
avons un petit probléme
de fauteuil » et tout s'est
arrangé naturel lement.
Pour les clients en
avance, je demande

la plupart du temps

de patienter... sauf s'il
fait dehors un froid de
canard (je n'ai pas de
salle d'attente).

tien préliminaire et, tandis que je fermais la
porte derriere lui, s'est installé tranquille-
ment dans mon fauteuil. Fai été pris de court.
D’habitude, on me demande. Je pensais pour-
tant avoir arrangé les meubles pour qu'il n'y
ait pas d’ambiguité. Que dire ? « Bon, euh...
vous savez... c'est ma place... désolé... » ou
bien, de facon neutre : « Vous avez pris mon
fauteuil. » Méme probléme pour le client qui
sonne dix minutes avant 'heure convenue.
Ouvrir ou pas !

Connaitre son rapport & U'espace et au temps.

8 JUILLET : DEONTOLOGIE

Au courrier aujourd’hui, je recois un courrier d’une grande entre-
prise qui m'indique que je suis référencé chez eux. Pourquoi bou-
derais-je ma satisfaction ¥ Mais... il y a un hic. Le correspondant
« Achats » a joint une déontologie de coaching avec laquelle je ne
suis pas complétement d’accord. C'est a la marge, mais ma vision
du professionnalisme différe légérement de la leur. Dois-je refuser
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en éthique de conviction ou accep-

. ) [, La distinction entre éthique
ter en éthique de responsabilité ? Je P e
peux entrer en dépendance en signant responsabilité vient de Max Weber.
ou refuser en contre-dépendance. Je La premiére demande de respecter

coi : P f les principes sans se soucier
eux aussi me dire que je m’en moque principe
p quel d des conséquences pratiques de

(indépendance). Puis-je étre en inter- leur application. La seconde est
dépendance ? En théorie, oui. Je mani- avant tout soucieuse de la portée
festerais mon désaccord, on discuterait concrdte des actes : & quoi bon
et nous parviendrions peut-étre a un #tos vartuaus sl caln antcain

A i des conséquences néfastes ?
arrangement. Mais voila : cela deman- Distinguer F'une de 'autra reléve de
derait du temps et ma correspondante la sagesse.

achats va piaffer...

Etre autonome face i un systéme d’autorité.
Privilégier 'éthique de responsabilité a Uéthique de conviction.
Ne pas entrer dans des jeux de pouvoir.

17 JUILLET : LE GENIE

Je recois le document pédagogique préparatoire de Noélle sur le
« génie ».

« Pour devenir professionnel, écrit-elle, un coach doit connaitre son
génie personnel et I'utiliser en toute conscience. Plus qu’un ensemble
de compétences, qualités, savoir-faire et savoir étre, le génie est une
forme particulierement élaborée d’efficacité personnelle qui se carac-
térise par un certain style, voire un charisme. Lorsque quelqu’un
laisse parler son génie, il se sent vraiment vivant, en contact avec sa
puissance intérieure. Le travail se fait avec plaisir et il se sent enraciné
dans la réalité. Il n'est pas évident de trouver soi-méme son génie.
C’est pour nous si évident et naturel que cela ne retient pas notre
attention. C'est comume si la vie coulait en nous. On ne {ait pas d'effort
quand on est dans son génie, on ne s’en rend méme pas compte. Trés
souvent donc, c'est un autre qui va nous éclairer. Plein d’admiration
sur des prouesses que nous effectuons naturellement, il nous dit :
“Toi, quand tu fais ceci, tu es génial I »

Je lache ma lecture et pense a toutes les personnes a qui j'ai fait
confiance pour me guider. Elles me connaissaient bien et m'ont aimé.
Elles ont su déceler mon génie, I'ont flairé, le
flairent (certaines me guident encore). Coachs
sans le savoir, elles m’ont engagé avec puissance
et parfois « douce violence » a suivre des

Puissance et douce

chapitre 14.
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chemins professionnels et personnels dans lesquels j'ai pu donner le
meilleur de moi-méme.

Continuons la lecture du texte de Noélle.

« La mise en ceuvre du génie peut poser probléme. Elle est d’une
telle évidence pour la personne qu'elle pense que tout le monde a
cette capacité. “C’est facile !” dit-elle, a la grande perplexité voire a la
fureur de I'entourage qui ressent de la frustration a ne pas disposer des
mémes facilités. Le génie peut donc susciter de la jalousie et de I'ap-
préhension, du rejet ou de 'admiration. Par exemple, une personne
qui navigue avec aisance dans la complexité et élabore rapidement des
options concrétes peut susciter des jalousies chez des personnes qui se
sentent totalement perdues dans ces situations. On pourrait aussi citer
le blagueur qui aligne des histoires dréles pendant deux heures et I'on
se demande “comment fait-il ?”, celui qui fait des caricatures sur les
coins de table (“comment fait-il 27), ou le brio d'une psychologue qui
interpréte magnifiqguement les réves (“mais comment fait-elle 27). »

Je m'accorde un moment narcissigue pour savourer les éléments de
mon « génie » personnel, puis poursuis.

« Pourguoi notre génie personnel ne s’exprime-t-il pas plus souvent
alors que nous vivons avec lui depuis trés longtemps ? Nos proches,
nos amis, en ont eu souvent plus conscience que nous, et plus tot
S’ils I'ont dénigré et combattu, ce génie a alors pu étre source de
souffrance. A cause de lui, nous avons alors vécu dans le passé
des moments désagréables, des réflexions du genre : “Pour qui te
prends-tu " ou : “O0 vas-tu chercher tout ¢a " ou encore : “Arréte
de te raconter des histoires, tu réves, tu es fou.” Ces réflexions nous
ont blessés et nous avons mis notre génie de coté. »

Noélle pose en finale une série de questions pour partir a la découverte
de son génie personnel. Quelques-unes me parlent plus particuliére-
ment : « Quand je n'accepte pas sereinement mon génie personnel,
qu'est-ce que je mets en place comme défense pour le masquer a mes
propres yeux ? » ou encore : « Dans mon histoire, mon génie a-t-il été
reconnu ? Par qui 7 A-t-il été dénigré ? Par qui ? Suis-je encore sous le
coup de ce dénigrement ? »

JFabandonne le texte de Noélle et réfléchis au lien entre génie et
coaching. Au simple niveau commercial, connaitre son génie est déja
bien utile. C'est lui qui constitue notre spécificité, notre territoire d'ex-
cellence. Les clients ou prescripteurs parlent de notre génie lorsqu’ils
se refilent notre adresse : « Va chez untel, il est... » Ils ne disent dit
pas : « Voila ce qu'il fait » mais : « Il est... »

@ Groupe Eyralles
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En second lieu, la faculté d'un coach de discerner le « génie » du client
est un talent merveilleux. Si ce dernier veut disposer des meilleures
ressources pour aller «1a ot il veut aller », ¢’est dans son « génie »
qu'il les trouvera. Si le coach peut I'aider en ce sens, le client s'assure
les meilleures chances de succes.

Quel peut étre le « génie » d'un coach ? Pour certains, c'est le « punch ».
Pour d'autres, la sagesse ou la qualité du silence. Pour d’autres encare,
la finesse et la subtilité, I'intuition ou les « petits rouages », I'intelli-
gence de la complexité ou la qualité du coeur.

Hélas, lorsque quelqu’un force son génie, plus dure est lachute ! C'est
Napoléon partant conquérir la Russie, Nietzsche devenant fou et le
coach devenant gourou. Plus modestement, imaginons un coach dont
le génie soit le punch, une fagon bien particuliére et rien qu'a lui de
bousculer les peurs irraisonnées de ses clients. A vouloir trop en faire,
il peut devenir inattentif au rythme propre dont ont besoin certains
pour changer. Le bousculement « génial » devient harcélement. Un
coach doit donc rester clairvoyant, habiter pleinement son « génie »
mais pas plus.

Connaitre son génie de coach. Lui donner toute sa place, mais pas
plus.

13 AOUT : TRANSFERT

Jai pu enfin passer quelques jours d'affilée a mon atelier de La Ferté-
Milon pour modeler une grande terre. Je suis en train de travailler
lorsque la clochette d'entrée sonne. J'ouvre et les reconnais. Ce sont
les deux « pré-ados » de la maison du bout de la rue. Ils ont douze
ans, treize peut-étre. Ils ont visité I'an dernier ma salle d'exposition
et sont depuis fascinés par mes piéces. Alors, ils guettent mes allées
et venues pour venir voir. Je les fais entrer. Ils regardent la terre en
cours de travail et disent : « C’est nouveau, m’sieur ? » Je marmonne
des explications mais eux : « Qu'est-ce que c'est beau, m'sieur | De
toute fagon, tout ce que vous faites, c'est beau ! »

Non : « tout » n'est pas beau, mais que dire ? [Is sont en plein transfert.
Inutile d'en discuter avec eux. Il n'y a rien a faire sinon les prendre
comme ils sont.

« On peut travailler un peu, m'sieur ? » Et moi qui voulais étre tran-
quille... Vaincu, je leur donne un tablier, une boule de terre et une
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spatule. « Installez-vous et entrainez-vous a donner a la terre une
épaisseur constante, ¢’est trés important ensuite pour la cuisson... »

Combien de fois ai-je vécu moi-méme le transfert 7 Je veux dire un
vrai de vrai, un gros. L'un de ceux ot 'on projette passivement sur
I'autre, et I'on est délicieusement dépendant en étant furieux de ne
pas étre « comme lui ». Les souvenirs de mon travail thérapeutique
me reviennent a la mémoire, et je remercie I'homme qui m'a mené
jusqu’a l'interdépendance.

Avoir vécu le phénomeéne transférentiel de facon suffisamment
profonde et compléte (jusqu’a Uinterdépendance).
Utiliser le phénoméne transférentiel du client & bon escient.

26 AOUT : DECISION

J'ai quitté La Ferté-Milon pour des vacances dans le Sud-Ouest.
Aprés étre allé piquer une téte dans 'océan tout proche, je retrouve
aujourd’hui Francois Souweine a Biscarosse. Nous discutons une
heure sous les pins pour vérifier que le projet d'école tient la route.
Noélle a dit qu'elle était d'accord. Les dés sont lancés.

4 SEPTEMBRE :
UN CORPS DE REVE

Seconde séance de supervision en individuel avec Brigitte. Elle
démarre dans le métier et manifeste une impressionnante volonté de
progresser ainsi qu'une grande humilité. Elle a beaucoup a apprendre
et sait qu’elle doit se méfier de ses jugements trop rapides. Nous avons
cependant un probléme, ou plutét... j’ai un probléme. Brigitte est en
effet une femme « canon » (je n'ose pas décrire...). Cela a perturhé
mon travail la premiere fois et je ne veux pas continuer. Que faire ?
C’est une femme solide qui a fait un sacré bout de travail thérapeu-
tique. Il n'y a aucune ambiguité entre nous mais, de temps en temps,
je lorgne.

Lui dire ce que je vis, tout simplement.

Elle s’est mise a rire et m’a dit qu’elle était flattée, puis elle a ajouté
en me regardant comme une femme regarde un homme : « Ca va
mieux aprés I'avoir dit 7 » Je lui ai répondu que cela allait mieux et
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nous avons repris le travail. Elle a fait une excellente séance et j'ai fait
un excellent travail. Je me félicite d’avoir été moi-méme en résolvant
ce point délicat. J'aurais été bien incapable de parler de la sorte il y
a quinze ans !

Est-ce cela, la puissance du coach : étre soi-méme tout en restant
professionnel ?

8 SEPTEMBRE : PREREQUIS
POUR S'ENGAGER
DANS LE METIER

L'un des éléments que nous allons avoir A traiter rapidement pour
I'école de coaching va étre la détermination des prérequis. Lun des
premiers facteurs est I'dge, bien stir, et nous avons fixé une limite infé-
rieure de 35 ans. Peu d'entreprises, a notre connaissance, confieraient
des coachings a des professionnels plus jeunes. Un second facteur est
la connaissance de 'entreprise, puisque I'une des clés du coaching
est la compréhension intime de ce qui s'y joue. Un troisieme facteur
est le niveau de travail thérapeutique. Transiger sur ces critéres serait
vider le projet de son sens.

16 SEPTEMBRE :
LE CLIENT PARFAIT

Il a tout pour lui, tellement que c'en est écceurant : il est intelligent
(trés), drole (quand il parvient a se lacher), prévoyant, sensible (mer-
veilleusement). 11 est cultivé (on a passé aujourd’hui dix minutes a
parler du théatre d’Anouilh). C'est un créatif, il a une merveilleuse
imagination couplée a un grand sens des réalités, ce qui lui donne
une excellente « capacité politique ». Ilest exigeant (ce qu’il faut mais
pas plus). Il a appris 4 manager son patron (un type pourtant peu
commode). Il affiche et respecte une superbe éthique. 1l accepte de
faire des erreurs.

Jusque-la, ca va. Je me sens a peu prés a la hauteur.

Mais il peut sans probléme travailler douze heures par jour (alors que
moi..]). I dirige le projet stratégique de sa (grande) entreprise (au
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moins c’est du concret tandis que moi, le coaching...). Il sait se mon-
trer sans pitié envers les vicieux et les pervers (moi, ils m’effraient).
Quand il a le temps, il enfile son jogging et part une demi-heure au
parc Monceau (depuis combien de temps ne suis-je pas allé a la pis-
cine 7). Il ne se compare pas aux autres (tandis que moi, parfois, 6
misere !). Il dirige trés bien son équipe (oh les gaffes que j'ai pu faire
en mon temps... ) et, pour finir, me parle du structuralisme (je n'y
connais rien).

Sacré contre-transfert | Qui suis-je pour accompagner une telle per-
sonne ? Mon client s'est donné fort honnétement des objectifs de
coaching dans ses zones perfectibles (les 5 % dans lesquels il n’est pas
w au top =). Il joue le jeu, sincérement. J'ai tenté de le faire travailler
sur son driver « sois parfait », mais ai abandonné : il est parfait jusque
dans ses imperfections.

Je rencontre ce qu'on appelle le syndrome d’imposture, phénomeéne
gue j'ai appris a nommer grace a Frangois Souweine.

Plusieurs discussions avec des confréres m’ont montré que ce senti-
ment était diversement partagé selon les coachs. Certains semblent

ne jamais le vivre et d’autres, tout aussi compétents, le rencontrent
plus fréquemment. C'est bien siir le démon de la

Le Voyage d'Hector, un comparaison qui se glisse dans le mental et je
m;:lfamh:;;r pense i la premiére IECCIFl du Voyage d 'Hector
Jacah). « Un bon moyen de détruire le bonheur, c’est de

faire des comparaisons. »

Est-ce le fait de travailler avec des « personnes importantes » qui fait
naitre le sentiment d’'imposture ? Pas toujours. Parfois, c'est le fait que
le client soit fortement diplomé (alors que le coach ne l'est pas) ou
travailleur infatigable (alors que le coach fatigue vite). C’est un client
qui dirige plusieurs dizaines de milliers de gens (alors que le coach
n’a jamais managé personne) ou un autre qui a une merveilleuse
faculté émotionnelle (alors que le coach est plutdt rationnel). C'est un
client qui a monté en trois ans une entreprise de 10 millions de chiffre
d'affaires (alors que le coach se paie un salaire moyen).

Le piége tendu au coach, lorsque survient le sentiment d'imposture,
c'est de se rabattre sur les problémes du coaché avec jouissance :
« Haha, ce client a tout de méme un probléme ! Viva | » Le client ne
se rend compte de rien tandis que le coach I'attend au tournant pour
soulager sa propre pression interne en le mettant en difficulté.
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18 SEPTEMBRE :
ESTIME DE SOI (1)

Coup sur coup, deux coachings m’ont filé cette semaine entre les
doigts. Concurrence oblige. Cela devient le lot commun car les entre-
prises n'hésitent plus désormais a présenter deux ou trois coachs au
coaché potentiel : « Vous choisirez », lui disent-elles.

Je n’ai pas été choisi. Bien sir, je me console rationnellement : je me
dis que je décroche d’autres coachings en ce moment (et patati), qu'un
échec n'6te rien a ma compétence (et patata...), que nous n'étions pas
faits I’'un pour I'autre (et comment donc !). Mais la dévalorisation est
un poison qui prend son temps. Elle connait le défaut de la cuirasse
et, soudain, lance son action maligne. Découragement.

Dans une demi-heure, j"ai un autre entretien avec un directeur d'usine.
Vais-je faire bonne figure ? Lui ne saura pas, mais moi je sais... Vite,
sortons la pilule de secours soigneusement préparée dans ma phar-
macie psychologique et prenons la plus efficace de toutes : aller au
plus profond de moi-méme et m’accepter comme je suis maintenant.

Conndgitre les signaux avertisseurs d’une baisse d’estime de soi.
Avoir sous la main de quoi supporter une baisse temporaire de
cette estime.

Accepter au plus profond de soi d’étre « comine ¢a » dans
U'instant présent.

Et je me mets, avec compassion, a la place d'un coach débutant dont
ce serait la premiére affaire...

19 SEPTEMBRE : BAPTEME

L'école a un nom : Académie du Coaching. Lorigine du mot nous a
convaincus : dans la Gréce antique, I'académie était un lieu d'ensei-
gnement et de partage.
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20 SEPTEMBRE :
ESTIME DE SOI (2)

Commentaire de Noélle a qui j'ai raconté ma déception du 18 sep-
tembre et qui prépare un topo sur « 'estime de soi ».

« Un coach ne peut pas avoir une estime de soi constante. Or cette
estime pour lui-méme a une incidence sur I'estime pour son client.
Lorsque I'estime pour soi baisse, comment faire ? Je vois deux pistes :
d’une part repérer les signaux avertisseurs, d’autre part disposer de
quoi supporter cette baisse temporaire en attendant que le monde
intérieur et extérieur reprenne des couleurs.

Souvent, les signaux d'une baisse d’estime de soi sont constitués par
I'apparition de “cassettes critiques”. Ce sont des messages que 'on
commence a entendre dans sa téte lorsque les choses dérapent. Ce
sont les dévalorisations de notre gendarme intérieur qui nous dit que
nous sommes nul, béte, salaud, incompétent, malhonnéte, égoiste,
faible, vicieux, trouillard. »

Le Crapaud, toujours le Crapaud...

«Il y a d'autres signaux comme les nuages noirs qui envahissent
notre ciel intérieur et nous font voir plus de problémes qu'il n'y en
a en réalité, ou qui leur accordent trop d'importance. Ou encore la
comparaison avec les autres a son désavantage, ou I'attente d'une
constante et inébranlable perfection professionnelle.

Pour certains, ce que dit le gendarme intérieur est si dur a entendre
qu'ils en couvrent le bruit par une cassette critique a I'égard d’autrui.
C'est I'autre qui devient nul, béte, salaud, incompétent, etc. »

Jappelle Noélle.

Moi : « Imagine qu'un coach ne soit pas conscient de ces signaux. Que
risque-t-il, et surtout que fait-il courir comme risque a son client ? »

Noélle : « Il peut se dévaloriser devant le client. C'est assez rare, mais
cela existe. Par exemple, imagine que la batterie de ton réveil soit a
plat. Il marque 9 h 15 alors qu’en fait il est 9 h 30. Le client arrive et,
de toute bonne foi, tu lui dis: “Nous n’avons rendez-vous que dans
un quart d’heure.” Le client sort sa montre et force est de convenir
que ton réveil est en panne. Si tu n'as pas suffisamment d'estime de
toi, tu peux alors étre tenté de te confondre en excuses au-dela du
raisonnable. C'est embétant, mais pas dramatique. »

Moi : « Qu'est-ce qui serait dramatique pour un coach 7 »

394

@ Groupe Eyralles



& Groupe Eyralles

Journal dété

Noélle : « Se débarrasser de son probleme en ne respectant plus la
personne du client. Profiter de son réle de personne ressource et de
I'effet de transfert pour emmener le client dans des chemins ol il ne
veut pas aller, ou lui faire faire ce qu’il ne veut pas faire. Lui démon-
trer, par exemple, qu'il ne va pas y arriver. Le pousser a faire ce que
toi, le coach, ne sais pas faire. »

Moi : « Je me verrais bien prendre a ce moment-la la position haute,
pour compenser. »

Noélle : « Le probleme n'est pas de prendre la position haute, mais de
ne plus étre capable de fluidité entre position haute et position basse.
La difficulté quand un coach ne va pas bien, ¢’est d’entrer dans un
cercle vicieux ol il écoute de moins en moins ses besoins et devient
en conséquence de moins en moins attentif a ceux du client. »

En fonction du contexte, passer de facon fluide et tranguille de la
position haute a la position basse et vice versa.
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JOURNAL
DAUTOMNE

J'adore les journaux féminins - Les petits rouages et les
personnalités - Trois mois ou rien - Qu'avez-vous accepté
par amour ? - Le dentiste ne voulait pas faire mal - Une salle
perplexe - Il n'y a pas de parité - Nager dans 'eau du systéme -
Arréte de m'embéter | - Miroir miroir, dis-moi que je suis la plus
belle ! - Un coach débonnaire.

4 OCTOBRE : LE JOURNAL
FEMININ

Une journaliste d’un magazine a grand tirage me demande mon avis
sur le coaching familial : comment étre coach de son épouse ou de
ses enfants ? Je lui demande la différence qu’elle fait entre coaching
et relation d'aide. « Personnellement, je n’en vois pas, me répond-elle.
Mais, si je faisais un papier intitulé “Comment aider son épouse et
ses enfants”, mon directeur de publication I'enverrait a la poubelle.
Il faut utiliser le mot coaching parce que c’est a la mode. »

Le coaching grand public est tout et n’importe quoi, et ca m'énerve,
ra m'énerve.
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14 OCTOBRE MATIN : AVEC LES
TYPES DE PERSONNALITE

Je termine 'entretien préliminaire avec Xavier D., un directeur de
production venu en coaching (m’avait-il dit au téléphone), parce qu’il
avait des difficultés avec ses collaborateurs. Il est arrivé pile a I'heure
et m'a demandé combien de temps durerait la séance. Je 'ai invité a
se présenter et a parler de son métier. 1l a abondamment compté sur
ses doigts pour structurer sa pensée. J'ai vu sur son visage apparaitre
a de nombreuses reprises les rides horizontales et ai eu du mal a I'in-
terrompre. Ce n'était pourtant pas de sa part une prise de position
haute, j'en étais siir, car je me sentais libre dans la relation. Non, il
voulait simplement s’assurer que j'avais toutes les informations et m'a
cité de nombreux chiffres, de multiples dates, I'dge de ses enfants, etc.

Mes petits rouages se sont mis en place. Selon

Le Travaillomane est toute vraisemblance, Xavier avait un fort coté
L:":;::m; Travaillomane . Cing minutes ont été suffisantes
la méthode Process pour émettre cette hypothése et j'ai di ensuite
Communication, Voir refréner ma tentation d'en rester la, cela aurait
chapitre 10. été singulierement réducteur. I'ai donc continué

a I'écouter et ai laissé flotter mon attention pour
ressentir. En fait, Xavier D. me « saoulait » de mots et j'étais happé
par la crainte de ne pas retenir tout ce qu'il me disait. Quel précieux
indice me donnait 1a I'observation de moi-méme ! Le diagnostic intui-
tif confirmait le diagnostic rationnel.

Avoir Uintuition de la relation.
Est-elle libre ou harponnante ? régénératrice ou « pompartte » ?
respectueuse ou irrespectueuse ? sympathique ou conflictuelle ?

Travailler avec ce type de personnalité ne me pose pas de difficulté
particuliere. J’ai done testé plus avant I’hypotheése « Travaillomane »
en utilisant le canal interrogatif puis en le félicitant sur I'exhaus-
tivité de son propos. « Cela, lui ai-je dit, nous sera d'un précieux
recours pour la suite du travail. » I’étais sincére et il était aux anges.
Hypothese : Xavier pourrait avoir un probléme avec son entourage
qui ne doit pas supporter (comme moi en I'écoutant) son discours
trop structuré.

Bingo, j'ai vu juste. « Mon probleme, me dit Xavier, ¢’est que je suis
impatient. Je deviens sec dés que le travail d'un collaborateur manque
de rigueur. Pouvez-vous m’aider a étre plus rond ? »
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Le mot « rondeur » me fait sourire car sa téte est genre bille de billard.
a Allons-y », lui dis-je.

Gérer les diverses structures psychologiques de personnalité

en fonction de leur spécificité. Connaitre ses propres attitudes
habituelles vis-a-vis des diverses personnalités, en particulier ce
qui pourrait détériorer la relation en cas de stress.

14 OCTOBRE APRES-MIDI : SANS
LES TYPES DE PERSONNALITE

Troisieme séance avec Genevieve K., une DRH vive et malicieuse qui
a tendance a se charger de problémes qui ne sont pas vraiment de sa
responsabilité. Comme je ne veux pas me rendre prisonnier de mes
« petits rouages », je laisse flotter mon écoute en me glissant dans
sa fagon de voir le monde : quelle est la couleur de ses « lunettes » ?
vert clair, optimiste. Comment qualifierais-je sa pensée ? sautillante.
Comment cherche-t-elle a attirer I'attention ? charme de la femme
désemparée dont la voiture vient de crever un pneu. Que dire de son
rapport a la réalité ? craintif. Que dire de son énergie vitale ? niveau
élevé, genre joie de danser a une soirée entre amis.

Cultiver Uintuition de Uautre.

15 OCTOBRE : CONTRAINTE
DE TEMPS

Le systeme d’entreprise impose parfois des adaptations de planning.
Tard ce soir, je regois Pierre S. qui est directeur financier dans une
filiale d'un grand groupe alimentaire. Arrivé il y
a deux ans dans cette entreprise, il est mainte- Abréviation courante
nant le plus ancien membre du Codir, car pour « comité de
I'équipe diri . d direction ». On trouve
quipe dirigeante, y compris le grand patron, a el e
été renouvelée, de fond en comble, par le groupe « comité exéeutif ».
actionnaire. Une restructuration est en cours.

« J'ai trois mois pour ce coaching, me dit Pierre. Nous sommes dans
la tourmente et je dois rester stable. On me reproche d'étre trop
prudent, trop ingénieur. Mais si quelqu'un doit étre le pivot dans ce

399



Le métier de coach

Codir, c'est bien moi. Ne me secouez pas trop. C'est la survie de la
boite qui est en jeu. »

Nous avons trois mois et tous les crans du curseur sont concemés, y
compris le management puisque son équipe commence a ruer dans les
brancards. Petits rouages, au secours ! Chevalier de fer-blanc, culture
d’entreprise, leadership au sein du Codir... Et tout ¢a en trois mois ?
Oui, tout ¢a en trois mois. C'est cela, le coaching en entreprise. Mais
prudence... gare 3 mon propre Héros de fer-blanc !

17 OCTOBRE : LA FETE
ET LE T-SHIRT

L'une de nos anciennes éléves m’a invité hier soir 4 une féte chez elle,
avec ses amis. Elle nous avait envoyé, pendant la semaine, un ques-
tionnaire treés sympa avec des questions du genre :« Qu’avez-vous été
capable de faire par amour ? » puis a collé nos réponses sur des dos
de t-shirts, un pour chacun, a enfiler en arrivant. En revenant de cette
belle soirée, j"ai songé au « t-shirt » symbolique qu’enfile un coach.

Le Tshirt, c'est ce que chacun montre aux autres lorsqu'il entre en
relation, sa réponse verbale ou non verbale a la fameuse question
d’Eric Berne : « Que dites-vous aprés avoir dit

La notion de t-shirt bonjour ? » Derriére une maniere polie ou bou-
pm e tl che Eapenct gonne, chaleureuse ou distante, le coach engage

social. Le devant du .
teshirt, c'est le Masque. alors sa personnalité.

':“d‘”""“t“q““ Le T-shirt d'un coach, c’est ce qu'il montre de
l'on montre quand les ) A X
choses vont mal, le lui au client. Cela refléte sa fagon d'obtenir de
Crapaud. Se reporter sa part attention, reconnaissance et crédibilité.
au livre d'Eric Berne

Que dites-vous aprés La conscience du Tshirt est importante en rela-
avoir dit banjour . tion d’aide. Si un coach cherche de la recon-

naissance en enfilant son T-shirt sans en avoir
conscience, il peut au mieux rebuter inutilement le client, au pire
développer une séduction néfaste a son autonomie.

Connaitre sa facon habituelle d’entrer en relation avec autrui et
étre conscient de son image sociale.
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2NOVEMBRE : Voir le texte de la

conférence u La

LA POSTURE Posture de coach .

accessible par les

PROFESSIONNELLE {oonusn en fin

d'ouvrage.

Je commence a préparer la conférence sur « la

o , ICF : Fédération
posture de coach » que je dois prononcer a I'lCF internationale de
début décembre. Le sujet est délicat et, comme coaching.
souvent, je recherche d'abord la définition dans
le dictionnaire. Le mot « posture » date de 1588 :
« attitude particuliere du corps et, par extension, position, condition
ou situation ». Dans le sens courant, le mot est utilisé de facon plu-
tot péjorative : « attitude peu naturelle ou peu convenable (posture
comique ou ohscéne) ».

Le mot « posture » a acquis ses lettres de noblesse en coaching en
référence aux approches spirituelles venues de 'Orient ainsi qu’au
yoga. Il fait désormais partie du vocabulaire usuel du métier et je I'ai
retrouvé dans beaucoup de livres de coaching et bien sir des échanges
entre professionnels. Je le définirais volontiers comme « I"attitude
extérieure et intérieure que prend une personne en vue d'un certain
but ». Dans ce sens, la posture se distingue des compétences.

La notion de « posture professionnelle » ne me semble cependant pas
propre au métier de coach. On pourrait la transposer dans presque
toutes les professions. Un pécheur en haute mer, un ingénieur qui fait
sa visite de chantier, un diplomate qui recoit un autre diplomate, etc.,
adoptent ainsi une certaine « posture », diverse selon les professions.
Ainsi, dans le domaine de la relation d’aide (au sens large), la « pos-
ture » d'un médecin qui recoit son client n'est pas la méme que celle
d'une assistance sociale ou d'un avocat, celle d'un thérapeute n’est
pas celle d’un psychiatre, celle d’'un enseignant n’est pas celle d'un
maitre spirituel, etc.

L'hypothése que je soumettrai au public lors de la conférence sera la
suivante : pour chaque métier ou presque, il est possible de définir une
« posture » extérieure spécifique qui le caractérise de facon sociale,
une sorte d'habit que quelqu'un revét pour exercer la profession. Le
client sait, en voyant la « posture », a quel professionnel il a affaire.

Pour trouver la spécificité d'une posture, une piste consiste a analyser
I"état intérieur de vigilance du professionnel lorsqu’il fait son métier,
I'énergie spécifique qu’il déploie. Ainsi, le médecin, lorsqu’il nous
questionne dans son cabinet sur la nature de notre mal, observe en
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méme temps notre corps. Tout en parlant avec nous, il prend notre
pouls ou regarde le fond de I'ceil. Sa vigilance cherche a établir le
lien entre ce que nous disons de notre mal, le diagnostic médical
proprement dit et la prescription que nous attendons de lui. $i nous
allons chez un avocat, sa posture consistera, tout en nous écoutant
aussi attentivement que le médecin, a mettre en lien le probléme que
nous lui exposons avec les risques que nous courons ou les conseils
juridiques a donner. La posture est différente.

12 NOVEMBRE : LE DENTISTE

J'ai voulu tester 'hypothése de la posture professionnelle auprés de
mon dentiste et lui ai demandé, lors d'une récente visite, a quoi il était
particulitrement vigilant lorsqu’il recevait un client. « A I'accueillir »,
me dit-il immédiatement. Je lui ai rétorqué qu'un médecin ou moi-
méme dans mon métier pouvions faire exactement la méme déclara-
tion. J"ai alors émis 'hypothese d'une vigilance au diagnostic dentaire
mais il m’a assuré que, compte tenu de son expérience, celle-ci était
devenue une seconde nature. Aprés réflexion, il m’a déclaré : « En fait,
il y a une attention que j’ai sans cesse et qui caractérise mon métier :
I'appréhension de la douleur. Aller chezle dentiste, ¢’est pour presque
tout le monde étre persuadé que I'on va avoir mal. Or les gens ont
des réactions tout a fait différentes a la douleur. C'est a cela que je
suis vigilant, et ceci se reproduit a chaque visite. »

Je suis reparti satisfait : j"avais découvert une caractéristique spéci-
fique de la posture de dentiste.

De ce point de vue, un coach peut s'interroger sur I'émergence de sa
posture juste avant I'entretien. Imaginons : le coach va recevoir son
client. Tout en restant lui-méme avec sa personnalité, il fait monter en
lui une certaine énergie. Il se prépare a « faire son métier » et adopte
une certaine attitude qu’il gardera peu ou prou tout au long de la
séance, sa « posture de coach ». Tout coach professionnel qui lira ces
lignes se souviendra certainement de quelques horribles situations
ott I'on démarre une séance sans avoir pu se préparer physiquement
et mentalement. Trés rapidement, on doit quitter sa préoccupation
présente pour adopter la posture. C'est également I'adoption de la
« posture » qui permet a un professionnel de faire son métier alors
méme que sa vie personnelle est temporairement affectée par une
mauvaise nouvelle, une souffrance, etc.

402

@ Groupe Eyralles



& Groupe Eyralles

Journal d'automne

14 NOVEMBRE : LA HUITIEME
COMPETENCE FONDAMENTALE

Je continue ma préparation. Au-dela de la mode du

mot « coaching », quelle est la spécificité de ce type (o sapt pramiars
- R . fondamentaux
particulier de relation d’aide par rapport a d'autres et T

qui fonctionnent eux aussi sur le mode d'entretiens
individuels ? Certains éléments leur sont communs
et je les qualifierais désormais volontiers de « hui-

dans la partie 2.

L T N Ces éléments
tieme fondamental ». Ainsi en va-t-il de I'écoute, de oD e
I"acceptation de la personne, du non-jugement, de les relations d'aide
I'acceptation du probléme de la personne et, lorsqu'il sont développés
Cawiy A : i \ auchapitre 7.
s'agit d’un professionnel, de 'existence d’'un

contrat .

Qu'y a-t-il d’autre 7 Et quelle est alors la particularité du coaching ?

Ecouter le client - L'accepter - Accepter son probléme - Lui
laisser sa liberté de jugement et de décision.

4 DECEMBRE : CONFERENCE
SUR LA POSTURE DE
COACH - LA PARITE

Je suis arrivé A la conférence juste a temps et les organisateurs se
sont fait du souci en craignant mon retard. J'ai repris la question :
« Qu'y a-t-il de commun et de différent entre coaching et relation
d’aide ? » Jai parlé du « huitiéme fondamental » puis ai ajouté ceci
en substance :

« Quelle est la spécificité du coaching par rapport a I'attitude d’aide
en général ? Bien s(r, le leitmotiv est simple : en coaching, c’est celui
qui pose le probléeme qui trouve la solution, pas le coach. Mais de
nombreux professionnels de la relation d’aide (en particulier les thé-
rapeutes) pourraient en dire autant. Font-ils alors du coaching sans le
savoir ? Qu'est-ce qu'il y a dans le coaching et qu'on ne trouve dans
aucun autre métier d'aide 7 »

Nous avons cherché ensemble, le public et moi, et j’ai senti dans la
salle une certaine perplexité.
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« Je constate que nous n'avons pas une réponse franche et évidente,
ai-je conclu. Par contre, pour le coaching d’entreprise, un point me
parait évident : c’est I'entreprise qui paye et pas le client coaché. De
cette réalité découlent de nombreuses spécificités, dont I'établisse-
ment d'un contrat avec 'entreprise ainsi que les conditions matérielles
du coaching : durée et nombre d’heures. Ces contraintes ont sur le
travail de coaching de fortes conséguences. »

A la fin de la conférence, en réponse i la question d'un auditeur, j’ai
donné mon point de vue sur la notion de « parité » en coaching. Je
sais que c'est un principe parfois enseigné et je 'ai méme retrouvé
dans la charte déontologique d'une grande entreprise. Selon ce prin-
cipe, le coach et son client seraient en parité puisqu'ils apprennent
I'un de l'autre.

« La seule parité que je connaisse en coaching, ai-je dit, c’est celle de
la condition humaine. C’est le seul point olt nous sommes en parité
avec le client, mais il est de taille. En effet, comme notre client, nous
connaissons la souffrance, nous avons vécu des échecs, des injus-
tices. Comme lui, nous vieillirons et nous mourrons un jour. Mais
sur tous les autres plans, je récuse la notion de parité. Elle tend en
effet & mettre sur un méme pied le coach et son client alors qu'ils ont
des positions différentes, des responsabilités différentes, des roles
différents. »

Accepter la parité en humanité.
Refuser la parité sur le reste.

8 DECEMBRE : SPECIFICITE
DU COACH EN ENTREPRISE (1)

Réunion de travail avec Francois Souweine. Nous discutons a nouveau
de la spécificité du coaching dans 'entreprise telle que je I'ai évoquée
a la conférence et je le vois qui fait la moue. Je I'interroge.

«Il'y a une spécificité du coaching d’entreprise bien plus importante
que le contrat triangulaire ou les conditions matérielles, me dit-il. La
caractéristique essentielle de notre métier, ¢’est que le coach a une
intelligence exacerbée du systéme dans lequel il travaille, une com-
préhension intime et quasi intuitive du fonctionnement du systéme. »

Je souligne le mot « exacerbé » parce que sa voix monte alors d’un ton.
C’est I'un de ses thémes favoris et notre débat devient partage. Comme
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lui, j’aime en effet trainer mes guétres dans l'entreprise, I'usine ou le
bureau, demander ce qu’on produit et comment. Lire les documents,
comprendre le systéme d’entreprise et surtout comprendre ce qui s’y
joue, le dessous des cartes.

« Au-dela de la personne du client, ajoute-t-il, il 8’agit pour le coach de
comprendre intimement le systéme afin que les solutions trouvées par
le client puissent y étre appliquées. Une bonne option dans 1'absolu
peut en effet se révéler néfaste parce que le systeme ne I'accepte pas.
Ce serait le cas si, par exemple, le patron du coaché était hostile a
cette solution a cause de son propre enjeu de carriére, ou sil'option du
coaché dérangeait le service voisin, ou si elle heurtait trop la culture. »

Pour un coach en entreprise, avoir une intelligence intime des
situations d’entreprise et de la compréhension des organisations.

9 DECEMBRE : SPECIFICITE
DU COACH EN ENTREPRISE (2)

Je fais le lien entre ce que m’a dit Francois Souweine et la culture
chinoise de I'efficacité développée dans I'ouvrage de Francois Jullien
La Propension des choses dont je me suis inspiré dans le livre que j’ai
écrit sur le temps.

« Dans la culture chinoise », écrit Francois Jullien, I'important est
de « calculer par avance et de facon exacte

tous les facteurs qui sont impliqués afin de Francois Jullien, La
faire évoluer constamment la situation de telle Propension des chases
facon que ceux-ci soient le plus complétement (Le Seuil).
bénéfiques . »

De ce point de vue, le coaching en entreprise est chinois. 1l consiste
a trouver les options les plus efficaces, parce que les plus élégantes,
en compatibilité avec le systéme complexe de contraintes et d’enjeux
de I'entreprise.
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12 DECEMBRE : COACHING
ET THERAPIE (1)

Un coach débutant m’interroge sur la différence entre coaching et thé-
rapie. Ce sujet est récurrent dans la profession. A nouveau, je réponds
par quelques grands principes : le coaching traite les croyances et
la thérapie I'origine des croyances. Le coaching en entreprise vise
principalement & atteindre un objectif professionnel et la thérapie
vise plutdt a soulager la souffrance psychique. Ete. Et sij’envoyais un
mail a Francois Souweine pour lui (re)demander ce qu'il en pense ?

13 DECEMBRE : COACHING
ET THERAPIE (2)

Mail en réponse de Frangois : « Arréte de m’embéter avec cette distine-
tion. Ne comparons pas. Ce qui compte, ¢’est d’abord de développer
notre spécificité de coaching en entreprise. »

18 DECEMBRE :
RECONNAISSANCE

Ce matin, j'ai recu le texte de Noélle sur la reconnaissance. J'ai fait
le lien avec 'approche transactionnaliste . Noélle établit une distine-
tion supplémentaire que je n'ai trouvée nulle part
ailleurs et qui me semble trés intéressante pour le
métier : la différence entre reconnaissance interne et
reconnaissance externe. Lisons :

« Certains fonctionnent en reconnaissance externe, c'est-a-dire que
ce sont les autres qui vont les “nourrir”, Ils sont done trés sensibles
aux marques extérieures qu'on leur porte, a leur statut social, profes-
sionnel. D'autres personnes fonctionnent plutét en reconnaissance
interne : elles ont une faculté & reconnaitre leurs actions, leur valeur,
leurs traits de génie.

Il n'y a pas un fonctionnement plus adapté qu'un autre car les deux
ont leurs failles. En reconnaissance externe, la personne peut devenir
tres dépendante des autres et étre dans 'attente perpétuelle de compli-
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ments. En reconnaissance interne, la personne peut étre si exigeante
vis-a-vis d'elle-méme qu’elle est sourde aux compliments extérieurs.
Elle peut méme les repousser car elle estime qu’elle n'a pas encore
franchi la barre qu’elle s'est fixée. »

Noélle poursuit :

« Le coach n'échappe pas a la régle et sa recherche de reconnaissance
a une incidence sur son travail. Voici des pistes :

tout d'abord, discerner si le coach est plutdt en reconnaissance
interne ou en reconnaissance externe. 5i lui ne le sait pas, son
entourage le sait. Ensuite, étre conscient de la fagon dont il procéde
pour obtenir de la reconnaissance de ses clients, voire comment
il I'extorque ;

le coach peut ensuite s’interroger sur son propre rapport a la recon-
naissance. A-t-il tendance a en donner (trop) abondamment, (trop)
rapidement ou pas assez, positivement ou négativement ?

enfin, le coach a-t-il suffisamment observé les

: s Répondre ou
mille et une fagons qu'ont les personnes de non au bescin de
rechercher de la reconnaissance et la fagon reconnalssance du
dont cela I'affectait 7 Certaines personnes client a été évoqué au
chapitre 15.

peuvent ainsi énerver, voire incommoder leurs
interlocuteurs. 11 est vraisemblable alors que
I'on a affaire & un extorqueur, un brigand de grand chemin du pays
de la reconnaissance, “Miroir, miroir, dis-moi que je suis la plus
belle...” Le systeme de reconnaissance du client a souvent des
incidences sur la sympathie ou I'antipathie que l'on éprouve a son
égard, ce que I'on supporte difficilement chez lui, comment il peut
nous faire perdre patience ou nous déconcentrer. »

Etre conscient de son propre systéme de reconnaissance et de ses
besoins. Ne pas dépendre du coaché pour satisfaire ses besoins en
la matiére.

20 DECEMBRE : FEED-BACK

Séance consacrée au bilan intermédiaire avec Philippe T. Apres le
bilan sur le fond, je I'interroge sur notre relation. « J’ai été surpris du
premier contact, me dit-il. Vous aviez une allure trop débonnaire pour
moi et utilisiez un langage que j’ai trouvé peu naturel. »

Les mots de Philippe T. constituent ce que I'on appelle un « feed-
back ». Malgré les efforts louables des francophiles, aucun mot
frangais n’a pu valablement traduire cette expression anglo-saxonne,
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méme le mot « retour ». Le feed-back est un type particulier de recon-
naissance dans lequel une personne indique a une autre ce qu'elle
pense de sa « prestation ». Le feed-back est une information et n'a
pas de but relationnel spécifique (il se distingue en ce sens de la
« régulation »).

La capacité a recevoir un feed-back comme une information et non
comme un jugement est un signe de maturité. Un coach au clair avec
lui-méme le recoit dans cet esprit, que ce soit du client ou du pres-
cripteur. Lui-méme doit pouvoir émettre en certaines circonstances
des feed-back sur le client. Si, par exemple, celui-ci a pour objectif
de coaching de s’exprimer plus clairement et de facon plus concise,
le coach peut trés bien en séance lui donner réguliérement des feed-
back pour acter ses erreurs ou ses progres.

Savoir donner et recevoir des feed-back.
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Un corbeau - Saine révolte - Les clients sonnent tous en méme
temps - On cherche une école parfaite - Survivre dans la jungle
- Au secours, mépris ! - Chic, des sous ! - Allez-vous le faire,
ce changement 2, nom de D... ? - Thérapie ou pas thérapie ?

- Travail sur soi, au travail ! - Que choisir ? - Un groupe sympa -
Voila le printemps !

6 JANVIER : LE CORBEAU

Une consceur me parle d'un cas que je n'ai jamais rencontré person-
nellement. L'une de ses clientes, a la cinquiéme séance, lui annonce
qu'elle est victime d'un « corbeau », vraisemblablement une personne
de l'entreprise qui a dénoncé la liaison secréte qu’elle entretient avec
un collegue. « Elle a envoyé au comité de direction des lettres et des
photomontages d'une vulgarité écoeurante », me dit ma consceur qui
a regu sa cliente alors que celle-ci était encore sous le choc.

Je sens sa révolte de femme et admire la facon dont elle a procédé.
« J'étais tout entiére a son écoute, me dit ma consceur, en présence
attentive. »

Il n'est pas question, en pareil cas, de laisser tomber le client sous
prétexte que cela ne rentre pas dans le contrat : 'humanité prime. Ma
consceur a bien sir vérifié si la coachée s'était prémunie au niveau
juridique et si le comité de direction la soutenait, ce qui était le cas.
Il n'y avait donc plus pour elle, si I'on peut dire, qu’a accompagner
I'étre humain meurtri. La cliente lui disait qu'elle parvenait assez bien
a ne pas se sentir salie par cette boue mais que, de temps en temps,
cela parvenait tout de méme a la blesser.

Ma consceur a eu l'attitude de coaching qui prévaut en de tels cas :
'authenticité, le coeur, la solidité. Elle a félicité la coachée pour son
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courage et sa dignité. « Il n’a pas été nécessaire de I'aider a exprimer
sa révolte, me dit-elle. La sienne était bien présente, et trés saine. »

Dans les cas extrémes, privilégier la personne du client a tout le
reste, méne ai conrdat.

6 JANVIER : LA CONDITION
HUMAINE

Le cas de ma consceur m'a touché. Que faire dans les cas ot le client

vit la souffrance, I'échec et I'injustice, I'imprévu et I'inéluctable ? La

gestion du deuil offre certes un cadre théori-

Les quatre « I » du co-pratique, mais comment accompagner avec
chapitre 10. sa propre personne ?

Un coach, s'il n'accepte pas sa propre condition
humaine et la tragédie existentielle qui en est le lot commun, ne peut
pas accepter celle du client. Comme la logeuse dont je faisais mention
au début de ce journal, il court le risque, selon sa propre histoire,
d’entrer dans des attitudes inadaptées.

S'il n"accepte pas bien ses propres émotions, il ne pourra pas entendre
celles du client. Si, au contraire, il est a fleur de peau, il n'offrira pas
au client I'espace de solidité dont celui-ci a besoin.

S'il se contente de dire « c’est la vie », il abandonnera le client & sa
tragédie. 5'il appelle au sursaut et invite le client a se ressaisir pour
en fait se blinder, lui, il entrera en « toute-puissance ».

Un coach mature garde intacte sa capacité de révolte contre le mal,
la souffrance et la bétise. La supervision, voire le lieu thérapeutique
ou un groupe d’échanges de pratiques, peut I'y aider.

Lorsqu'un client me fait part d'une telle « tragédie », j'adopte concréte-
ment et selon les cas, une posture soit « masculine » soit « féminine »
par référence a l'attitude de I'entourage au moment de funérailles.
Le masculin, c'est la présence solide, silencieuse et respectueuse. Le
féminin, c’est 'expression de ses émotions, la manifestation physique
de la compassion, la touchante sollicitude.

Accepter la réalité du client lorsqu’il est meurtri par la vie.
Refuser que le client baisse les bras.
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12 JANVIER : C’'EST MA
FAUTE, C’EST MA FAUTE...

Semaine catastrophique. Lundi, je trouve porte close chez mon super-
viseur : la séance avait éé annulée mais je n’avais pas mis a jour mon
agenda. Mardi, j'oublie un déjeuner prévu avec un ami. Mercredi,
« conflit d’agenda » avec un client qui sonne a 8 heures alors que j'en
attendais un autre a 8 h 30. Stress intense. Je

démarre (bien) le premier coaching et, 4 8 h 30, Clest en de telles

re-stress lorsque le second sonne. J'explique la circonstances que
I'on se félicite d'avoir

situation dans I'entrebaillement de la porte . 1l veillé 3 un bon contrat

repart et je poursuis mon premier entretien. {clause selon laquelle =i
. X . . I'annulation est de mon
A midi, je souffle enfin. J'envoie un petit mot a 604 (oo et

mon superviseur : « J'enrage. » Puis je prends est gratuite). Voir

du recul : j’ai en ce moment trop de nouveaux chapitre 9.

clients et n'ai pas mis en place une gestion cor-

recte de cette progression. Mon systéme informatique défaillant depuis
six semaines et mon inattention récurrente en de telles circonstances
ont fait déborder le vase. Tout ceci est réparable, heureusement.

Accepter sa propre zone de faillibilité.

8 JANVIER : QUE CHOISIR
COMME FORMATION?

Il m’est de plus en plus difficile de répondre a une question que me
posent régulierement des lecteurs ou lectrices de ce livre : « Quelles
sont les meilleures écoles ? » Je suis maintenant juge et partie puisque
nous allons bientdt ouvrir 'Académie du Coaching. Mais j'ai une assez
bonne connaissance de ce qui se fait en France dans le domaine de
I'enseignement du coaching et pense aussi pouvoir garder une saine
distance critique.

Jai heureusement sous la main une liste de critéres que j'avais éla-
borée, il y a deux ans, en toute indépendance d'esprit et que j'avais
placée sur mon site Web personnel. Je n'aurai guére a la modifier.
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Quel est |'objectif pédagogique ?

La réponse peut paraitre évidente : il s’agit de rendre des personnes
capables de mener un coaching. Mais elle est en fait plus difficile car
elle dépend... de la vision gu’ont du coaching les enseignants d’une
école. Pour 'y repérer, un candidat & une formation peut interroger
I'école avec la formule classique de formation : « A la fin de I'école,
qu’est-ce que je saurai (connaissances) ? Qu’'est-ce que je saurai faire
(savoir-faire pratique, méthodes) ? Et comment m’aurez-vous aidé
a développer ma propre personne (découverte sur soi, croissance
personnelle) ? » Cette formulation a lintérét de mettre 'accent sur
« 'apres » de la formation. En effet, durant la formation, un apprenant
peut trouver que celle-ci est « trés sympa » et qu'il y apprend « des
tas de choses sur lui-méme ». Il est heureux. Mais a la sortie, qu'a-
t-il concréetement dans les mains 7 A-t-il ce qu’il faut pour exercer le
métier ?

‘école est-elle « généraliste »
ou forme-t-elle spécifiquement
au coaching d'entreprise ?

La question est d'importance. Si le candidat a une formation cherche
juste a acquérir des compétences de base en coaching, sans enjeu pro-
fessionnel particulier, une formation générale, courte et peu onéreuse
suffit peut-étre. Mais s’il a I'intention d’en faire son métier, les choses
sont trés différentes selon qu'il compte avoir une clientéle « privée »
ou qu'il veut intervenir en entreprise. Le niveau de professionnalisme
requis par celles-ci est bien supérieur, avec des rémunérations éga-
lement bien supérieures. Or les entreprises veulent de plus en plus
des coachs capables d’accompagner des managers et des dirigeants
aux quatre crans du « curseur » Lécole y forme-t-elle ? Offre-t-elle
en particulier aux éléves un entrainement au diagnostic ? Et quelles
sont les informations données aux apprenants sur le « business » du
coaching ?
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Qui sont les intervenants ?

La personnalité, I'expérience et la compétence pédagogique des
intervenants sont essentielles. Le fit est bien sir important, tel qu'il
ressort d'une présentation publique ou d'un entretien personnalisé.
Mieux vaut cependant ne pas s'en contenter et reprendre froidement
d’autres critéres avant de se décider. En voici quelques-uns :

le ou les enseignants ont-ils bonne réputation 7 5i I'école est
«jeune » (il s'en crée un peu partout en France), ont-ils une réelle
expérience de I'entreprise 7 Pourquoi ont-ils créé leur école 2 1l y
a grosso modo trois raisons : la motivation pédagogique (donner
un enseignement et partager un savoir-faire), le profit financier
(le « business » de la formation au coaching peut étre rentable),
et enfin I'image (institutions ayant pignon sur rue et voulant étre
«dans le coup » en insérant une formation coaching dans leur
catalogue) ;

autres questions qui portent plus sur la personne des enseignants :
enseignent-ils en vrais coachs permettant aux éleves de s’ autono-
miser ? Annoncent-ils leur programme et le respectent-ils 7 Cer-
taines écoles font intervenir plusieurs spécialistes dont I'approche
est variée et parfois contradictoire. L'avantage pour I'apprenant,
c'est de disposer d'une palette d’approches et de se faire sa propre
opinion. Le risque, c'est de sous-estimer les étapes de d’autono-
mie d’apprentissage en brilant celles de la dépendance et de la
contre-dépendance. L'apprenti coach manque alors de repéres pour
savoir, 4 la fin de la formation, comment exercer.

Y a-t-il des prérequis ?
Quel est le processus de sélection ?
Qui sont les participants ?

Les prérequis usuels sont : la motivation, le niveau du travail théra-
peutique, I'dge, 'expérience de I'entreprise, les connaissances d’une
approche de personnalité (AT, PNL, PCM, etc.).

Ne demander aucun prérequis est dangereux a terme pour les éléves.
Celui qui est intéressé par le métier peut s'en féliciter (« chic, je peux
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démarrer de zéro ») mais cela risque de se retourner contre lui lorsqu'il
découvrira, parfois assez tard en cours de formation, que le niveau
de professionnalisme requis pour le métier est bien plus élevé que
ce qu'il avait imaginé au départ. Les formés se sentent alors floués
parce qu'ils pensaient sincérement pouvoir obtenir leurs premiers
contrats a la sortie (j'ai eu de nombreux témoignages en ce sens de
personnes dépitées).

Un autre inconvénient de I'absence de prérequis est, pour les partici-
pants qui ont un fort niveau de développement personnel, de se
retrouver en décalage au sein du groupe des apprenants. L'attrait
actuel pour le métier de coach attire en effet parfois dans les écoles
des personnalités malmendes par la vie et qui peuvent

Voir chapitre 5. étre attirées dans le métier par « réparation »,

Le processus de sélection est également important.
Y a-t-il un entretien personnalisé ? Est-il de pure forme ? Comment
I'école vérifie-t-elle les prérequis ?

Quelle est la formule pédagogique ?

Le cocktail peut comprendre de multiples ingrédients :

expérimentation : quelle est la part donnée aux entrainements
(simulations de cas) ? Les cas reflétent-ils des situations réelles
d'entreprise ?

connaissance : quelle est la part donnée aux apprentissages théo-
riques et a leur utilisation pratique ?

travail sur soi: quelle est la part donnée a la découverte par
les apprenants de leur personnalité en situation de coaching
(conscience de soi, vigilance et qualité d'étre) ?

méthodes : I'école enseigne-t-elle des méthodes de coaching ou
met-elle 'accent sur I'apprentissage intuitif par expérimentation
(les deux peuvent étre cwmulés) ?

apprentissage collectif : I'école prévoit-elle du travail en « groupes
de pairs » entre les sessions 7 Si oui, ¢’est un plus qui permet a
I'apprenant de constituer un premier réseau professionnel et de
s'entrainer.
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L'école se rattache-t-elle & une
approche particuliére de la
psychologie (AT, psychanalyse, PNL,
Process Communication) ?

Si c'est le cas, ce rattachement refléte souvent le mode d'approche
privilégié du fondateur. L'avantage, c'est que I'enseignement d’une
approche permet alors de poser plus facilement un diagnostic de per-
sonnalité du client. L'inconvénient serait de ne plus voir le coaching
qu’avec des lunettes « psy » et de négliger les problémes a « droite »
du curseur. L'idéal est donc de se former a une approche psycholo-
gique parallelement a la formation au coaching. C'est évidemment
un budget supplémentaire a prévoir.

Combien de temps dure la formation ?

Il faut plusieurs centaines ou milliers d'heures pour se former sérieu-
sement a la plupart des métiers. Croire qu'on peut apprendre rapide-
ment le métier de coach en entreprise est illusoire. Plus encore que
le nombre total de jours de formation, c’est la durée globale du cycle
qui compte.

Combien colte-t-elle ?

Le marché de la formation au coaching existe et les prix s’ajustent.
Comme d’habitude, regarder le rapport « qualité prix » Un futur
coach en entreprise doit aussi prévoir un budget pour un éventuel
complément de travail thérapeutique et, a terme, pour sa supervision.
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L'école offre-t-elle une certification ?
Si oui, quel en est le processus ?

Presque toutes les écoles offrent une certification. Les formés aiment
les diplomes, cela couronne un travail et rassure le client. Les ques-
tions sont : « qui certifie ? » et « que comprend la certification ? » :
évaluation du savoir (connaissance des modeéles théoriques et
utilisation pour effectuer un diagnostic) ;
évaluation du savoir-faire en entretien de coaching ;
appréciation de la personne du coach en situation d'entretien ;
rédaction et présentation d'une étude de cas ;
présentation personnelle devant un DRH, un prescripteur ou un
jury de référencement.

11 JANVIER : UNE AME TRISTE

Il a une absolue confiance en lui, du moins est-ce ce qu'il dit. Doué
d'une intelligence palitique prodigieuse, il a une conscience aigué des
rapports de force. Il sait instinctivement comment tirer parti des faiblesses
d'autrui mais ne le fait que losqu'il estime que c’'est nécessaire caril a
une éthique solide. Il a perdu toute naiveté d'enfance et ne fait confiance
que par caleul. 11 est seul et son dme est triste. Pour la premiére fois, il
vient d'essuyer un échec de carriére au motif de « personnalité difficile ».

En séance, il tente désespérément de me convaincre qu’il est impos-
sible de survivre autrement dans cette jungle. Sa zone de fragilité est
si profondément enfouie que lui seul peut en trouver I'acces, pas moi.

Avec ce type de problématique, une seule stratégie : garder en per-
manence une absolue confiance en moi, et lui faire confiance pour
cheminer en attendant le jour ol il acceptera de déposer son armure.
Puis courir chez mon superviseur parce que ce client m’a ébranlé et que
mon démon de « & quoi bon tout ¢a 7 » s'est engouffré dans la bréche.

12 JANVIER : SERAIT-IL
UNBONCOACH?

La fagon de détecter si un candidat au métier de coach a du potentiel
ou non me préoccupe. Je questionne Frangois Souweine en évoquant
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le cas de Michel 5. qui dirige, depuis six ans, une filiale d’'un grand
groupe industriel et y réussit fort bien. Michel S. s’intéresse au coa-
ching, nous le savons Francois et moi (mais a quoi ce dirigeant hors
pair ne s'intéresse-t-il pas 7).

« Tu le connais comme moi, lui dis-je, il a normalement tout pour
faire un bon coach : la cinquantaine, une longue carriére diversifiée,
une grande curiosité d’esprit, une conscience exacerbée du systéme
d’entreprise et un contact apparemment trés facile. Alors ?

- Non, me fait Frangois. Il lui manque une composante essentielle :
I"humilité. Il n"est pas capable de se remettre en cause. »

19 JANVIER : LARGENT

Un coach m'interroge en supervision sur les tarifs a appliquer. Que
demander ?

Un premier élément, bien siir, consiste a avoir une connaissance suf-
fisamment précise de ce qui se pratique sur le marché, et de ce que
pratiquent les confréres d'expérience, de compétence et de notoriété
semblables. Mais il s’agit aussi pour le coach de se sentir bien avec les
tarifs qu'il demande et, pour cela, je propose au coach de se donner
une fourchette : un tarif bas en dessous duquel il ne prend pas de
client, sauf pour une question de survie matérielle, et un tarif haut
au-dela duquel il ne se sent pas bien. Aller au-dela de ce tarif, c’est se
sentir potentiellement obligé d’en faire plus que ce qu'il faut.

Le tarif a I'intérieur de la fourchette est matiére a négociation.

Avoir repéré comment U'argent influence sa facon de travailler.
Déterminer sa zone de confort financiére.

23 JANVIER : LA TENTATION
DE TOUTE-PUISSANCE

Nous continuons la préparation des documents pédagogiques avec
Noélle. Aujourd'hui, j’ai recu son texte sur la toute-puissance.

« Lorsque la relation d’aide se déroule avec facilité, humour et lége-
reté, écrit Noélle, il y a fort a parier que coach et coaché sont dans leur
puissance respective. Lorsque I'atmosphére devient lourde ou confuse,
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lorsque le coach a une envie irrésistible de venir en aide a son client
alors que celui-ci n’a rien demandé, on peut faire I'hypothese que la
toute-puissance rode.

Le client peut, de son cité, amener avec lui son monde de toute-puis-
sance, de missions impossibles en demandant gentiment au coach de
déméler tout cela. Il s'ensuit une impression de pesanteur, d'impuis-
sance et de difficulté. La vigilance est donc de rigueur lorsque I'on
n’arrive pas a travailler dans I'évidence, “le pétillement”, la création,
en un mot la puissance personnelle. »

En bonne psychologue, Noélle retrace alors les origines de I'illusion
de toute-puissance. Elle est issue de la facon dont I'enfant se croit
au centre de tout. Son égocentrisme enfantin s’accompagne (tout a
fait normalement puisque c'est une étape de croissance) de pensée
magique et d’une fausse assurance de toute-puissance. La contrepartie
de cet égocentrisme, c’est que I'enfant se sent done responsable des
états d'ame et émotions de son entourage, voire des événements. Par
exemple, si sa mere est triste, il pense que c'est parce qu'il n'a pas été
assez gentil avec elle. Il va donc faire attention a son comportement.
Si rien ne change, il se sent responsable ou coupable, et tente de
s'adapter encore plus. Dans ce systéme il ne peut pas concevoir que
la tristesse de sa mére a une origine indépendante de lui.

« Pour pouvoir se déployer, poursuit Noélle, la toute-puissance a
besoin de deux partenaires : la pensée magique et le déni. La pensée
magigque consiste a attribuer a sa pensée une force qu'elle n’a pas en
réalité. Le déni consiste a ignorer une partie de ses émotions afin que
le systéme puisse continuer a marcher. Par exemple, I'enfant donne
la priorité a la tristesse de sa mére au lieu d'entrer dans son propre
désir, ses émotions et ses états intérieurs : envie de rire, de vivre, de
s’amuser avec d'autres enfants.

Le sentiment d'impuissance est 'autre face de la toute-puissance.
Dans son mode de fonctionnement, 'enfant va alterner entre des
moments ol il pense qu'il peut tout faire et des moments ot il est
terrassé par un sentiment d’incapacité ou de culpabilité.

Ce qui caractérise un systéme de toute-puis-

Les experts an AT sance-pensée magique-déni, c’est que la per-
pourront se référer sonne établit des liens 1A oliiln'y en a pas .
au modéle des

enjeux liés et cachés.
Vair l'article d'Alain
Crespelle dans les AAT
(Actualités en Analyse
Transactionnelle).

Normalement, a I'dge adulte, la toute-puissance
a été abandonnée au profit d'une bonne appré-
hension du réel. Un adulte mature ne se sent pas
responsable de tout ce qui arrive. Il ne reléve pas
des défis impossibles en pensant qu'il va y arri-
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ver au détriment de ses forces physiques et psychiques. Il ne réve pas
qu’il va ¢'en sortir “miraculeusement” simplement en pensant positif
et sans rien faire. Enfin, et ceci concerne direc-
tement les coachs, il ne croit pas qu'il va pouvoir

) o ) Les mémes experts en
aider une personne a s'en sortir si cette derniére T ey
manifeste de la passivité, ¢'est-a-dire qu’elle met modéle de la passivité
plus d'énergie a éviter de résoudre son probléeme Elaboré par les Schiff.

qu'a le résoudre .

Pratiquement, et plus ou moins fortement, I’adulte (et done le coach)
garde toujours une part de toute-puissance et de pensée magique par
rapport a laquelle il doit rester en vigilance dans ses relations. »

Connaitre ses éléments résiduels de toute-puissance ainsi que ses
signaux indicateurs d'entrée dans ces zones.

Je mets en lien ce texte avec la spécificité du

. . . Un réve de toute-
coaching en entreprise et la facon dont il peut e
favoriser I'émergence de la toute-puissance . caach vis-a-vis d'un
Le client et le coach y sont en effet sous la pres- dirigeant est évoqué
sion d’un objectif. Vont-ils Iatteindre ? « Mon au chapitre15.
Dieu, se dit le coach a la septiéme séance, il n'y
a_rrive pas, je p._alauge. - Catastrophe en perspec- Le coup de marteau
tive. » Et le voila parti de facon obsessionnelle A et
en quéte du miraculeux « coup de marteau » chapitre 10.
(sur le probléeme et pas sur le client, on espére).
De la méme facon, un coach en quéte d’excel-
lence peut chercher désespérément le fameux
« changement 2° ». N'est-ce pas le nec plus ultra
du coaching ? « Le client a un peu changé, bien str, se dit le coach,
mais §'il pouvait vraiment changer, je serais ravi. Ol es-tu, change-
ment 2 7 Veux-tu bien te montrer, petit garnement ? »

Voir le chapitre 13.

Le « coup de marteau » existe dans le métier, le changement 2 aussi.
Fen témoigne. Mais vouloir les chercher a tout prix, c’est entrer en
toute-puissance. Le pire se produira si le coach méle sa propre zone
de toute-puissance avec celle de son client, en lui imposant une
solution ou un recadrage dommageables auxquels, assommé par
le « coup de marteau », le client se conformera dangereusement en
sortie de séance.

Avoir renoncé a la quéte forcenée du « coup de marteau » génial
ou du « changement 2 ».
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La toute-puissance est a la puissance ce que le Chevalier de fer-blanc
est au génie. Le critére pour ne pas faire le pas qui mene au précipice,
c’est I'intelligence sous toutes ses formes, celle de la raison et celle
de I'émotion, celle de la situation et celle de I'intuition, celle du bon
sens et celle de I'audace, celle de I'éthique et celle du ceeur.

Avec intelligence, assumer toute sa puissance personnelle, mais
pas plus.

19 FEVRIER : FAUT-IL
UNE THERAPIE ?

J'ai recu voici plusieurs semaines un mail d'un coach en fin de forma-
tion. Il effectue un mémoire sur « le travail sur soi » dans le coaching.

« Dans votre livre, m'écrit-il, vous évoquez a plusieurs reprises I'im-
portance pour un coach d’avoir réglé ses problémes personnels, repéré
ses zones d’ombre, ete., et dans d’autres livres sur le coaching, je
retrouve le méme prérequis. Seulement, je trouve que cet “outil” si
important n'est pas suffisamment développé comme peuvent I'étre
d'autres et il m’a fallu beaucoup chercher pour me faire ma propre
idée et savoir comment j'allais m’y prendre pour faire face a I'obli-
gation déontologique. Est-ce une volonté des auteurs ? Est-ce parce
que le sujet est trop vaste ? Merci d’avance de me dire votre point de
vue sur le sujet. »

Diable... Voila un mail bien construit | J'avais envoyé une réponse
d'attente mais suis désormais prét 4 donner mon point de vue. Fai
done élaboré un texte a son intention en cing parties :

reformulation du débat ;

nécessité pour un coach de bien se connaitre ;

domaines de conscience de soi, de qualité d’étre et de vigilance
du coach ;

nécessité du travail thérapeutique ;
critéres de choix d'une thérapie.
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Reformulation du débat

Tout d'abord mes félicitations. Comme le métier de coach n’est pas
réglementé et que 'exigence d’un « travail thérapeutique  » ou d'un
« développement personnel », etc., ne fait pas 'objet d’'un consensus
dans la profession, vous auriez pu laisser de cité le probléme. Vous
auriez pu, sans risque juridique, démarrer une

activité de coach en comptant seulement sur vos A la page suivante,

talents propres ou une méthode de coaching. nous préciserons

Comime certains, vous auriez pu estimer que le le terme « travail
thérapeutigue ».

« travail sur soi » est une exigence indispensable
pour un thérapeute, mais pas pour un coach.
Selon eux, le coaching se distinguerait justement de la thérapie parce
qu’il ne va pas se promener dans le passé du client, ne s'intéresse pas
au « pourquoi » du probléme mais a sa manifestation concréte et au
« comment le résoudre ». Il regarderait vers le futur et s’intéresserait
au présent, exclusivement. Il serait dans la solution, pas dans la com-
préhension. Inutile done d’avoir un niveau important de développe-
ment personnel ! Ce qui compte, estiment-ils, ¢'est le génie du coach,
son enthousiasme et sa profondeur, sa sagesse et sa pertinence, sa
capacité d'écoute et surtout I'obsession de la réussite du client. Tout
cela, c'est inné chez le coach ou s’apprend par la vie.

Beaucoup de coachs, cependant, ne partagent pas ce point de vue. Ils
estiment que le travail thérapeutique est une exigence fondamentale
du métier. C'est la position de la Société francaise de coaching et de
quelques écoles {dont PAcadémie du Coaching). De nombreux livres
sur le coaching évoquent aussi 'importance pour un coach d’avoir
repéré ses zones d'ombre, ete.

Il ne vous a certainement pas échappé que votre question en soulevait
d’autres : qu'entend-on en effet par « travail thérapeutique », « travail
sur soi » ou « développement personnel » ? S'agit-il d'une thérapie ?
d'une psychanalyse ? d'une formation dans un domaine personnel ou
interpersonnel (AT, Process Communication, PNL, Gestalt) ? Combien
de temps un candidat au métier doit-il avoir effectué un travail théra-
peutique pour avoir un niveau suffisant ? un an ? deux ans ? dix ans ?
Et que faut-l « travailler » ? Pour compliquer la question, si besoin
était, on pourrait s'interroger sur la nature du travail thérapeutique :
en face a face ou en groupe 7 émotionnel ou comportemental ? uni-
quement par la parole ou aussi par le corps ?

En fait, ce qui me plait le plus dans votre questionnement, c'est le
« pourquoi ? ». Oui, pourquoi le travail thérapeutique est-il si important ?
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Nécessité pour un coach
de bien se connaitre

Allons-y carrément. Dans I'absolu, je pense que ce n'est pas d'avoir
passé des années a un travail thérapeutique qui compte pour un
coach. Ce qui est important, 'est le résultat qu’il a tiré de ce travail
en vue du seul élément qui I'intéresse en tant que professionnel :
I'exercice du métier. Le moyen (le travail thérapeutique) ne doit pas
faire oublier la fin (le métier). C'est la grosse différence entre faire
une thérapie (pour soulager une souffrance psychique personnelle)
et faire un travail thérapeutique (avec des objectifs professionnels).
C’est pour cela que je distingue les mots de « thérapie » et de « travail
thérapeutique » mais si vous en avez d'autres, je suis preneur car le
préfixe « thérap... » (qui signifie « guérir » en grec) pourrait laisser
penser que, pour étre coach, il faudrait avoir enduré de grandes souf-
frances psychiques et les avoir dépassées en thérapie.

Le « produit » du travail thérapeutique, c’est une conscience de soi la
plus fine possible pour repérer ce qui se passe et une qualité d'étre
qui permet d'utiliser a bon escient sa propre personne pour I'avan-
cée du client. Au moins aussi important, ¢’est une vigilance pour ne
pas laisser ses « zones d’ombre » altérer la relation avec le client ou
provoguer des conséquences dommageables.

Le coach doit en effet gérer en séance plusieurs phénoménes incon-
tournables dans lesquels sa propre personne se trouve fortement
impliquée : transfert et contre-transfert, éventuels jeux psycholo-
giques, tentation de « sauvetage », tentation de passer en force en
« toute-puissance », processus paralléle, gestion des émotions, gestion
de la relation, etc. Ignorer la facon dont le coach utilise sa personne
en séance, ou en sous-estimer 'importance, c'est au mieux se priver
d’intervenir de facon puissante et, au pire, risquer des interventions
dommageables par action néfaste ou omission désastreuse.

Sans une importante conscience de lui-méme, le coach risque de
se trouver tellement coincé dans un conflit interne entre ses zones
d’ombre et son devoir professionnel qu'il ne peut pas rajouter une
contrainte supplémentaire et essentielle : le probléme que veut
résoudre le client.

Face a la question de I'exigence du travail thérapeutique, il s’agit done
d’étre cohérent. 5i, comme cela est souvent admis dans la profession, la
personne du coach est au centre du coaching, si c’est « I'outil » essen-
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tiel, il faut que cet outil soit en bon état de marche, qu’on le soigne,
qu’on effectue des révisions systématiques et que 'on ait, a portée de
main, un guide en cas de panne. Un peu comme une voiture que 'on
apporte réguliérement chez le garagiste. Cette exigence n'est d'ailleurs
pas propre au coaching. Elle concerne tous les professionnels de la rela-
tiond'aide pour lesquels 'effet de transfert est significatif, en particulier
les thérapeutes. D'une certaine fagon, embrasser ce type de profession
oblige a étre bien avec soi-méme, pour le bien du client. C'est 'un des
bénéfices secondaires de ces professions puisque I'attention a soi-méme
rejaillit sur une certaine qualité de vie personnelle.

Une précision : vous avez, dans les lignes précédentes, retrouvé le
terme « zones d’ombre » qui a été cité A maintes reprises dans les
premiéres parties du livre. Je précise ce que jentends par 1a : ce sont
les blessures archaiques qui nous font encore mal et nous envahissent
encore, les croyances limitantes de notre Crapaud,

les faux-semblants de notre Masque, les désirs Jai repris ici les
inavoués ou refoulés qui nous entrainent dans trois éléments de
des impasses. Bref, ¢’est tout ce qui nous ra""zr"r"";l““fm
empéche de disposer d'une saine conscience de S:;‘,m‘; e;::s *
nous-mémes , des autres et du monde. C'est ce hemmes : conseience,
qui limite notre spontanéité et nous géne pour spontanéité, intimité.

effectuer un travail agréable et fructueusx.

r
Eléments de conscience de soi

Vous trouverez dans cette liste un certain nombre de domaines de
« conscience de soi» que j'estime nécessaires au professionnalisme
de coach. Je me suis mis pour cela a la place d’un coach débutant
qui se poserait deux questions :

quels sont les domaines de conscience, de qualité d'étre et de
vigilance personnelle que je dois avoir pour exercer le métier ?
dans quel contexte puis-je les développer ?

Jai distingué dans ce qui suit ce qui pouvait étre traité :
plutdt dans un cadre thérapeutique (avec un thérapeute, en indi-
viduel ou en groupe de thérapie) ;
plutét dans une formation a une approche psychologique ;
plutét dans une formation au coaching ;
dans le chemin de vie.
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Eléments pour métier de coach a travailler
plutét auprés d'un thérapeute (en séance
individuelle ou en groupe de thérapie)

Avoir vécu un chemin thérapeutique de connaissance de soi, grace
au lien privilégié avec un professionnel dans un cadre thérapeutique
défini. Avoir expérimenté, dans la durée, la force d'un espace privi-
légié de parole et de silence.

1. Connaitre les signaux avertisseurs d’une baisse d'estime de soi.
Savoir comment supporter une baisse temporaire de cette estime.

2. Ressentir et accueillir ses propres émotions.

3. Avoir vécu et analysé le phénoméne transférentiel de fagon suffi-
samment profonde pour I'accepter chez autrui et 'utiliser & bon
escient.

4. Ftre autonome face 2 un systéme d'autorité. Ne pas entrer dans
des jeux de pouvoir.

5. Connaitre ses zones résiduelles de toute-puissance et ses propres
signaux indicateurs d’entrée dans ces zones.

6. Connaitre la fagon dont les vieilles blessures continuent d'influen-
cer les relations actuelles.

7. Connaitre sa fagon habituelle d’entrer en conflit, et comment s'en
délivrer.

8. FEtre conscient de son propre systéme de reconnaissance et de ses
besoins. Ne pas dépendre du coaché en la matiere.

9. Ftre lucide sur les raisons qui poussent a choisir éventuellement
le métier de coach « par défaut ».

10. Avoir repéré comment I'argent influence sa fagon de travailler.
11. Accepter sa propre zone de faillibilité.
12. Prendre conscience de son génie personnel.

13. Connaitre ses réactions a la frustration.

Eléments pour métier de coach que l'on peut
travailler dans une formation a une approche
psychologique (en sus des méthodes et concepts)

Disposer de repéres pour 'y retrouver dans la complexité de la psyché
humaine.
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Gérer les diverses structures psychologiques de personnalité en
fonction de leur spécificité.

Connaitre ses propres attitudes habituelles vis-a-vis des diverses
personnalités, en particulier ce qui pourrait détériorer la relation
en cas de stress.

Eléments pour métier de coach que l'on peut
expérimenter dans une formation au coaching
(en sus des méthodes de coaching)

s'installer dans la posture d'un coach. Etre celui qui, par sa parale et
par son étre, grace a ses compétences et son écoute intelligente, va
permettre a 'autre de trouver son propre chemin.

16.
17.

18.
19.

20.
2L
22.
23.

24.
25.

26.
27

28.

29,

30.

Avant tout, traiter le probléme du client et pas le sien.

Ecouter le client - Laccepter - Accepter son probléme - Lui laisser
sa liberté de jugement et de décisions.

Prendre le client comme il est ce jour-la.

Développer sa perception intuitive (de soi, de I'autre et de la
relation).

Repérer et accueillir les émotions du client.
Accepter le silence.
Savoir donner et recevoir des feed-back.

En fonction du contexte, passer de facon fluide et tranquille de la
position haute a la position basse et vice versa.

Connaitre son rapport a 'espace et au temps.

Connaitre sa facon habituelle d'entrer en relation avec autrui, son
made de séduction ou de défense. Etre conscient de son image sociale.

Refuser la parité avec le client.

. Avoir renoncé a la quéte forcenée du « coup de marteau » ou du

« changement 2 ».

Ne pas dépendre du coaché pour satisfaire son besoin de recon-
naissance et de réussite.

Connaitre son génie de coach. Lui donner toute sa place, mais
pas plus.

Pour les seniors, faire preuve d’humilité en continuant a avoir
recours aux outils et méthodes du coaching quand ¢’est approprié.
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Eléments pour métier de coach appris par le
chemin de vie

Avoir bati une maison, un amour, une famille, une carriére, une ceuvre
d’art (mais... a chacun son empreinte dans le monde) - Avoir marché
dans le labyrinthe d'une entreprise et ne pas s'y étre perdu (a chacun
son intelligence des organisations) - Avoir manqué d’argent (a cha-
cun ses manques) - Prier neuf fois par jour (3 chacun son chemin
spirituel) - Avoir été rejeté (a chacun sa solitude) - Avoir vécu des
embrouilles relationnelles (4 chacun ses faux pas) - Avoir pleuré un
étre cher (a chacun ses chagrins) - Avoir été accidenté (a chacun ses
soucis de santé) - Avoir fréquenté des gens de pouvoir (a chacun sa
lucidité politique) - Avoir été humilié (a chacun sa part de révolte) -
Avoir goiité le silence d'un désert (2 chacun sa profondeur) - Avoir
connu (presque) tous les plaisirs (2 chacun ses jubilations) - Avoir
beaucoup appris et surtout avoir appris a apprendre (a chacun son
chemin de connaissance) - Avoir plongé dans le doute et le désespoir
(& chacun ses découragements) - Avoir accepté d'étre aimé (a chacun
ses joyeuses dépendances) - Savoir jouer avec un enfant (a chacun
sa part d'innocence) - Avoir trouvé sa place dans le monde ce jour-1a
(& chacun sa mission).

A chacun son chemin.

Le nécessaire travail thérapeutique

« J'accepte ces domaines, pourriez-vous me dire a présent, mais je
ne comprends toujours pas la nécessité du travail thérapeutique.
Je pourrais en effet considérer que je vais bien et que “l'outil” que
constitue ma propre personne en coaching est en bon état de fonc-
tionnement. Je réussis mes projets, méne une vie conforme a mes
valeurs et & mes désirs, prends soin de moi. Ma vie a un sens. Estl
alors vraiment nécessaire de m’engager dans un travail d’auto-analyse
en profondeur ? D'ailleurs, j'ai suivi plusieurs sessions d'art-thérapie,
quatre jours d'Analyse Transactionnelle (*j’ai mon 1017) et une longue
formation de clown. Est-ce suffisant 7 »

Dans I'absolu, vous auriez raison. On pourrait imaginer qu’une
personne ait acquis par elle-méme une aisance dans la plupart des
domaines cités ci-dessus sans étre passée par un travail thérapeutique
soutenu. On pourrait réver d'une personne qui les aurait acquis et
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intégrés par des réflexions sur elle-méme, par ses expériences relation-
nelles, par ses épreuves de vie, ses succes et son chemin de sagesse.

En pratique, se passer d'un travail thérapeutique est difficilernent
concevable pour deux raisons :

en premier lieu, il est impossible de bien se connaitre soi-méme
sans passer par le regard pertinent d’autrui. Ce regard doit pro-
venir d'un fin connaisseur de personnalité comme 'est un bon
thérapeute. Un autre mode est donné par les feed-back au cours
d'un travail thérapeutique de groupe. Une personne ne peut en
effet pas compter sur son seul entourage professionnel ou familial
car celui-ci a trop d’enjeux et hésite légitimement a dire parfois
ce qu'il pense ;
en second lieu, il est difficilement concevable que certains manques
de « conscience de soi» ne trouvent pas leur origine dans I'his-
toire personnelle du coach et en particulier les croyances de son
« Crapaud ». Il est difficile de résoudre les problémes que cela pose
en dehors d'un cadre thérapeutique.
Ce travail n’est jamais vraiment achevé et un coach responsable
continue de disposer d'un « lieu de recours » au cas ol il retomberait
dans une zone d'ombre inexplorée ou inattendue. Ce qui compte plus
que tout, c’est qu'il ait humilité de visiter régulierement ses zones
d’ombre.

Critéres de choix d’'une thérapie

Je ne vous apprendrai rien en vous disant que,

i Lo Les spécificités
dans l'immense majorité des cas, une personne des hes
entreprend une thérapie parce qu'elle a une thérapeutiques
souffrance psychique, ou qu'elle veut mieux se essentielles comme la
connaitre, et non pour devenir coach. Les raisons psychanalyse, lAnalyse

.. Transactionnelle et la

pour lesquelles elle choisit alors telle ou telle DML sont décrites au
approche thérapeutique relévent alors de facteurs chapitre10.

personnels .

Pour le propos qui nous concerne ici (I'exercice du métier de coach),
les criteres de choix d'une thérapie proviennent des éléments de
« conscience de soi » que je viens de développer. Vous y voyez que
chacun des modes de travail thérapeutique (thérapie individuelle,
thérapie de groupe, formations) permet de travailler certains domaines,
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mais qu'aucun n'apporte tout. Certaines thérapies individuelles (ainsi
que la psychanalyse) permettent d’expérimenter des domaines trés
utiles en coaching comme, par exemple, la relation a 'autorité, la
frustration et bien siir le transfert. Mais d'autres éléments indispen-
sables 4 un coach ne s’y apprennent pas ou peu : gestion de la recon-
naissance, conscience des processus, capacité a recevoir des feed-

back, gestion des divers types de personnalité, etc.

La perlaboration, c'est
le lent travail intérieur
qui permet & une
personne d'accéder a
des couches profondes
de sa personnalité.

Le terme est surtout
utilisé en psychanalyse
pour décrire la fagon
dont le patient accéde

4 linconscient.

Deux facteurs permettent alors au futur coach
d’orienter le choix d’'un mode thérapeutique :

la facon dont le thérapeute accueille le projet
professionnel de coaching et intégre le souci
de travailler les domaines de conscience de
s0i ;

la durée de travail auprés d'un méme théra-
peute. 1l est en effet essentiel de donner son
temps au cheminement intérieur et a une

certaine « perlaboration ».

3 MARS : DEVELOPPEMENT
PERSONNEL EN GROUPE

Je recois ce soir un mail en forward émis par I'ami d'un ami d'un
ami...

« Je vous fais part d’un projet de rencontres mensuelles, en week-end.
C’est un groupe de parole concernant I'amour, la sexualité et la spi-
ritualité. Il y sera proposé d'oser exposer sa vulnérabilité, ses peurs,
ses difficultés et d'écouter les résonances chez les autres, dans un
espace de liberté et d'amitié et de douceur. Il n'y a pas de préalable
pour en faire partie. On peut y venir seul ou en couple, ou avec des
amis. Je suis psychothérapeute et utilise un panel de thérapies autour
de la PNL, de I'analyse systémique et de la psychogénéalogie. Mon
intention est de proposer ici une approche complémentaire, basée sur
la cartographie des centres énergétiques de la tradition indienne, qui
est bien adaptée a un travail en groupe. »

Que dire de sessions telles que celle-ci pour le développement de
la personnalité en vue du métier de coach ? Danse, apprentissage
du «clown intérieur », rebirth, art-thérapie, les formules sont nom-
breuses. Elles ne sont pas a négliger car elles demandent en général
aux personnes quis’y engagent une forte implication. Elles peuvent
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donc permettre d'expérimenter, en dehors du cadre thérapeutique
incontournable, certains domaines comme la fagon d’aborder autrui,
les réactions face a divers types de personnalité, la confiance en soi,
la prise de distance relationnelle, le feed-back, la capacité de vide
intérieur ou l'expérimentation de son « génie », etc. Mais elles ne
peuvent pas suffire car d’autres domaines de conscience de soi, de
qualité d’étre et de vigilance, absolument nécessaires a la protection
du client, ne peuvent étre traités que dans un cadre thérapeutique.

12 MARS : PRENDRE SOIN DE SOI

La mise en place de I'école a demandé beaucoup de travail. Malgré
la fatigue, je dois continuer a exercer mon métier et, parfois, je pense
aux clowns qui entrent en scéne alors qu'ils viennent d’avoir une
dispute, d’attraper un rhume ou de perdre un

proche. Il leur faut néanmoins continuer a émou-
Je signale un excellent

voir leur public. Un boulanger peut continuer a « check-up » découvert

faire du bon pain méme s'il a des ennuis person- dans le livre de Pierre-

nels : il est seul face a son four. Mais pour un Jean de Jonghe : De
rofessionnel de la relation d’aide, sa propre e

P ’ prop vous étre le héros 7,

personne compte tellement que les choses se InterEditions.

passent différemment. Il faut prendre soin de

soi .

Prendre soin de soi : vitalité, santé, besoins de tous ordres.

Voici une recette : elle consiste a remplir réguliérement un « camet
de santé » de son état physique et psychologique permettant de faire
des « check-up» :

indiquer d'abord les éléments demandés habituellement en consul-
tation médicale (poids, sommeil, énergie générale, etc.) ;
indiquer ensuite la capacité de concentration et de mémoire, I"at-
tention au sommeil et autres éléments nécessaires au travail en
séance de coaching... ;
évaluer le taux d’activité des « démons » chéris du Crapaud (11
dort/Il géne/1l gdche la vie).
Suivant les variations et les dérives, prendre alors les mesures adé-
quates en « auto-ordonnance » (certains disent « auto-parentage »)
avec des mesures physiques et psychologiques. En cas de grande
difficulté, recourir aux amis, a la médecine, au lieu thérapeutique, a
la philosophie et, pour les croyants, a la priére.

429



Le métier de coach

21 MARS : NOUVEAU PRINTEMPS

A la fin de la semaine, nous accueillerons la premiére promotion de
I'Académie du coaching. Tout est prét.

INVITATIONS - RECOMMANDATIONS - QUESTIONS

Invitation aux coachs débutants

Avec bienveillance pour vous-méme, mais sans complaisance,
faites I'état des lieux de votre niveau de travail thérapeutique. Puis
prenez votre décision pour entreprendre ou reprendre un parcours

thérapeutique en vue de votre futur métier.

Recommandation aux prescripteurs
Demandez & un coach quel a été son parcours thérapeutique et un
exemple de ce qu'il y a appris pour le métier de coach.

Question aux coachs confirmés

Qu'avez-vous fait depuis un an pour étre plus au clair avec vos

zones de toute-puissance ?
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Les trois composantes
du métier de coach

LE CURSEUR

Pour comprendre ol est le probléme du elient

. e .
< >
e - Py
Coaching contré Coachingcantré Caoaching contré Coachingda
sur la parscnne sur la relation surle managemant diri geants

{ri vaa individuel} {nivaau {niveau du groupe) {niveau de la
interindividuel) st ructure)

LES COMPETENCES FONDAMENTALES

pour conduire "entretien en face 4 face

Analyser la demande - Elablir les contrats
Paser un diagnostic
Jongler avec les cadres de référence
Danser entre le contenu, e processus, et le sens
Accompagner bes changements et les deuils
Gérar le transfert et inviter 3 'sutonamie

LA PERSONNE DU COACH

Conscience de soi - Vigilance - Qualité d'gtre
Travail thérapeutique - Supervision

@ Frangois Délivré

.. sans oublier les éléments constitutifs de

toute relation d’aide : écoute, acceptation de la

personne et de son probleme, non-jugement,
liberté de décision de la personne aidée et

contrat d’aide.
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REFERENTS THEORIQUES
UTILISABLES EN COACHING

Il West pas nécessaire Il s’agit de référents théoriques qu’un
de connaitre tous ces coach peut utiliser :

modéles pour étre un coach

compétent, ni a fortiori les pour effectuer un diagnostic ;

maitriser. Lauteur prend i i . A

cependant parti en mettant pour intervenir aupres du client.

en gras les référents dont la A i oo

matirise thiorique et praticue La liste n'est pas limitative.

lui semble indispensable &

Les quatre colonnes de droite permettent de
séparer les niveaux de compétence.

lexercice du métier de coach.

TOUS COACHS

. peut . l'utilise
Par rapport aux référents ... N@ connait en parler couramment e @stun
ci-dessous, le coach... pas en soirée dans sa expert
mondaine pratique

Analyse de lademande
(chapitre 8)

Autonomie (management
situationnel de Hersey
Blanchard)

Autonomie (chapitre 14)

Cadre de référence ou
carte du monde (PML,

AT, sémantigue générale,
systémique) (chapitre 1)

Changemerts type 1et 2
(=ystémigue)

Changements (modéle
Hudson)
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Contenu, processus et
sens (chapitre 12)

Deuils (chapitre 14)

Contrat triangulaire
(Fanita English)

Jeux psychologiques
(chapitre 17)

Jeux sans fin (systémigue)

Messages paradoxaux
(systémigue)

Doubles contraintes
(Watzlawick)

Métacommunication
(chapitre 12)

Motivation

Pyramide de Maslow
(chapitre 3)

Echelle de Herzberg

Miveaux logiques de Dilts
(chapitre 14)

Patate chaude (AT)

Paosition « méta»
(chapitre 12)

Positions de vie (AT)

Zones d'incertitude
(Crozier, LActeur et le
Systéme)

Protection permission
(chapitre 14)

Recadrage (chapitre 12)

Signes de reconnaissance
(chapitre 14)

Annexes
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Synchronisation { PML)

Transfert et contre-
transfert (chapitre 14)

Zones d'intervention
(chapitre 12)

AMNALYSE
TRANSACTIONMNELLE

- Analyse structurale et
fonctionnelle des états du
moi

« Drrivers

- Injonctions.

» Méconnaissances

- Passivites

« Scénarios

- Impasses.

- Symbiose

- Transactions

Process Communication
- Besoins psychologiques

- Canaux de communication
- Perceptions du monde

- Séquences de détresse

- Types de personnalité

MBTI
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- Types de personnalité

- Dominante, secondaire,

tertiaire, inférieure
ENNEAGRAMME
PNL
= VAK
- Métaprogrammes
- Association, dissociation
- Matching/mismatching
TMS
PSYCHANALYSE
- Transfert
- Contre-transfert
- Refoule ment
. Stades de |a libido

- Premiére et seconde
topiques

- Perlaboration
GESTALT

- Champ

- Contact

- dwareness

g
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COACHS DE MANAGERS ET DIRIGEANTS

- peut
Par rapport aux référents e NE connait en parler
ci-dessous, le coach... pas en soirée
mandaine

Une approche de la
culture

Enveloppes d'identité DIP
DIE DIR DIC (V. Lenhardt)

Gestion des frontiéres
(chapitre 18)

Une approche de
leadership

Régulation (chapitre 17)

Stades de développement
d'un groupe (chapitre 19)

Niveaux de management
(chapitre 18)

Structuration du temps
relationnel (chapitre 18)

Une théorie
organisationnelle (par ex.
le schéma helvétique du
chapitre 15)

INVITATIONS - RECOMMANDATIONS - QUESTIONS

Suggestion aux coachs qui débutent
Etablir votre liste.

Recommandation aux prescripteurs

v l'utilise
couramment
dans sa

pratique

Demander & un coach la liste des concepts qu'il maitrise.

Question aux coachs confirmés

Quiétes-vous capable denseigner & des coachs débutants ?
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BIBLIOGRAPHIE
DE Mr ET Ms COACH

Il'y a plusieurs fagons d’éablir une bibliographie. La premiére est de
ne pasen établir du tout. Cela éveille le soupgon : un auteur qui ne cite
pas ses sources est-il crédible ? La deuxiéme est d'en faire une « mini
mini » parce que I'éditeur en exige une. Le lecteur peut estimer que
c'est un peu chiche. La troisigme est de citer toutes ses sources et I'on
aboutit & une liste impressionnante. Le lecteur est rassuré : I'auteur
est une grosse téte. Mais de toute fagon, le probléme demeure : qui
se sert ensuite de la bibliographie pour se procurer et étudier tel ou
tel ouvrage qu’elle cite ?

Pour avoir donné a de multiples personnes de multiples listes biblio-
graphiques depuis de multiples années, la question posée a I'auteur
est toujours la méme : que recommandez-vous 7 Répondre est difficile,
car cela 'oblige a prendre position et done le renvoie a la connaissance
imparfaite des ouvrages qu’il cite ainsi qu'a la nature partiale de ses
choix. Je m’y risque pourtant, en présentant cette bibliographie com-
mentée qui comprend trois volets : 'un sur le coaching proprement
dit, le deuxiéme sur la partie gauche de la regle (approches psycho-
logiques) et le troisiéme sur la partie droite de la régle (coaching de
managers et de dirigeants).

Par ailleurs, les ouvrages qui comportent le nom de « coaching » dans
leur titre sont de qualité extrémement diverse, Certains tablent sur la
mode du mot pour traiter de techniques de développement personnel
ou de management, parfois avec bonheur et parfois avec esbroufe.
D’autres effectuent des considérations générales sur esprit du coa-
ching. Quelquefois, les livres qui paraissent reprennent en grande
partie d'autres livres déja parus.

OUVRAGES DE BASE SUR LE COACHING

Le Guide du coaching de John Whitmore, ouvrage qui a lancé le coa-
ching aux Etats-Unis et introduit la notion de sens (Maxima), ainsi
que The Tao of Coaching de Max Landsberg (Profile Business).
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Les Responsables porteurs de sens de Vincent Lenhardt (Insep Editions,
1992). Un grand classique.

Coacher d'Olivier Devillard, un ouvrage sur le coaching de person-
nalités (Dunod).

Je recommande également les ouvrages de la collection « Le Métier de
coach » publiés chez Eyrolles sous la direction de Frangois Delivré :
Cas de coaching commentés de Sylviane Cannio et Viviane Launer ;
Coacher pour la premiére fois de Francois Delivré, Francois Souweine,
Noélle Philippe (Académie du Coaching) : I'examen détaillé de sept
cas de coaching ; Coacher avec U'analyse transactionnelle de Daniel
Chemet ; Le Marketing du coach de René David Hadjaj.

Sawoir étre coach de Reine Marie Halbout (Eyrolles).

Le Coaching de Chantal Higy-Lang et Charles Gellman, un ouvrage
qui integre la gestalt (Editions d’Organisation).

Le Manager coach de Bénédicte Gautier et Marie-Odile Vervisch, qui
traite de la composante « coach » du métier de manager (Dunod).

Par ailleurs, depuis la deuxiéme édition en 2004, plusieurs ouvrages
geénéraux sont parus, collectant des articles de plusieurs coachs : Le
Grand Livre du coaching sous la direction de Chavel, Bournois, Filleron
(Eyrolles), Le Grand Livre de la supervision sous la direction d'Emilie
Devienne (Eyrolles), ou encore Le Dictionnaire des coachings sous la
direction de Angel, Amar, Devienne, Tancé (Dunod).

LES APPROCHES PSYCHOLOGIQUES

Analyse transactionnelle

Plusieurs livres récents et fort bien faits sont parus ces demiéres
années sur I'analyse transactionnelle :

Le Grand Livre de Uanalyse transactionnelle de France Brécard et
Laurie Hawkes (Editions d’Organisation, 2008), comparable au grand
classique du Manuel d’analyse transactionnelle de lan Stewart et Vann
Joines (InterEditions, 1991).

A signaler également :

Les livres d’Agnes Le Guernic : LAnalyse transactionnelle, pour rmieux
se connaitre et améliorer ses relations (Dunod, 2011) et Etats du moi
(Dunod, 2004).
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S'entrainer a4 Uanalyse transactionnelle au quotidien de Christine
Chevalier et Martine Walter (InterEditions).

L'excellent livre de Francois Vergongeanne : Coacher groupes et orga-
nisations avec la théorie organisationnelle de Berne qui approfondit
trés bien ce qui est dit dans ce livre sur la TOB.

Voici quelques autres livres plus anciens sur I'AT :

L'Analyse transactionnelle, outil de communication et d’évolution
d'Alain Cardon, Vincent Lenhardt, Pierre Nicolas (Editions d’Orga-
nisation, 1983).

Le Pouvoir de négocier de Francois Delivré (InterEditions, 1994).
Le triple Mot de Gysa Jaoui (Robert Laffont, 1986).

Transactions de Gysa Jaoui et Marie-Claude Gourdin (InterEditions,
1982).

L'analyse transactionnelle de Thierry Pauchant (Editions
d’Organisation).

Jeux de manipulation d'Alain Cardon (Editions d'Organisation).
Pour ceux qui souhaitent approfondir :

Que dites-vous aprés avoir dit bonjour d’Eric Berne (Tehou).

Des scénarios et des hommes de Claude Steiner (Epi).

Des jeux et des hommes d’Eric Berne, (Stock).

Transactionnal Analysis in Psychotherapy d'Eric Berne (Grove Press).
L’Age adulte de Raymond Hostie (InterEditions).

Naitre gagnant de Muriel James et Dorothy Jongeward (InterEditions).

Gagner dans Uentreprise de Dorothy Jongeward et Philip Seyer
(InterEditions).

Grandir de Claudie Ramond (Erés).

La collection des Actualités en analyse transactionnelle regorge d’en-
seignements pratiques et d'éléments théoriques. Les articles les plus
intéressants ont été publiés dans les Classiques de "analyse transac-
tionnelle (CIFP, Belgique).

Ennéagramme

Les deux ouvrages sur I'ennéagramme que j'ai eu entre les mains
sont écrits par des experts en PNL : Coachez votre équipe de Pierre
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Longin (Dunod) et L'Ennéagramme de Tenebaum, Laugero et Cavé
(InterEditions)

Livres parus récemment :
L'Ennéagramme de René de Lassus (Marabout, 2013).
ABC de l'ennéagramme d’Eric Salmon (Grancher, 1997).

La Force de 'ennéagramme d’Helen Palmer et Paul Brown (Inter
Editions, 2013).

MBTI

Peu d’ouvrages existent en langue francaise. Je me suis référé a celui
de Cauvin et Cailloux : Les Types de personnalité (ESF). De multiples
ouvrages en langue anglaise sont consacrés au MBTL

Programmation neurolinguistique (PNL)

Il n'est pas facile de trouver un bon livre sur la PNL. Elle se vit et
s'apprend par la pratique plus qu’elle ne s’écrit. Je me suis surtout
appuyé sur Sources et ressources de la PNL (InterEditions), d’Antoine
et Danielle Pina, qui fait le lien avec plusieurs autres approches.

Autres grands classiques de la PNL :

Les Secrets de la communication de Bandler et Grinder. La PNL par
ses fondateurs (Le Jour Editeur).

Derriére la magie d’Alain Cayrol et Josiane de St-Paul (Dunod).
Influencer avec intégrité de Génie Laborde (InterEditions).

Un cerveaun pour changer de John Grinder et Richard Bandler,
InterEditions.

Mozart et Disney, Stratégies du génie Robert Dilts (La Méridienne).
La Stratégie de la PNL en entreprise de Patrick Sary (Retz).

Process Communication

L'ouvrage le plus documenté sur le modele de la Process
Communication de Taibi Kahler est Comment leur dire ? de Gérard
Collignon (InterEditions).

L'auteur a présenté un résumé du modele PCM dans Le Pouvoir de
négocier (Inter Editions).
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Ouvrages récents : Process Com de Laurent Limousin-Legrand
(Jouvence) ; Coacher avec la Process Communication de Gérard
Collignon et Pascal Legrand (InterEditions) ; Comprendre et pratique
la Process Communication de Bruno Dussolier ; Process Com pour les
managers de Christina Becquereau (Editions Organisation) ; La Process
Com de Patrice Dubourg (Eyrolles] ; La Process Communication de
Jérdme Lefeuvre (InterEditions).

Systémique

L'ouvrage de base sur la systémique relationnelle reste I'incontour-
nable Une logique de la communication, de Paul Watzlawick (Seuil)
ainsi que Changement, paradoxe et psychothérapie de Watzlawick,
Weakland et Fish (Seuil) En ce qui concerne les bases méme de la
systémique, le lecteur peut se reporter au Macroscope du pionnier Joél
de Rosnay (Seuil) et, pour ce qui a trait a lentreprise, aux ouvrages
de Peter Senge : La Cinguiéme Discipline et La Danse du changement
(First). Un ouvrage assez connu se référant a 'école de Palo Alto
est Du désir au plaisir de changer de Frangoise Kourisky-Belliard
(InterEditions).

Signalons aussi les livres de Jacques-Antoine Malarewicz : Systémique
et entreprise (Village mondial), La Supervision en thérapie systémique
(ESF), Réussir son coaching (Pearson) et celui de Marc Edmond et Picard
Dominique L'Ecole de Palo Alto (Retz), qui présente dans sa partie finale
une étonnante comparaison de la systémique et de la psychanalyse.

Gestalt

L'ouvrage de base est La Gestalt, therapie du contact, Serge et Anne
Ginger (Hommes et Groupes). Je me suis aussi inspiré de La Gestalt-
thérapie de Jean-Marie Robine (Bernet Danilo).

Autres approches

Le lecteur qui veut se documenter sur le DSM-IV peut lire Cormnment
gérer les personnalités difficiles de Francois Lelord et Christophe
André, un livre clair sur les diverses pathologies (Odile Jacob), ou le
Mini DSM-IV (Masson). Le best-seller de Marie-France Hirigoyen, Le
Harcélerment moral (Syros) donne des repéres clairs et éthiques face
aux pervers, de méme que Les Pervers naictssiques de Jean-Charles
Bouchoux (Eyrolles).

En ce qui concerne la psychanalyse, les auteurs sont si nombreux
que je préfére ne pas prendre position : Didier Anzieu, Mélanie
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Klein, Max Pages, Jung, Adler... Les livres du bon docteur Sigmund
se lisent toujours avec autant de plaisir, en particulier La Technique
psychanalytique (PUF) citée dans cet ouvrage. Je me suis amplement
servidans cet ouvrage du Dictionnaire de la psychanalyse d’Elisabeth
Roudinesco (Fayard).

Les coachs intéressés par les niveaux logiques de Dilts peuvent
lire Coachez votre équipe de Pierre Longin, déja cité a la rubrique
ennéagramme.

Jane Turner et Bernard Hevin se sont inspirés du modéle de change-
ment du Hudson dans Construire sa vie adulte (InterEditions).

MANAGEMENT ET DIRECTION D’ENTREPRISE

Un coach de managers et dirigeants pourra difficilement se passer de
quelques ouvrages de base et en premier lieu Les Respornsables porteurs
de sens de Vincent Lenhardt (Insep Editions), déja cité. 1 y adjoindra les
livres d’Alain Cardon : Le Manager et son équipe sur la gestion des
frontieres, Dévider en équipe sur les régles de fonctionnement, Profils
d"équipe et cultures d"entreprises (Editions d’Organisation).

Stratégie, culture décision, identité, de Strategor, est un livre complet
sur les divers aspects de stratégie d’entreprise (Inter Editions).

Je révére d’autres ouvrages de management qui sont plus de « culture
générale » :

Engagements, espoirs, réves de Jean-Luc Godard et Vincent Lenhardt,
un « mix » d"économique et de psychosociologique (Village mondial).

Cent ans de managemert! de Bruno Jarosson, sur I'histoire de la pensée
managériale (Dunod).

Management, aspect humain et organisationnel d'Aubert, Gruére,
Jabes, Laroche et Michel est un (gros) livre sur les aspects humains
et organisationnels du management qui fait curieusement la portion
congrue aux approches de « processus » et insiste sur des développe-
ments plus universitaires (PUF).

La Sociologie des organisations de Bernoux : une approche solide et
avec de nombreux cas (Seuil).

Ethique et management de Blanchard et Peale. Un livre sur I"éthique,
avec le simplisme et le pragmatisme américain, pour le meilleur et
pour le pire (Editions d’Organisation).
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L’Entreprise a I'écoute (InterEditions) et L'Acteur et le Systéme (Seuil)
sont deux livres fondamentaux de Michel Crozier.

Invitation a une philosophie du management de Bruno Jarosson.
L'auteur 8’y délecte a relever les paradoxes du management moderne
(Calmann-Lévy).

Le 360 de Lévy Leboyer (Editions d’Organisation)

Le Manager intuitif de Myriam Le Saget : efficacité de 'intuition,
réconciliation de la raison et des émotions (Dunod).

Le Pouvoir dans les relations guotidiennes de Jean Louis Muller
(Hommes et Techniques).

La Quéte du sens de Peters et Austin. Ecrit par plusieurs auteurs, ce
livre effectue une critique intéressante des démarches managériales
actuelles (InterEditions).

Par respect pour les auteurs cités, je citerai enfin quelques livres qui
m’ont servi pour rédiger cet ouvrage :

Question de temps, de 'auteur (InterEditions, 2002).

Les Larmes de Sanithac, également de 'auteur (épuisé).

Le Chemin de Charles, encore de I'auteur.

Comment identifier les futurs managers ? de Louis Sahuc (INSEP Editions).

Mais comment peut-on étre manager ¢ de Jacques Piveteau (INSEP
Editions).

Harry Potter i Uécole des sorciers de J.K.Rawling (Gallimard, « Folio
jeunesse »).

Les mains du miracle de Joseph Kessel (Gallimard).

Ce Dieu absent qui fait probléme de Francois Varone (Le Cerf).
Louis XI de Paul Murray Kendall (Fayard).

Le Théoréme du perroguet de Denis Guedj (Seuil).

Logique, informatique et paradoxes de Jean-Paul Delahaye (Belin).

Avec la troisieme édition de ce livre Le Métier de Coach, nous sommes
en 2013 et je me réjouis de "écho trés favorable qu'il continue a
susciter.
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A PROPOS DE LAUTEUR

Pourquoi suis-je devenu « coach » 7 A y bien regarder, c’est un
concours de circonstances assez étrange car, lorsque je pris en 1990
la décision de quitter le Gaz de France aprés dix-sept ans de bons et
loyaux services, jignorais le mot. Javais éé tour a tour ingénieur
puis directeur de projet, responsable des stations de compression
et stockages souterrains et cadre dirigeant pour la coopération avec
I'Algérie. Les circonstances de la vie et le goiit de 'indépendance
m’avaient invité a effectuer un radical changement de métier en deve-
nant formateur dans le domaine des relations humaines. J'imaginais
que je pourrais devenir un « consultant » dans ce méme domaine
méme si je ne savais pas bien ce que recouvrait ce métier (hormis
celui de consultant expert technique). Alors, coach !

Je ne savais rien du coaching, n’ayant que peu de godt pour I’actualité
sportive qui commencait a utiliser le mot.

Autour de moi, certains me pressentaient pourtant quelque talent a
effectuer des interventions personnalisées en entreprise. Je leur fis
confiance. Peut-étre s’appuyaient-ils pour étayer leur intuition sur
la double compétence que j'avais patiemment acquise : celle d'un
ingénieur grandes écoles jointe a celle de 'expert en « processus »
que j'étais devenu a la suite d'un long apprentissage en Analyse
Transactionnelle. Lorsque je rencontrai Vincent Lenhardt en 1991,
j"étais done presque mr. Il m'invita a suivre d'emblée sa formation
au coaching, mais je préférai attendre un an car je n’avais pas assez
d’affaires pour apporter des cas concrets.

En 1992, je découvris donc le coaching et fus conguis : ¢’était un
métier pour moi, fait ala fois d’écoute et de réflexion, de recours a des
modeles pertinents et de confiance en sa propre intuition. Je me mis a
faire des coachings « batards » avec quelques clients au cours d'inter-
ventions dans lesquelles je mélais allégrement suivant les occasions
le coaching individuel et le coaching d’équipe, I accompagnement de
projets opérationnels et parfois méme un travail de conseil. Puis, en
1995, vinrent les premiers coachings « purs » et, depuis, cette partie
de mon métier n'a pas cessé de croitre.

En 1997, je fus contacté par un groupe de consultants qui souhaitaient
fonder une société de coachs professionnels et acceptai d'étre membre
fondateur de la naissante Société francaise de coaching. I'y découvris
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un autre visage du métier, beaucoup plus « centré sur la personne »
et traitant moins de 'accompagnement professionnel des managers.
Je quittai cette association en 1999, esprit plein d’interrogations sur
la nature du coaching et sur les compétences nécessaires a I'exercice
du métier.

Le lecteur connait la suite de I'histoire, telle qu'elle est racontée au
début de ce livre.
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BONUS

L'usage des « bonus » s’est répandu dans la production cinémato-
graphique. 1l consiste a présenter, a coté de I'ceuvre principale, des
compléments d’information, des interviews ou encore le making
of qui retrace les événements marquants de la création sous forme
humoristique.

Vous trouverez ici quelques « bonus » 4 ce livre, essentiellement des
conférences que I'auteur a pu prononcer depuis sa parution en 2002,
La plupart sont sous forme écrite, certaines sont sous forme audio
ou vidéo.

Comme I'ouvrage est déja relativement gros, ces ajouts sont édités a
part et I'accés se fait a partir du site Internet de I'auteur. Les lecteurs
peuvent y accéder via un lien Internet ou directement par flashcode,
s'ils disposent d’'un smartphone ou d’une tablette électronique. La
procédure alors est extrémerment simple : taper « flashcode » dans un
moteur de recherche, télécharger I'application correspondante puis
pointer « I'ceil » de I'appareil électronique qui méne directement a la
page internet des « bonus ».

Lien Internet des « bonus » : http://bit.ly/193LyOr

Acces direct par flashecode :

Les bonus

LA LEGITIMITE DE COACH (COMPLEMENT AU CHAPITRE 2)

La légitimité professionnelle est une question fréquente chez les
coachs qui débutent : de quel « droit » un coach peut-il aider un
client 7 — La question concerne aussi I'ensemble de la profession :
de quel « droit » prétend-elle avoir droit de cité parmi les métiers de
relation d’aide ?

L'auteur distingue quatre sources de légitimité : donnée, objective,
attribuée et prise.
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SOCRATE, JACOTOT, LA MAIEUTIQUE ET LE COACHING
(COMPLEMENT AU CHAPITRE 3)

Le coach est-il un « accoucheur » au sens de la maieutique de Socrate ?
Mais Socrate lui-méme était-il un véritable accoucheur ou avait-il son
idée en téte en philosophant avec autrui ? Dans la ligne de Socrate,
est-il possible d'étre un « maitre ignorant » selon I'esprit d'un autre
pédagogue du xvi® siecle, Joseph Jacotot ?

ROLE DE COACH DU MANAGER (COMPLEMENT AU CHAPITRE 3
- FORMAT TEXTE)

Un manager n'est pas un professionnel du coaching mais il peut
endosser parfois un « réle de coach » en offrant a ses collaborateurs
un espace de parole, afin que ceux-ci trouvent eux-mémes leurs solu-
tions — L'exercice de ce rdle demande quelques précautions.

L'IDEOLOGIE DU COACHING (COMPLEMENT AU CHAPITRE 3)

Le coaching a une visée humaniste selon laquelle il est possible d aider
quelqu'un a grandir en autonomie. Comment se fait-il alors que le
coaching séduise a ce point les entreprises qui, elles, s'insérent dans
un systéme centré sur 'économique ? Lauteur évoque les grandes
croyances collectives de la nouvelle profession de coach et clarifie les
possibles ambiguités que rencontrent les coachs.

L'IDENTITE PROFESSIONNELLE (COMPLEMENT AU CHAPITRE 5)

Notre identité professionnelle est-elle cohérente ? Comment changer
d’'identité lorsque celle-ci ne convient plus ? Les quatre paradoxes de
I'identité — Les éléments constitutifs de I'identité — Problématiques
identitaires d’un client — Etapes identitaires d’un coach.

MECONNAISSANCES ET RECADRAGE (COMPLEMENT AU
CHAPITRE 8)

Présentation compléte de deux concepts importants utilisables par les
coachs en séance : les méconnaissances (issues de l'approche Analyse
Transactionnelle) et le recadrage (issu de la PNL) — Liens entre les
deux approches et usage concret en coaching.

LE DON DES ETOILES (COMPLEMENT AU CHAPITRE 10 —
LA COMPOSANTE « HEROIQUE » D'UNE PERSONNALITE)

Extrait du Chemin de Charles, de |'auteur (Ed. La Bohéme, 2000). Le
récit imaginaire du 24 mai 1940, jour de la nomination de Charles
de Gaulle au grade de général de brigade. C'est I'occasion, pour son
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officier hiérarchique supérieur, d'évoquer sans ménagement la carriere
militaire du futur chef de la France Libre.

PRINCE-CRAPAUD-MASQUE [COMPLEMENT AU CHAPITRE 10 -
FORMAT AUDIO - 1 H 30)

Emission de radio sur le « schéma d’identité », sous forme d’in-
terview de I'auteur — De nombreux compléments sont apportés.
Présentation systématique des personnages (prince, crapaud, masque,
héros, sorciere, duégne) et explicitation des processus que vivent ces
personnages.

Lien Internet : http://bit.ly /111748t

Acces direct par flashcode :

LHOMME MEFIANT [CDMP[EMENT AU CHAPITRE 10 -
FORMAT VIDEO SUR YOUTUBE)

Un conte vidéo sur les personnalités méfiantes : I'histoire d'un homme
qui, pour rendre son ceeur insensible, se fait greffer un ceeur de métal
(5 minutes).

Lien Internet : http://bit.ly/KCDIgQ

Acces direct par flashcode :

SAGESSE ET COACHING (COMPLEMENT AU CHAPITRE 12)

Le sage : un mythe avec des caractéristiques assez précises. Les
trois sources de l'autorité de sagesse — Liens entre sagesse et coa-
ching — Etre sage : un idéal pour les coachs ? — La tentation de la
toute-puissance.
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« CERTAINS DISENT ET MOI JE CHANTE... » (COMPLEMENT AU
CHAPITRE 19)

L'impressionnante gestion du temps de Charles de Gaulle a Bordeaux
du 16 au 17 juin 1940. Le récit, de style épique, est extrait du Chemin
de Charles, de 'auteur.

LA POSTURE DE COACH (COMPLEMENT AU CHAPITRE 23)

Les deux postures : intérieure et extérieure — La posture : masgue ou
naturel ? — Soyez vous-méme ? — L'énergie professionnelle — Ce que
voit et ne voit pas le client — Spécificités de la posture en coaching —
Les difficultés des débutants — La question de la cohérence du coach.

LE PERMIS A POINTS DU COACH (LE DECRET IMAGINAIRE)

« I est institué un permis de 12 points pour chague coach... Erreurs
banales : retrait d'l point... Erreurs sérieuses, 2 points... Erreurs
graves, 3 points... Erreurs trés graves, 4 points. Sans compter les
erreurs “honteuses™ ! »

Le texte du décret donne des exemples d'erreurs dans chaque cas.
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maux du coaching ;

le groupe Insep Consulting et les promotions de coachs auxquels
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Pour la deuxiéme édition (quatriéme partie)

De nombreux éléments de la seconde édition proviennent d'un tra-
vail collectif avec Frangois Souweine et Noélle Philippe. La création
de I'Académie du coaching fin 2003 nous a permis, entre autres, de
réfléchir a plusieurs questions que se pose actuellement la profession,
en particulier :

I'intérét et le niveau du travail thérapeutique nécessaires a un
coach pour exercer correctement son métier;

la spécificité d'un coach en entreprise.
Merci aux autres personnes qui m'ont aidé pour la seconde édition :

Guy Chanteux, Kathleen Dameron, Marie-France Fulhaber, Frangoise
Koch, Agnés Martin, Patricia Stourm, Guy Valentin.

Héléne Reuss, comme elle I'a fait pour tous mes ouvrages, a procédé
a une ultime et attentive vérification.

Le dessin du schéma d'identité est di au « génie » du docteur Jacques
Delivré.

Merei enfin a toutes les personnes qui m'ont fait confiance pour les
accompagner en coaching, les former au métier ou les superviser.

Pour la troisiéme édition

La patiente relecture de ce livre, plus de dix ans aprés sa premiére
parution, me convaine qu'il n’a guére pris de rides et je m’en réjouis.

Je remercie done tous ceux et celles que j'ai croisés depuis lors sur
le chemin du coaching :

les éleves de I'Académie du Coaching qui ont suivi une formation
professionnelle selon deux grands critéres pédagogiques : I'exi-
gence et la bienveillance ;

les clients en entreprise qui m’ont fait confiance pour les coacher ;
les nombreux coachs que j'accompagne en supervision et dont les
cas professionnels continuent de me faire réfléchir sur le contenu
et les contours du métier ;

les personnes qui sont venues écouter mes conférences et celles
qui, régulierement, m’envoient des mails de reconnaissance. C'est
aussi a leur attention que j'aiinclus, en « bonus » a ce livre, I'acceés
au texte oua I'audio de quelques conférences que j'ai pu prononcer
sur le coaching professionnel.
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NOTE DE U'EDITEUR POUR
LA TROISIEME EDITION

Le Métier de coach, paru en 2002, réédité en 2004, est devenu une
référence majeure de cette nouvelle profession. Il était devenu néces-
saire de 'actualiser et c’est ce que vise cette troisieme édition publiée
en 2013,

La mise en pages a été complétement rénovée pour permettre une
lecture encore plus aisée.

Enfin, des compléments significatifs ont été apportés par I'auteur :
le texte de plusieurs conférences sur le coaching, prononcées essen-
tiellement devant des publics de professionnels et retranscrites sous
forme de texte, d’audio ou de vidéo.

Comme l'ouvrage était déja relativement gros, ces conférences et
autres ajouts sont présentés a la fin du livre sous forme de « bonus ».
Les lecteurs pourront y accéder via un lien Internet ou directement
par flashcode, s'ils disposent d'un smartphone ou d’'une tablette
électronique.
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