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Préface

Raymond Domenech

En général, je préfère les romans aux essais. Écrire sur le coaching est un pari risqué, car rien ne remplace l’expérience vivante et directe de la relation humaine : en entreprise comme dans le sport de haut niveau, l’écueil du livre de recettes ou de l’autosatisfaction n’est jamais bien loin. A contrario, mon expérience me conduit à témoigner ici à partir d’une conviction profonde : le coaching est une profession à part entière qui mérite une réflexion croisée entre praticiens et théoriciens du développement humain. Certes, le football professionnel n’est pas une entreprise comme les autres, mais je ressens beaucoup de points communs entre nos deux mondes, au-delà de l’homonymie qui nous lie.

D’une part, on ne devient pas coach par hasard : pour moi, cela fut une vraie vocation, dès le début de ma carrière. Connaissant mon univers, parce que j’ai été joueur et parfois remplaçant, je peux comprendre de l’intérieur les joueurs que je sélectionne et les entraîneurs dont je supervise les formations. Je crois qu’un coach a besoin de cette conscience partagée avec son coaché pour être crédible. En entreprise aussi, me semble-t-il, le coach voit les enjeux cachés du business parce qu’il est à la fois à l’extérieur du terrain et à l’intérieur de la logique propre des décideurs.

D’autre part, le coaching suppose un dosage subtil entre intimité et performance. Avec nos joueurs, je veille constamment à faire des ponts entre leur vie privée et leur quotidien professionnel. La vie privée influe sur le quotidien professionnel. À travers les deux, je dois sentir leurs fragilités et leurs ambitions. Je devine leurs fragilités et leurs ambitions. Il est essentiel que tout le staff cultive avec les athlètes une relation faite d’affectivité et d’exigence, car l’équilibre individuel conditionne la performance du collectif. Avant comme après les matchs, nous entretenons un esprit combatif autour d’une organisation de jeu sans
faille et du sentiment de participer à une aventure qui nous transcende : le maillot français est un vrai choix, un acte citoyen presque. Je crois qu’en entreprise également, la motivation s’enracine dans un sentiment d’appartenance ; le coaching permet de donner un sens à l’action, en harmonie avec les valeurs profondes des équipes.

Enfin, le coaching suppose un espace de réflexion et pas seulement d’action. Je crois qu’en tant que coach, on ne laisse rien au hasard : c’est un art subtil, alliant une intense préparation de jeu et une intuition tactique, une compréhension de la psychologie de l’autre et une intériorisation rigoureuse, notamment pour se protéger de la pression extérieure. Par-delà la diversité des pratiques, le coaching est affaire de professionnels, avec des outils spécifiques et des méthodes pluridisciplinaires qui forment un tout cohérent et accessible. La parution du Grand Livre du Coaching signale la maturité des acteurs de l’accompagnement de la performance. Le sport comme l’entreprise ont tout à y gagner.

Je ne crois pas que l’on s’improvise coach : on s’y initie peut-être en nourrissant une passion personnelle, on s’y entraîne sûrement par une discipline de travail. Dans un match de football comme dans une tragédie classique, le sort est scellé dès les cinq premières minutes. Seul le coaching nous donne les moyens d’influer le cours des choses et donne un sens à la victoire comme à la défaite. Un tel défi méritait bien un ouvrage de référence. Le voici, à l’usage de tous les passionnés de la vie. À lire comme un roman !

Raymond DOMENECH

Sélectionneur national

de l’équipe de France de football





Introduction générale

Le livre de la maturité

Désormais, le mot « coaching » ainsi que les pratiques qu’il désigne se banalisent en France. Dans le même temps fleurissent les labels de certification, les syndicats professionnels et les instituts de formation qui revendiquent tous l’exclusivité d’une posture ou la propriété d’un champ d’activité. Cet ouvrage est né d’un besoin de clarification manifesté par les managers, les acteurs de la fonction ressources humaines et les consultants eux-mêmes, qui se perdent dans le foisonnement des acteurs et des significations associées au vocable du coaching.



• Qu’est-ce que coacher veut dire ?


• À quelle réalité de la vie de l’entreprise le coaching répond-il ?


• Que nous disent les coachs de leur pratique et de leur rôle dans la vie économique et sociale ?



Le Grand Livre du Coaching fait le point sur les formes d’accompagnement de la performance individuelle en entreprise. Loin d’une clinique du travail ou d’une science de l’accommodement des nouvelles contraintes professionnelles, le coaching se révèle aujourd’hui comme un lieu majeur de refondation du sens en entreprise, et du rapport à autrui en général.

Derrière la diversité des méthodes, des techniques et des pratiques observées en France et en Europe, il y a un même corpus théorique et symbolique sur le développement des hommes en entreprise. L'enjeu est de taille : faire du coaching une discipline en sciences de gestion, répondant de ses fondements, de ses promesses et de ses limites. Réunissant les contributions originales de 40 spécialistes français et étrangers du coaching – praticiens, prescripteurs, managers, formateurs, chercheurs et universitaires –, cet ouvrage trace pour la première fois les contours d’une conception unifiée du coaching.





L'entreprise comme lieu commun

Le coaching est né avec le paradigme utilitariste, lui survivra-t-il ? Sans angélisme ni diabolisation, force est de constater que l’entreprise est le lieu où « ça se passe » ; dans la société postindustrielle, elle est le théâtre quotidien de construction et de désunion des liens affinitaires et des jeux de pouvoir, des projets individuels et des identités sociales. L'entreprise est aussi un nouveau modèle d’institution symbolique, une communauté de sens et de création de richesses qui se pose comme référent culturel mondial incontournable. C'est dans cet espace voué à l’efficacité économique que s’inscrit le coaching. Sans enjeu professionnel, le coaching consiste en du développement personnel. Est-il un alibi, un remède ou un symptôme de l’entreprise ?

La pratique du coaching s’est fortement banalisée, mais son usage est modéré dans les grandes entreprises françaises (Philippe Vernazobres). Mais ce n’est plus une démarche taboue, mi-sanction mi-privilège. Elle se généralise à des situations professionnelles de plus en plus variées et concerne des strates de plus en plus larges de l’encadrement. Certaines entreprises furent pionnières en la matière : intégré au management d’équipe et à la performance du business, le coaching est un outil de développement managérial individuel à l’écoute des besoins des clients internes (Charles de Testa).

Pour que le coaching émerge en entreprise, encore faut-il que celle-ci voie dans ses collaborateurs des potentiels à développer et un capital sur lequel investir ; le coaching est un outil qui ne peut se greffer sur les politiques de ressources humaines nonobstant la sophistication de celles-ci et la maturité de la culture managériale qui l’accompagne. Du point de vue du DRH, l’usage du coaching suppose donc que les hommes ne sont pas des ressources : ils ont des ressources humaines (Michel Perchet). Ainsi, de façon encore plus élaborée, le coaching peut devenir l’outil central du développement du leadership pour les acteurs de la filière RH, notamment pour le développement des cadres à haut potentiel (Hervé Borensztejn). En particulier, certains DRH voient dans le coaching une pratique pouvant imprégner l’entreprise pour responsabiliser leurs collaborateurs, au-delà du cas individuel du responsable hiérarchique à coacher (Catherine Chouard).

Mais le coaching n’est pas uniquement voué à la performance économique ; il concerne aussi l’épanouissement personnel du client. Ceux qui l’ont vécu en témoignent : le coaching concilie un cadre contractuel avec l’entreprise, et un
cadre symbolique préservant l’intériorité de la personne (Virginie Galtier). Dans cet entre-deux matériel et immatériel peut se déployer, pour la personne coachée, la compréhension des aléas de sa vie professionnelle (Patrick Monxion). Le coaching représente alors un moment suspendu loin de l’agitation professionnelle ; il répond à l’envie de la personne coachée de faire une pause pour éclairer ses propres choix (Marie-Thérèse Berling). Choisir en conscience pourrait résumer la finalité d’une telle démarche, qui semble s’apparenter à une psychologie élargie de l’entreprise.






Un espace propre entre conseil et thérapie

Le coaching est-il une thérapie pour personnes en bonne santé ? Ou bien est-il une alternative à la psychothérapie classique ? En réalité, le coaching dessine peu à peu un champ professionnel propre, entre le conseil en management, d’une part, et la thérapie, d’autre part.

D’une certaine façon, le coaching est une mise en responsabilité qui répond à un appel à l’aide, voire à l’entraide quand il s’agit de coaching d’équipes (Antoine de Montabert). À l’instar d’une thérapie de groupe et d’une intervention de conseil-expert, par son implication bienveillante, le coach lève des obstacles à l’intelligence collective en mettant en lumière les filtres individuels de chacun (Pierre Barrère). De ce point de vue, toute situation de coaching comporte probablement une dimension thérapeutique (Jean Touati). La frontière ténue entre narcissisme positif et narcissisme négatif, chez les dirigeants en particulier, en est un autre exemple (Bénédicte Haubold).

Mais le coaching relève d’une vision systémique de l’organisation et de ses membres, où le changement advient de l’intérieur, en donnant à chacun les moyens de résoudre lui-même les situations paradoxales qu’il vit (Françoise Kourilsky). Plutôt qu’un conseil en problem solving ou une thérapie orientée solution, le coaching consiste en un apprentissage : apprendre à cheminer et à être libre, simplement et humblement (Vincent Piazzini). Et tout coaching repose sur la faculté d’apprendre en permanence, qui est au cœur de l’efficacité individuelle, collective et organisationnelle (Alain Gauthier). Certains praticiens défendent la position suivante : puisque le coaching travaille sur nos représentations, il n’est pas sûr que sortir de la dépendance envers nos croyances soit toujours la meilleure solution (Yvan Lemaire).


En effet, coacher, ce n’est pas prescrire une formule de bien-être ni habiller la conduite du changement avec un espéranto pseudo-ésotérique : il s’agit de cultiver la curiosité et l’acceptation de tout ce qui advient dans le vécu professionnel au moment présent comme porteur de sens (Bernadette Babault). L'essentiel est dans l’expérience vécue par la personne coachée, en suspension de jugement et en pleine subjectivité. Cette démarche maïeutique et proprement gnostique signale un renversement de perspective par rapport aux sciences dures de gestion et aux canons interprétatifs de la psychologie industrielle.

Certes, il y a plusieurs types de coaching – de crise, de sens, de situation, d’évolution – qui renvoient tous à une recherche intérieure fondamentale (Lucien Lemaire). Le coaching est aussi porteur d’une utopie universaliste : dans une économie toujours plus intégrée, où les possibilités technologiques effacent les frontières de l’intime et du global, la transformation collective des organisations et des économies-mondes peut s’imbriquer avec la transformation personnelle de chacun par un coaching humaniste, à définir (Laurence Baranski). Dans la mouvance d’un coaching que nous pouvons qualifier d’holistique, on voit se dessiner des stratégies de gouvernance d’entreprise prenant « le parti de l’humain » qui sont payantes aujourd’hui (Christine Marsan). Ces approches innovantes de coaching approfondissent et dépassent autant le conseil-expert que la psychothérapie.






L'universalisme d’un champ

S'il s’est d’abord constitué dans le giron de la psychologie appliquée, le coaching ne relève pas, loin s’en faut, d’un champ strictement délimité par la pensée psy. Comme toute pratique émergente, il est né d’une interdisciplinarité entre des savoirs universitaires et des sagesses expérimentées en développement personnel, qui interrogent aujourd’hui la sphère entrepreneuriale. Il déborde les sciences humaines puisqu’il adresse la question du sens dans la sphère professionnelle. La croissance du chiffre d’affaires et le bottom line ne suffisent plus à fédérer les salariés de l’entreprise, à commencer par ses dirigeants. La vision stratégique ne saurait faire l’économie d’un examen intérieur, où la compétence psychanalytique du coach peut s’avérer précieuse (Nader Barzin). Pour cerner les fondements théoriques du coaching, il est essentiel d’élargir notre champ de vision, sans a priori ni catégorisation.


D’un point de vue pragmatique, le coaching est né de la rencontre entre l’organisational behavior et la psychologie humaniste, en lien avec le courant des thérapies brèves (Jean Touati). D’un autre point de vue plus radical, un coaching inspiré par la psychanalyse résiste aux techniques de développement personnel censées favoriser la « performance personnelle », puisque la notion de performance est dangereuse pour le sujet (Catherine Blondel). Et le narcissisme du coach est aussi mis à rude épreuve par celui de son client (Bénédicte Haubold). D’un autre point de vue encore, le coaching emprunte à certaines traditions philosophiques et religieuses qu’il s’agit de nommer une pratique ancienne de « discernement », supposant un retour à soi qui ne va pas de soi (Laurence Varaut).

Au-delà de cette querelle des origines, le Grand Livre du Coaching atteste une position commune : le coaching est une démarche individuelle de questionnement essentiel sur le sens de l’action. À côté de la performance économique de son équipe, un manager qui développe la connaissance de soi est plus attentif, plus lucide, et donc plus efficace (Patrick Chauvin). En revisitant un concept oublié, la conscience professionnelle, le coaching donne à entendre que la sagesse qui la fonde est cruciale pour bien décider en entreprise (Laurent Chenot).

La pratique du coaching suppose donc une pluridisciplinarité, afin d’éviter tout prosélytisme et toute dérive sectaire. Aucune technique de développement personnel n’est bonne ou mauvaise en soi ; c’est l’éthique de son usage, et notamment l’intention qui anime le coach, qui en font des pièges de manipulation ou des cristaux de vérité.






Enjeu disciplinaire : une anthropologie du coaching

Cet ouvrage marque une première tentative dans l’écriture des fondements anthropologiques du coaching. Dépassant l’humanisme instrumental d’une adaptation de l’homme à son monde, voire son « immonde » (Baptiste Rappin), le coaching subvertit en profondeur la vision du leadership et du travail sur soi en matière de développement humain. De quel humain s’agit-il, en coaching ?

D’une part, un coaching européen émerge à côté du coaching anglo-saxon : reléguant ce dernier au registre d’un mentoring à dominante behavioriste, il
s’affirme comme un processus de civilisation du management, passant de l’animalité à la liberté comme norme de comportement professionnel (Jean-Louis Fonvillars). La performance matérielle de l’entreprise, et davantage encore sa pérennité, supposent une ontologie du pouvoir, une quête de sens de ses dirigeants pour gouverner l’action économique. Dès lors, la question de l’autorité dépasse l’avoir et le faire pour s’inviter dans l’être : vu des DRH, le coaching peut alors être vécu comme une quête visant à « s’autoriser à être » (Catherine Chouard). Dans un nombre croissant d’entreprises européennes, l’équilibre de la sagesse et du pouvoir est désormais considéré comme une compétence clé de leadership (Laurent Chenot).

D’autre part, le coaching repose sur une conception phénoménologique du management qui reste encore largement à écrire dans les sciences de gestion, plutôt inspirées jusqu’ici du positivisme saint-simonien. Qu’il soit comportemental, émotionnel ou cognitif n’est pas la question, tout coaching consiste à interroger le monde vécu par la personne coachée et à accroître son niveau de conscience quant à ce qui s’y joue. Dans cette perspective, un dirigeant brillant se reconnaît à une conscience accrue de son être et de son potentiel dans le monde (Vincent Piazzini). A fortiori, le coaching stratégique suppose une expérience des états-majors d’entreprise, mais à la différence du conseil, le coach fait avec le dirigeant, non à sa place (Nader Barzin).

L'hypothèse centrale du coaching réside ici : le sens de la vie professionnelle suppose la recherche d’une cohérence intérieure – entre son intention et son action, entre son vouloir et son pouvoir, entre son désir et sa réalité, etc. Toute démarche de coaching s’envisage donc comme une invitation à trouver sa ligne de conduite personnelle. On est loin d’une approche clinique de la souffrance au travail ou d’un conditionnement managérial.

Sur un plan théorique, en deçà et au-delà de la performance, se déploie l’existence professionnelle (Lucien Lemaire). En coaching, l’entreprise devient l’écran sur lequel nous projetons nos fantasmes, nos espoirs, nos affects, nos aspirations et nos rêves d’accomplissement. Prendre conscience de soi et de sa vérité profonde est le délivrable essentiel et pourtant indicible d’un coaching. Les rôles professionnels se trouvent réimbriqués dans une perspective de projet de vie plus vaste et moins oppressante que la performance immédiate. Grâce notamment au travail imaginaire, la situation de coaching se vit aussi comme une « phénoménologie de l’altérité » (Jean-Louis Fonvillars) où le manager peut s’affranchir de ses routines mentales.


Sur un plan pratique, c’est dans les récits de séquences vécues de coaching, au plus près des mots des coachés, que réside sans doute leur vérité (André de Châteauvieux). Certains prescripteurs RH ou managers coachés acquièrent même la conviction que la transformation extérieure de l’entreprise (réorganisation, projet stratégique, action politique) passe par l’attention portée par chaque responsable à son monde intérieur, au moyen du coaching (Marie-Thérèse Berling). Dans la rencontre singulière entre le coaché et son coach, c’est une fractale de la vie professionnelle qui est représentée : réfléchir à soi en présence d’un miroir grossissant permet d’expérimenter d’autres manières de voir, d’autres façons d’agir, de « se déprogrammer » pour « renaître professionnellement » (Patrick Monxion).






Enjeu institutionnel : une profession incarnée

Tout coaching fait profession de l’être humain. Dans le développement professionnel, la dimension vocationnelle du « goût pour les autres » concerne autant les DRH que les coachs (Michel Perchet). Cela suffit-il à faire du coaching une profession à part entière ?

La formation au coaching est en train de devenir un passage obligé pour tout coach en exercice. Mais le marché de la formation au coaching est plus lucratif encore que le marché du coaching, avec la promesse d’une acquisition de techniques magiques en quelques mois – voire en quelques clics. Il n’y a pas de sésame pour être coach professionnel sinon que de s’y autoriser en conscience, avec un solide parcours de travail sur soi (thérapeutique ou non), et la conviction que l’entraînement didactique vaut plus que tout savoir académique ici. Tout coach est un coach en devenir : pour les référents de la profession, enseigner le coaching et pratiquer le coaching se nourrissent mutuellement (Paule Boury-Giroud). Ne pas confondre une formation en développement personnel et un parcours qualifiant au métier de coach est aussi un garde-fou essentiel pour mener une démarche sincère de professionnalisation de sa pratique, d’autant que la science des organisations n’a jamais prévu un format de formation managériale où le consultant « marche à côté » (Gilles Alexandre). En matière de formation au coaching, certains praticiens mettent en garde contre le risque de dépendance à l’égard d’une pratique de développement personnel, et vis-à-vis d’un praticien transformé en maître à penser, peu compatible avec l’exercice du coaching (Yvan Lemaire).


Les coachs s’organisent en associations professionnelles qui contribuent à la réflexion sur la profession. Mais leur rôle est parfois ambigu, lorsqu’un enjeu financier ou de dépendance humaine se mêle aux processus soi-disant objectifs d’accréditation (Anne-Elisabeth Vincent). Vu des prescripteurs en entreprise, le référencement des coachs s’avère une démarche délicate, où rien ne remplace la rencontre avec les praticiens. Certaines entreprises européennes, sous l’impulsion de leurs programmes d’executive education, sont ainsi devenues de véritables laboratoires de professionnalisation du coaching (Hervé Borensztejn). Vu des coachs en entreprise, la déontologie individuelle de chacun, adossée à une charte explicite, est la même que l’on soit coach externe ou coach interne : l’enjeu n’est donc pas de désigner une pratique comme plus légitime que l’autre, mais plutôt d’articuler ces deux coachings complémentaires, interne et externe (Guillaume Prate). Lorsque le coaching interne est institutionnalisé dans la ligne managériale, l’impératif d’ouverture à l’extérieur – veille technologique, contribution à des colloques, certification – n’en est que plus fort (Charles de Testa). Vu des leaders d’entreprise pratiquant le coaching, l’enjeu professionnel est plus simple : il s’agit, pour eux, de savoir décoder le pouvoir, notamment quant aux mécanismes de bouc émissaire qu’ils vivent au quotidien (Patrick Chauvin). Vu des coachs dans la société civile, la profession de coach de dirigeants peut sortir de l’entreprise pour répondre au besoin d’autres leaders : les hommes politiques et certaines professions libérales (Laurence Varaut).

En définitive, qu’elle émane d’un institut de formation, d’une association professionnelle ou d’une école académique, aucune certification ne permet de faire l’économie de la formation continue et du développement personnel des coachs (Paule Boury-Giroud). D’autant que pointe, ici comme en psychothérapies, le danger de normaliser des pratiques d’accompagnement de l’être sous un label uniforme (Anne-Elisabeth Vincent), ou sous couvert de contrat tripartite pour contrôler les objectifs (Gilles Alexandre). Imaginer une profession sans institution est le pari des coachs, à condition de théoriser leurs pratiques et de répondre de leur propre supervision.







Enjeu épistémologique : théoriser les pratiques de développement professionnel

D’un point de vue universitaire, la nécessité de conceptualiser les actes de coaching renvoie à deux constats : d’une part, la difficulté d’en mesurer les effets et, d’autre part, les risques d’instrumentalisation par les politiques RH (Philippe Vernazobres). Comment savoir d’où l’on coache ? Beaucoup de praticiens sont, en effet, peu conscients des hypothèses qui sous-tendent l’exercice du coaching et croient que le pragmatisme tient lieu de fondement méthodologique. La notion de changement, si galvaudée pourtant, n’est pas toujours partagée en coaching : la seule chose que l’on puisse efficacement changer en coaching est la représentation d’une situation, plutôt que l’illusion d’un changement comportemental (Françoise Kourilsky). Mais pour que le changement advienne, encore faut-il qu’une émotion profonde d’acceptation puisse émerger (Évelyne Cohen Lemoine). D’autres coachs se risquent même à faire « l’éloge du ratage », en voyant dans le coach un symptôme de ce qui ne va pas, plutôt qu’un agent de changement de l’entreprise (Catherine Blondel).




Plus consensuel, le point d’entrée par les techniques de créativité et de stimulation de l’hémisphère droit semble commun à tous les coachs. Mais la créativité véritable suppose de lâcher prise sur le contrôle de nos pensées. En respectant ce qui guide et organise celles-ci, le clean language permet, par exemple, d’apprendre à mobiliser ses propres symboles (Jennifer de Gandt). Ces techniques ne sont pas l’apanage du coach ; elles sont un réservoir de sagesse bien antérieur au coaching, partagées dans une communauté d’apprentissage éternelle. D’ailleurs, il s’agit moins de techniques que d’un exercice vivant où le coach et le coaché co-construisent une expérience créative. Ainsi, dans le travail sur la voix, celle-ci révèle au coaché des subtilités qui échappent à la pensée (Gaël Andrews) ; tandis que le travail d’écriture en coaching permet de faire trace pour donner sens à son propre chemin professionnel (Sylvie Beurley).




Sans méthodologie exclusive, tout coaching repose sur une même conception vivante de l’être comme principe moteur de l’action professionnelle. En coaching, la forme, c’est du fond. Voir dans les impasses des passerelles, et dans l’impuissance de la fluidité, est une vision du coaching qui renouvelle profondément la conception occidentale du leadership (Bernadette Babault).







Enjeu éthique : le nouveau leadership

Le coaching parachève peut-être l’utilitarisme, en appliquant au sujet une vision gestionnaire du monde (Baptiste Rappin). Mais il renouvelle également, par mimétisme, l’approche du métier de dirigeant : la pratique du coaching en entreprise nous renseigne sur les nouveaux critères de sélection, de formation et de développement des managers ; en cela, le coaching est un baromètre du nouveau leadership.




En premier lieu, les nouveaux leaders prennent le temps de la réflexion dans le fil de l’action, ils font un « retour sur soi » (Alain Gauthier). La sphère privée et la sphère publique étant plus imbriquées, le chemin d’apprentissage des compétences de leadership n’est plus un préalable à l’exercice du pouvoir : il l’accompagne chemin faisant, au gré des temps forts d’une carrière – prise de fonction, expatriation, accidents de parcours, etc. En deuxième lieu, la confiance en soi est la pierre angulaire des nouveaux leaders : elle précède la confiance en l’autre, et construit la crédibilité du manager (Jean-Paul Burgues). Dans ce cadre, la confiance du coach est contagieuse, et sert d’initiation à l’altérité pour d’autres situations professionnelles que rencontre la personne coachée.




La révélation de cette dimension initiatique est d’ailleurs l’un des points essentiels de ce Grand Livre du Coaching : le coach est « en conscience », et met son ego entre parenthèses, invitant le manager à faire pareil (Virginie Galtier). De même que la dialectique de narration lire/écrire permet au couple coach/ coaché de construire un récit de vie professionnelle (Sylvie Beurley), le dialogue entre coach interne et prescripteur à la manière de Platon témoigne de la fécondation mutuelle à l’œuvre dans toute maïeutique (Guillaume Prate). Où conduit ce processus initiatique ?




En troisième lieu, les nouveaux leaders s’initient grâce au coaching à leur puissance symbolique : la pensée métaphorique, sollicitée sans jugement, déploie des possibilités de motivation et de projet que le raisonnement rationnel ne saurait dévoiler (Jennifer de Gandt). En prenant la métaphore de la voix, être « responsable », trouver sa « vocation », cela consiste à produire un son juste pour s’harmoniser avec les autres (Gaël Andrews). En développant son potentiel à partir de l’intériorité et non de l’extériorité, le leader coaché découvre qu’il a, en lui, toutes les ressources et tous les freins de sa puissance. Et cette
démarche créative, expérimentée en coaching, peut se diffuser dans l’entreprise si le manager ose le faire (Évelyne Cohen Lemoine). Comment partager cela avec ses équipes ?




En quatrième lieu, les nouveaux leaders bâtissent une vision stratégique à partir de leurs intuitions, de leurs convictions et de leurs valeurs personnelles, et non plus seulement à l’appui des systèmes experts d’aide à la décision de l’âge du conseil : au lieu de planifier dans un monde imprévisible, ils s’efforcent aujourd’hui de fédérer leurs collaborateurs autour d’une vision partagée (Pierre Barrère). En passant d’organisations pyramidales à des systèmes ouverts, le mode de leadership s’est aussi mué en une conception plus collaborative de la décision. Face aux inerties matricielles des grandes entreprises, ce défi est posé incessamment aux leaders : derrière l’urgence, traquer l’importance, en retrouvant un horizon commun au-delà du bottom line. À ce titre, la distinction entre la stimulation ponctuelle d’un team-building et le développement durable d’un coaching d’équipe est éclairante pour les managers (Antoine de Montabert).






Enjeu poétique : l’entreprise coachée

Le coaching individuel a donc des résonances collectives ; plus que le contenu d’un coaching, c’est le processus créatif et humain à l’œuvre dans tout accompagnement individuel qui contient la matrice d’un autre modèle d’entreprise. Quels en sont les contours ?




En premier lieu, à l’extérieur, on assiste à une conception élargie de la responsabilité en entreprise : financière, économique, sociale, elle s’étend désormais à une conscience sociétale, environnementale et patrimoniale, qui répond aux nouvelles attentes de l’actionnaire et de la société civile. La responsabilité entrepreneuriale convoque aujourd’hui un registre politique de « citoyen du monde » (Christine Marsan).




Par ailleurs, à l’intérieur, l’attention aux fondamentaux éthiques et culturels du contexte de l’entreprise rend la question du management interne cruciale pour la pérennité des entreprises. Au confluent de la vague de fond contemporaine de quête de sens individuelle, d’une part, et de la prise de conscience croissante des équilibres planétaires mis en jeu par la globalisation, d’autre part, le coaching a
de beaux jours devant lui : faisant le lien entre transformation personnelle et transformation collective, il permet à l’homme d’entreprise d’interroger son action et son devenir (Laurence Baranski).

À la lecture de cet ouvrage, on cerne que le coaching n’est pas qu’un outil sophistiqué dans l’attirail du responsable d’entreprise : il participe d’un vaste mouvement de réinvention de l’entreprise dans la Cité, bousculant nos schémas anciens concernant le pouvoir, l’argent et le sens des affaires. Si les managers appliquent à leurs entreprises les principes de sagesse du coaching, serons-nous réconciliés avec la vie professionnelle ? Il y va du dépassement du couple aliénation/réalisation de soi au travail : pour employer des catégories de pensée aristotéliciennes, la poiesis du coaching comme reflet inversé de la praxis de l’entreprise.






À qui s’adresse cet ouvrage ?

Le Grand Livre du Coaching a pour vocation de tracer les contours d’une discipline émergente. Il s’adresse à tous les managers et responsables des ressources humaines qui veulent s’orienter dans le marché du coaching en entreprise en connaissance de cause. Les consultants et coachs en exercice y trouveront aussi un point de référence pour penser leur pratique et mieux cerner les limites et les promesses de celle-ci.

Le fil conducteur de cet ouvrage est le suivant : voir dans le coaching en entreprise, au-delà des singularités théoriques et des différences de sensibilité idéologique, une communauté de sens et de valeurs. Trop de coachings tue le coaching, en paraphrasant les théories de la communication ; en faisant vœu de simplicité dans un monde complexe, les auteurs de cet ouvrage se retrouvent tous autour d’une même éthique de soi et de l’autre, d’une même phénoménologie de l’entreprise et d’une même interrogation : à quelles conditions la performance de la firme est-elle conciliable avec le développement de ses membres ?







Comment lire cet ouvrage ?

Ce livre se compose de trois parties et trente-neuf articles qui jalonnent le cheminement du lecteur pour mieux comprendre le sens commun du coaching. Ils peuvent se lire indépendamment les uns des autres, mais l’ordre des textes suit la progression logique du fil conducteur ci-dessus.

La première partie intitulée Le coaching, pour quoi faire ? pose les bases d’une réflexion de fond sur les origines, les enjeux et les principes actifs du coaching en entreprise. La deuxième partie intitulée En entreprise, à qui profite le coach ? donne la parole aux utilisateurs et praticiens du coaching à l’intérieur de l’entreprise pour en définir les formats, les conditions de succès et les résultats mesurables. La troisième partie baptisée Paroles de coachs nous fait pénétrer dans l’intimité de situations réelles de coaching, grâce aux témoignages éloquents de coachs professionnels sur les moments magiques et les moments de doute nés dans l’exercice de leur profession.

Pour faciliter la lecture, chaque article est structuré avec les mêmes rubriques, notamment un résumé pour saisir d’emblée l’essentiel, des focus « pour aller plus loin » et des clés opérationnelles « à retenir ». Une bibliographie conseillée ainsi que des définitions alimentent ici et là la curiosité du lecteur pour creuser l’un ou l’autre des terrains explorés par chaque auteur. En fin d’ouvrage, un index et une bibliographie détaillée complètent la table des matières pour accéder directement à certaines thématiques traitées dans l’ouvrage. Une notice biographique, présentée par ordre alphabétique, livre les grandes lignes du parcours de chaque contributeur.






La maturité des coachs

Ce livre est né d’un pari : réunir dans un même opus un propos universitaire et un regard professionnel pour savoir ce que coacher veut dire en Europe au XXIe siècle. Parce que la profession de coach a tout à gagner à débattre publiquement de ses prémisses et de ses risques, la critique académique rigoureuse côtoie ici la profession de foi engagée et originale. Cette rencontre d’universitaires et de praticiens, français et étrangers, est un exemple de bienveillance et de subjectivité en acte, si essentielles à cette discipline née du conseil-expert, de la direction de conscience et du « souci de soi ».


À en juger par la densité et la cohérence des contributions, le pari est tenu ; nous tenons à remercier tous les contributeurs, pratiquants, croyants ou sympathisants du coaching qui ont répondu à ce défi et forment ensemble ce kaléidoscope coloré du Grand Livre du Coaching. La diversité des pratiques et l’unité symbolique d’un coaching européen émergent de ces pages, signe de maturité des coachs et de leurs clients. À l’image d’une démarche maïeutique ouvrant sur des questionnements de plus en plus vastes et passionnants, ce livre, en répondant aux questions posées en début d’introduction, soulève mille autres questions : puisse-t-il susciter autant de vocations de coachés et de coachs à sa lecture.




Frank Bournois, Thierry Chavel et Alain Filleron






Partie 1


Le coaching, pour quoi faire ?

Bienvenue dans l’inconscient d’une discipline émergente… Les usages du coaching en entreprise se multiplient, de la prise de fonction à la gestion des cadres à potentiel, en passant par l’accompagnement des changements. Mais les fondements de ces pratiques sont-ils toujours les mêmes ? Y a-t-il un socle théorique et scientifique commun à toutes les pratiques qui se réclament du coaching ? Que signifie la coexistence de référentiels distincts pour la pérennité du développement des ressources humaines, au-delà de l’engouement pour le coaching ?




Chapitre 1



À propos du coaching, ce truc à la mode

Jean-Louis FONVILLARS








Le fait que le coaching provoque tant de discours de légitimité, de revendications d’orthodoxie et d’attractions socioprofessionnelles indique un syndrome de crise des relations humaines dans notre société, puisque c’est dans ce registre que ça se passe. Il est alors normal que les discours tenus s’appuient sur des référents appartenant aux sciences humaines.




Un discours sur le discours

Les discours sur les discours génèrent l’entropie du discours. L'homme, en société, a-t-il changé d’état depuis qu’on lui parle de lui, de nombreuses façons, et parfois des plus intelligentes ? Je prends, néanmoins, le risque d’exprimer un point de vue de plus pour signaler qu’il y a bien des signaux.


L'altérité : une altération initiale ?

Les différents discours se rapportant aux sciences dites humaines trouvent tous une légitimité de recours pour traiter de la question. Toutes les richesses spirituelles, morales et intellectuelles de l’Orient et de l’Occident sont sollicitées.


L'anthropologie sociale, pour sa part, inscrit la source des relations humaines dans la dialectique du maître et de l’esclave (de Hegel à Abel Jeannière, en passant par Marx) : selon A. Jeannière, la qualité d’humanité, l’humanitude, apparaît, pour la première fois, dans le regard reconnaissant à vie de la victime à qui son rival triomphant, l’autre, vient d’épargner la mort. Ce serait là le passage de l’animalité à l’humanité. Mais le prix de cette grâce est l’asservissement de l’un à l’autre, fondement du lien de subordination. La première altération. Ça commence mal et ça ne semble pas fini. L'esclave, lui, prend conscience qu’il peut aspirer à un nouvel état : la liberté. Il va se mettre en action pour cette finalité. Le maître, en face, se repaît de son état et se prive de conscience parce que ça l’arrange. La différence se joue donc bien au niveau de la conscience. On peut en déduire que le leadership reste une conception animaliste et ressort plus de l’éthologie que de la psychologie. Le maître est un dominant, l’esclave devient l’espérant, et c’est ainsi lui, l’esclave, qui introduit l’humanité dans les lois de l’évolution. C'est bien une affaire de conscience et de liberté.




De ce point de vue, le coach a le choix de trouver dans ces trésors de civilisation que sont les réflexions philosophiques ce qu’il cherche pour orienter sa posture. Il peut fonder ainsi sa profession de foi dans le couple liberté/reponsabilité à fin de définir sa compétence, mais au risque d’en être l’esclave en pensant en être un maître. C'est ainsi qu’émerge un nouvel organe pour une nouvelle fonction. Une fonction appelle de l’emploi, l’emploi appelle des compétences et nous voici sur un créneau, une niche, une opportunité, une variété de vocations rendues possibles et une générativité d’emplois complémentaires : la formation, la supervision, les institutionnalisations et leurs protecteurs moraux. Il y a de la place pour les maîtres, ils se font même certifier.




Du point de vue sémiotique, un éclairage est possible pour tenter de ramener la lecture de la situation à un seuil d’évidence, quasi grammatical, supposé utile pour savoir de quoi on parle et quelles sont parmi ces sciences, des moins molles aux plus floues, celles qui me paraissent les plus indiquées.



Coaching : le coaching est une configuration sociale actuelle qui signale l’émergence d’une attente relationnelle non satisfaite par les modèles sociaux de notre société (famille, école, entreprise...). Le phénomène désignerait un rôle subsidiaire pour une fonction sociale naturelle défaillante, celle de l’accompagnement.

Le mythe généralisé de la performance et du temps à ne pas perdre favorise que ce rôle social soit externalisé ou même rejeté au dehors de ses espaces naturels. Cela lui donne une place économique ouverte à la compétition, destructrice de son essence. Chacun veut avoir ses raisons pour légitimer sa prise de rôle d’accompagnateur.

Rôle d’accompagnateur : ce besoin relationnel est construit sur le principe de l’altérité vécue dans un espace réservé, intime, fait d’écoute, de confiance et de reformulation. Ce moment où l’appel à un autre permet de se dés-altérer de soi-même. Que ce soit une opportunité de perversion n’a rien d’exclusif ni d’original en matière de relations humaines. C'est simplement plus grave puisqu’il s’agit d’accompagnement au sens le plus humain qui ne demande qu’une qualité à celui qui endosse ce rôle : un sentiment de fraternité – l’autre comme soi-même (Paul Ricœur). Une occasion où le voisin devient le prochain (Alain Leroux).






Coaching d’état et coaching d’action

J’emprunte ici les repères de la logique narrative extraits de la Sémiotique1 de A. J. Greimas. Cette science du langage situe toute action décrite par un récit comme la mise en acte d’une volonté de changement d’état. Il y a, en effet, des verbes d’action et des verbes d’état. Tout simplement. Agir est déterminé par une finalité d’état à atteindre, état de bien-être qui ressort du sentiment et du jugement de chacun, ce qui ouvre à tous les questionnements sur le sens possibles. Du point de vue sémiotique, on peut distinguer deux types d’intervention :



1 Le coaching d’action : c’est le coaching qui accompagne, soutient, étaye l’action. Il ressort de l’encadrement, du conseil, de la formation, du monitorat, de l’expertise, du compagnonnage traditionnel. Les compétences requises sont « techniques » ; elles concernent le savoir-faire et le pouvoir-faire. Coaching de process, dit-on aussi.


2 Le coaching d’état : c’est le coaching qui accompagne, soutient « l’état » de questionnement ou d’incertitude que traverse l’acteur à un moment donné et fonde chez lui l’appel à l’autre. Les compétences sont dites alors
« éthiques » ; elles concernent la relation du sujet avec son devoir-faire et son vouloir-faire en situation, ses finalités et ce qu’il en « pense ». Pourrait-on l’appeler coaching de ressources ?



Ces deux options contiennent largement toute la problématique dont le coaching fait sa matière. On peut retrouver ces deux types de compétence et leur harmonisation dialectique dans le fameux « savoir-être » du langage commun DRH.

Je ne m’intéresse ici qu’au coaching d’état dans les organisations. Il semble que le coach sportif puisse réunir les deux positionnements, coach d’état et d’action, et que ce soit un privilège lié à l’origine de l’activité même qu’il soutient, activité physique et mentale. Mais on peut penser que ces deux types dessinent aussi deux profils différents de coach sportif, centré sur l’homme ou centré sur la technique.


Pour aller plus loin

Le coaching d'état dans les organisations pose les questions préalables suivantes :



1 Le management, par principe, n'est-il pas investi de cette compétence pour la gestion de ses propres états (d'âme) ? Les « hauts potentiels » ne sont-ils pas censés être autosuffisants (ne détournez pas le sens de mon propos) en la matière, et ne sont-ils pas évalués et distingués sur ce critère ?


2 Le middle-management est-il désigné pour se substituer ou étayer les carences et les défaillances des collaborateurs ? Les entretiens d'évaluation, et les DRH, ne contiennent-ils pas cette fonction régulatrice? Sinon pour des questions de temps, de compétences ou de procédures inadaptées ?


3 Les épouses, ou les secrétaires et assimilés, et même les fameux amis de toujours, n’étaient-ils pas qualifiés et désignés (ou résignés) à jouer ce rôle ? Il semble que la tradition se replie sur une position discrète et que le modèle sociétal actuel modifie les données. Être femme de président aujourd’hui, ce n’est plus ce que c’était. Il est vrai que le turnover frappe les couples comme toute autre organisation sociale primaire et en réduit les ressources.



Il semble que les directions des ressources humaines d’aujourd’hui ne donnent pas le même sens à la notion de qualité « humaine » de la personne que celle-ci en attend. En tout cas, le coaching « d’état » existe et attire tous ceux qui cherchent une activité qui les conduise à un état de satisfaction personnelle plus ou moins élucidé.




La nature du coaching est le doute. Doute sur ses sentiments et son jugement qui fondent le besoin de « réflexion » dans le regard d’un autre que soi. Ce sont aussi ces sentiments et ces jugements altérés dans leur construction sociale qui altèrent la conscience de celui qui les porte. Cet appel à l’autre correspond à une dés-altération de soi. Il y a comme un autre en nous-même qui prend notre place. L'extérioriser, c’est le remettre à sa place, et en faire connaissance serait la connaissance.




On pourrait limiter tout questionnement sur le coaching à ce champ élémentaire des relations humaines qui consiste à s’adresser à un proche pour lui demander : « Qu’est-ce que tu en penses ? » Cette situation revient aussi à s’adresser à un autre pour s’entendre dire : « Je vais te dire ce que j’en pense. » Il y a une demande, une adresse, un a priori de réponse contenu dans la question, en général, et un certain défi de mise à l’épreuve de celui à qui l’on s’adresse. C'est cela l’altérité en situation. Le besoin de l’autre, si vous préférez, c’est la nécessité d’un partenaire au tennis, quitte à ce qu’il soit un mur (et ce n’est pas neutre). Évidemment, on peut approfondir la source de ce manque à être représenté par l’autre et remonter au manque primordial et à son déploiement métaphysique et métapsychique. L'Autre serait-il celui qui se cache derrière le mur de Planck ? Un petit a ou un grand A ? À partir de là, on peut envisager toutes les constructions intellectuelles descriptives ou explicatives. Chacun la sienne, sinon ce ne serait plus du « je ».


À retenir

L'activité de coaching : une alter-nativité

Au-delà des dimensions multiples qui ont conditionné l'existence de la situation de coaching, le moment essentiel de l'activité est ce face-à-face où se joue l'ajustement ontologique de chacun à travers la relation. Les conditionnements qui fondent les croyances de chacun sont soumis à l'épreuve de cet ajustement. Le coach joue à l’un/l’autre et c’est justement son propre problème, sinon il ne serait pas tenté d'y jouer.

La situation se résume à la co-présence de deux acteurs, de deux êtres différenciés par une non-symétrie mais reliés par un principe d'équivalence ontologique qui devrait les mettre hors de portée de toute contamination d’influences, projections et autres altérations liées au cadre idéologique de là où ça se passe. .../...





.../... Cette situation suscite le recours à un référentiel de sens : celui de l'altérité au sens philosophique, et même au sens plus large d'une anthropologie symbolique, puisque c'est là, je pense, qu'on en parle le mieux. Particulièrement dans les réflexions de la phénoménologie et des psychologies existentielles qui s'en inspirent.

La situation de coaching peut être considérée comme un moment, une phénoménologie de l'altérité, durant laquelle se jouent les prises de conscience constitutives de l’être. L'approche sémio-figurative telle que je la pratique recourt à l’imaginaire comme médiation de la réflexion et devient un des meilleurs instruments de dés-altération : l’imaginaire est une ressource idéale pour se dés-altérer des raisonnements obsédants, des opinions obscurcies et pour se ressourcer dans les espaces plus vierges de la signification. Mais c’est une autre histoire, celle d’une méthodologie.










Qu’est-ce qu’un homme ?

Un homme, c’est justement celui ou celle qui se pose la question. La question étant déplacée là où elle se pose, en entreprise par exemple, elle se re-pose donc ailleurs en créant la forme sociale nécessaire à son existence. Cela veut dire que l’attente d’une réponse sur des questions de sens concerne plus la philosophie que la psychologie. C'est pour cela que le coaching se différencierait bien de la psychothérapie. Il participe aussi à ce que R. de Sainsaulieu indiquait déjà comme les effets inattendus de la formation permanente, introduisant la question du savoir-être dans les relations du travail. Une boîte de Pandore offerte au maître par un esclave affranchi : le coach.

Voici donc un discours supplémentaire sur le coaching, ce truc à la mode qui irrite et attire. C'est aussi paradoxal d’ajouter du discours sur cet événement que de parler du silence. Mais d’un point de vue taoïste, j’ai un alibi : « Tu cherches à passer par la porte, or il n’y a pas de porte. Mais tu ne le sais que quand tu as passé la porte. »
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Chapitre 2



Du coaching comme gestion et comptabilité de soi

Baptiste RAPPIN








Cette communication défend la thèse suivante : le coaching participe de l’utilitarisme de la société actuelle. Pour défendre ce point de vue, nous tentons de montrer comment la modernité se distingue des autres régimes historiques qui l’ont précédée, et définissons également plus précisément l’utilitarisme si central dans le dispositif moderne. L'accompagnement des dirigeants d’entreprise, issu de ce moule idéologique, se résume dès lors à n’être qu’un calcul de soi, c’est-à-dire une extension du modèle gestionnaire à la personne humaine.




Pluralité des pratiques, unité de sens

Voici donc venu le dernier rejeton de la grande famille des modes managériales (parmi lesquelles nous trouvons beaucoup de terminologies en « ing » : benchmarking, reengineering… mais n’oublions pas les autres : qualité totale, culture d’entreprise, ressources et compétences…) : le coaching, ou encore l’accompagnement d’une personne dans le cadre de sa profession. Le coaching se caractérise tout d’abord par son syncrétisme, car il tient à la fois :



• Des théories des organisations qui jouent la carte de l’homme contre celle de l’impersonnalité organisationnelle ; d’où la valorisation des thèses de
Maslow ou encore de Herzberg et le dénigrement du taylorisme considéré comme une vision de l’entreprise totalement arriérée, c’est-à-dire à la fois non efficace et non démocratique1.


• Du sport : quel dirigeant ne rêve d’accomplir un exploit digne d’un grand champion ? Et puis, qu’est-ce qu’être compétent, si ce n’est remporter une compétition ?


• Du développement personnel et du Nouvel Âge : l’importance de cette origine historique pourtant directe se trouve masquée, voire occultée (!), certainement à cause de l’image d’irrationalisme qu’elle véhicule. Notons toutefois que Maslow et Rogers, deux références incontournables de la littérature sur le coaching, figurent parmi les fondateurs de la première heure (au début des années 1960, en Californie) du Nouvel Âge.


• Des sciences humaines dont il retient principalement deux apports : celui des psychothérapies, dans toute leur variété, et celui de la pragmatique de la communication issue des travaux de chercheurs de Palo Alto.



Cette brève reconstitution historique s’ensuit de deux corollaires : tout d’abord, il n’existe toujours pas d’ouvrage mettant en évidence les filiations historiques du coaching ; ce travail, fort utile, reste à faire, mais demanderait une certaine érudition étant donné les domaines, parfois fort éloignés, que l’auteur devrait couvrir. Second élément : cette diversité des sources historiques explique, au moins en partie, toute la gamme des coachings que l’on rencontre dans la réalité du marché. C'est pourquoi, d’ailleurs, moult praticiens ne se reconnaissent pas dans des descriptions par trop généralistes du coaching : ils préféreraient à coup sûr une méthode pointilliste au gros trait. Toutefois, la diversité des manifestations ne doit pas éclipser la réflexion philosophique et herméneutique : car le sens du coaching, son inscription dans un processus historique, surplombe ses différentes manifestations et leur donne, précisément, l’unité qui leur manquait de prime abord.

Le coaching s’inscrit dans un processus spatio-temporel délimité : il intervient en pleine postmodernité, l’époque de « la fin des grands récits », et il concerne en premier chef les pays occidentaux (dits « développés »). Autrement dit, tenter de comprendre le phénomène « coaching », de s’en faire l’herméneute,
c’est essayer de rendre compte du mouvement ontologique et historique dans lequel il s’inscrit. Il nous faut pour cela remonter aux origines de la modernité, ainsi qu’à la formulation initiale de son projet.


L'émergence de la modernité


Le régime historique de l’Antiquité

L'homme de l’Antiquité, et celui du Moyen Âge, vivent sous le régime de l’extériorité. Ils se trouvent toujours déjà pris dans un réseau, autant cosmique que social, dans lequel une place leur est attribuée. Le cosmos grec ne permet pas à l’homme de devenir un membre de l’Olympe, et quand il s’y essaye, c’est-à-dire quand il fait preuve d’hybris, alors Thémis veille et sanctionne celui ou celle qui a voulu perturber l’équilibre du monde. De même, la théologie chrétienne insiste sur les natures radicalement différentes de l’homme et de Dieu (d’où la problématique cruciale de la nature du Christ). En d’autres termes, il existe une nature humaine dont il faut respecter les contours et les limites. Par ailleurs, l’homme grec se définit par une série d’appartenances comprenant sa famille, son clan, sa cité. Lorsque Ulysse se présente devant Pénélope, sous l’aspect d’un mendiant, elle ne le reconnaît pas et l’interroge : « Dis-moi ta race et ta patrie ; car assurément, tu n’es pas sorti du chêne légendaire ou de quelque rocher. »2 La reconnaissance d’un individu suit donc plusieurs étapes : tout d’abord, il est une partie de l’univers, un genre parmi d’autres, au même titre que les rochers et les arbres. Ce à quoi Pénélope a reconnu qu’Ulysse n’est ni un chêne ni un rocher, c’est qu’il se meut et qu’il parle. Nous sommes renvoyés ici à l’échelle antique des êtres, systématisée par Aristote, qui distingue l’être (la pierre), le croître (la plante), le mouvement et le sentir (l’animal), et le penser (l’homme). L'homme est donc enchevêtré dans une double trame, défini par son rapport vertical aux dieux, et par des liens horizontaux à ses semblables. Le même raisonnement s’applique au domaine socioprofessionnel. La thèse dumézilienne de la tripartition fonctionnelle des sociétés indo-européennes peut illustrer nos propos. L'anthropologue remarque en effet la présence de trois catégories fonctionnelles qui structurent l’existence des sociétés à l’origine de notre civilisation : la catégorie des prêtres, celle des guerriers et, en dernier lieu,
celle des artisans. Or, l’appartenance à l’une de ces castes ne relève pas du libre arbitre ou de l’exercice d’un choix rationnel ou affectif ; il procède bien plutôt d’un héritage familial3.




La rupture moderne

Or, la modernité est le projet de rompre avec toute forme d’extériorité qui pourrait priver l’homme de l’exercice de son libre arbitre et de son autonomie. Au règne de l’extériorité et de ses contraintes succède l’empire de l’intériorité et de ses désirs les plus instables. C'est Descartes qui formule cet audacieux projet en posant l’existence du moi (le fameux cogito ergo sum) comme ne relevant pas de celle de Dieu. Quelle audace ! Désormais, la raison, au nom de la liberté, connaît ses trois ennemis jurés : la tradition qui véhicule des préjugés et qui constitue, par voie de conséquence, un obstacle sur la route du raisonnement juste qui ne peut se satisfaire d’idées reçues ; la communauté, obstacle à l’individualisme et qui entrave la liberté de choix ; la transcendance divine qui prive l’homme de la seigneurie de la terre et lui interdit de poser ses propres lois morales. Et Voltaire, Helvétius, d’Holbach, Diderot et tant d’autres, de partir en croisade contre le monde du passé au nom de la raison.


À retenir

La modernité rompt avec l'Antiquité et le Moyen Âge en ce qu'elle favorise l'individu et sa faculté de raisonner, au détriment de la communauté humaine fondée sur le sentiment d’appartenance.









De l’utilitarisme


Le calcul au cœur de l’utilitarisme

Nous considérons l’utilitarisme comme la philosophie moderne par excellence. C'est en elle que se condensent et se rassemblent les principaux courants issus de la révolution cartésienne et du Siècle des lumières. L'utilitarisme repose sur l’affirmation que les hommes sont régis par la logique égoïste du calcul des plaisirs et des peines, ou encore par leur seul intérêt. Et il est bon qu’il en soit ainsi car il ne peut exister d’autre fondement possible aux normes éthiques que la loi du bonheur des individus ou de la collectivité des individus. En effet, en fin de compte, comme l’écrit Bentham, ne sont justes et rationnelles que les décisions qui vont dans le sens d’une maximisation de l’utilité, c’est-à-dire qui produisent le plus grand bonheur pour le plus grand nombre.




La raison, débarrassée de toute transcendance et de toute finalité posée par avance, n’est plus qu’une simple faculté de calcul. C'est pourquoi le monde des devoirs et des vertus s’efface progressivement au profit d’un Nouveau Monde caractérisé, celui-là, par les désirs, les passions et les intérêts. Même certaines formes d’individualisme, comme la sainteté ou encore l’héroïsme, formes valorisées de l’Occident médiéval, n’étaient jamais séparées des devoirs envers la collectivité. Or, la lutte contre la morale religieuse et contre l’éthique de l’honneur a pu, petit à petit, imposer une nouvelle forme légitime de vie basée sur l’intérêt. C'est donc bien l’apparition d'un nouveau type humain, le sujet économique, qui va saper les bases de la civilisation médiévale. À titre d’exemple, l’enseignement laïc comprend, et ce, dès le XIIe siècle, de l’arithmétique élémentaire permettant de tenir un livre de comptes, de fixer les prix, de calculer les intérêts et les risques… Et il n’est pas étonnant que les premiers philosophes de la modernité, comme Hobbes par exemple, fassent du calcul une des facultés principales de l’homme. La délibération, chez l’auteur du Léviathan, ne provient pas d’une quelconque norme extérieure ; elle découle du calcul purement immanent des peines et des plaisirs.




La primauté du calcul dans la doctrine utilitariste engendre son conséquentialisme. S'opposant ainsi à une morale de l’intention (comme chez Kant ou encore dans le christianisme), Bentham, Mill et leurs épigones font de la conséquence d’un acte le critère d’évaluation de ce dernier. Autrement dit, ce sont
bien la réussite ou l’échec qui caractérisent et sanctionnent l’action. Tout acte est juste s’il aboutit à la création d’une plus-value d’utilité ; au contraire, il ne devrait pas être exécuté s’il venait à diminuer la masse de bonheur collectif.




Qu’est-ce que l’utilité ?

Mais qu’appelle-t-on, au juste, « utilité » ? Le terme s’emploie dans différents contextes car il contient deux sens parfaitement identifiables et tout à fait complémentaires. L'utilité présente un aspect objectif : elle est alors quantifiable et se mesure en valeur, en performance, en profit ou encore en PNB. Mais l’utilité est aussi subjective, et concerne cette fois-ci le plaisir éprouvé par l’individu. D’ailleurs, l’utilitarisme ne disjoint jamais les deux facettes de l’utilité : toute augmentation de profit procure du plaisir (à travers la consommation par exemple) et, en retour, tout plaisir est à la source de performance. Ce visage de Janus de l’utilité explique les débats des économistes qui cherchent à déterminer sa valeur : faut-il la calculer à partir d’une objectivité (une quantité de travail) ou alors à partir d’une subjectivité (les désirs et les préférences individuels) ? D’où se dégagent les deux pôles éthiques de notre modernité : d’un côté, la valorisation ascétique du travail, de l’autre, la mise en exergue de l’hédonisme.




Le nouvel homme est devenu le comptable de sa vie, regardée comme une propriété individuelle, comme une dimension personnelle. L'emploi du temps quotidien et l’usage rationnel de son existence deviennent des objets de préoccupation déterminants pour qui veut bien « gagner sa vie ». L'individu est invité à se contrôler lui-même, à s’auto-discipliner ; et c’est l’intérêt et le raisonnement utilitariste intériorisé qui sont à la base de ce contrôle de soi. La promotion de l’intérêt, la conception calculatrice de la morale des conséquences, l’encouragement prodigué à l’individu de poursuivre ses propres fins supposent et expriment à la fois une conception de la vie comme bien privé qui dépend d’une maîtrise au moins possible des conséquences de ses actes. Chacun est maître de sa vie, regardée comme une ligne droite allant du passé au futur, du berceau à la tombe. À partir du moment où le temps devient mécanique et abstrait, où il se sépare des événements cycliques de la vue agricole comme de la série des générations qui constitue le lignage, le temps devient une dimension personnelle sur laquelle le sujet entend exercer sa maîtrise. Plus encore, le calcul devient l’horizon indépassable de notre rapport au monde. Nous vivons dans l’univers de l’évaluation généralisée de la moindre de nos conduites. Nos gestes
ne recèlent plus de sens, et ne sont donc plus compris de nos contemporains, s’ils ne participent pas à l’accroissement de l’utilité. La calculabilité généralisée tend à devenir notre forme unique de rapport au monde et aux autres.


L'utilitarisme est la philosophie qui considère la décision comme la résultante d’un calcul effectué entre les peines et les plaisirs. La vie de l’individu et de la collectivité découle d’une rationalité qui allie le plaisir (subjectif) au profit (objectif).








Le coaching comme gestion de soi


L'utilitarisme du coaching

De ce point de vue, et en gardant à l’esprit la genèse de cet homme économique, nous pouvons avancer la thèse suivante : le coaching est un outil destiné à aider certaines personnes à devenir meilleures comptables et meilleures gestionnaires de soi.

En effet, la fin des grands récits et l’effondrement de tout référent transcendant sont à l’origine d’une nouvelle donne paradoxale : l’être humain n’a jamais été aussi libre mais il ne sait pas quoi faire de cette liberté (d’ailleurs, « être libre pour quoi faire ? » se demandaient déjà Nietzsche et Bernanos). Sans repères stables et fixes, l’homme ne parvient que très difficilement à s’orienter dans le monde et à se projeter dans le temps (autant dans le passé que dans l’avenir). La globalisation et le triomphe mondial de l’économie de marché lui imposent de cultiver son employabilité, d’être flexible et efficace au travail : il doit sans cesse contribuer à une création de valeur. Or, l’assimilation et l’intériorisation de telles normes ne vont pas de soi. Nous pouvons, dès lors, concevoir le coaching comme une aide à l’apprentissage de ces exigences. Le coaching veut permettre à ses clients de se montrer à la hauteur de l’époque et de ses impératifs, il leur donne les outils nécessaires, une méthode, afin de pouvoir répondre aux attentes de performance. Cela passe souvent par un « travail sur soi », préliminaire au « travail pour l’organisation » : quelles sont mes qualités ? mes défauts ? Quels sont mes désirs ? mes valeurs ? Comment puis-je m’exercer à mieux correspondre à l’image idéale que j’ai de moi ?… Autant de questions qui ont pour but de créer une harmonie entre le client et lui-même. Car, en devenant meilleur comptable et gestionnaire de soi (c’est-à-dire en organisant
ses priorités, en optimisant son emploi du temps, en contrôlant ses émotions…), le manager devient à coup sûr plus efficace dans son travail.

Les finalités du coaching, par ailleurs, s’inscrivent bien dans cette philosophie utilitariste décrite ci-dessus : les noces de la performance et du bien-être reflètent les deux versants de l’utilité. D’une part, le coaching participe à une augmentation d’efficacité du manager, et donc à une création de valeur pour l’organisation ; d’autre part, le coaching valorise l’intériorité du client (une intériorité réduite à la sensation du plaisir) qui est à la base de son développement, et de son épanouissement tant professionnel que privé. Et le coaching de réitérer le cercle vertueux de l’utilitarisme : la performance et la réussite génèrent du plaisir ; ce dernier, quant à lui, se trouve à l’origine d’une efficacité durable.




L'extension du paradigme gestionnaire à la personne humaine

Procédons en outre à un petit inventaire sémantique : gestion des ressources humaines, capital humain, gérer son temps, gérer son stress, gérer sa vie… tout cela indique bien l’extension du paradigme gestionnaire à nos vies privées. L'entreprise apparaît comme une norme universelle d’action qui serait valable pour le sujet individuel comme pour de grands ensembles sociaux. L'individu se pense désormais comme une firme ayant à gérer ses propres risques, à chercher l’information stratégique, à maximiser sa satisfaction partout où elle se trouve. Le coaching est le reflet de cette « société malade de la gestion », en ce sens qu’il est l’exemple type de l’économicisation et de la managérialisation de la vie privée. Il s’agit désormais de « gérer sa vie », comme par exemple l’étudiant qui choisit une formation qu’il considère être un investissement sur l’avenir (et qui donc se considère lui-même comme un capital humain à faire fructifier).

Le coaching participe dans une large mesure au paradigme utilitariste ambiant et diffus, et le prolonge. Il est en même temps le signe d’un repli de l’individu sur sa propre intériorité. En effet, l’un des principes fondamentaux de cette pratique d’accompagnement est d’affirmer que le client trouve les ressources nécessaires au dépassement de sa problématique en lui-même, le coach n’étant qu’un « passeur » entre le manager et son intériorité. Ce refus de toute prise extérieure, conscient et assumé cette fois-ci, témoigne d’une « barbarie intérieure » que les Romains désignaient par le terme « vanitas ». La « vanité » des Romains désigne la vacuité, l’inconsistance, le manque de fermeté et d’énergie. Il s’agit du repli sur ses propres désirs et préférences, inconsistants
par nature. Mais quelle voie reste-t-il à l’homme postmoderne, si ce n’est celle de cette barbarie intérieure ? À quoi se rattacher dans un monde qui, comme Hannah Arendt l’a si bien décrit, ne propose plus aucune durabilité ?










Le coaching à la croisée des chemins

La postmodernité réalise la généralisation de la philosophie utilitariste qui repose sur la maximisation de l’utilité, c’est-à-dire du profit et du plaisir. Cette doctrine tend à faire de l’homme un calculateur : toute décision repose, en fin de compte, sur le calcul des plaisirs et des peines, des profits et des pertes. L'homme lui-même devient l’objet de cette comptabilité, et se trouve par là même réifié.

Le coaching, dans ses pratiques actuelles, s’inscrit dans ce paradigme utilitariste. En tant que prestataire de services pour une entreprise, le coach se doit de participer à une création de valeur pour cette dernière ; toutefois, il ne le fait pas à n’importe quel prix puisqu’il veille à maximiser les préférences, valeurs et désirs de son client manager. C'est pour cela que le coaching, dans sa forme actuelle, participe à la création de l’immonde et de l’insujet. Expliquons-nous.

L'immonde est la négation du monde qui repose sur la durabilité des œuvres, durabilité sans laquelle l’action humaine, éphémère par nature, ne peut exister dans le temps. La performance économique ne permet pas d’édifier un monde, elle n’est jamais durable et, en tant que telle, ne peut servir de repère à l’action humaine. En outre, la subjectivation des individus s’effectue, si l’on observe l’histoire des civilisations, dans une triangulation qui met en relation l’individu avec les autres par le biais d’une extériorité (Dieu, la Cité, la Loi morale, le Surmoi…). Or, le coaching, en insistant sur la pure intériorité du manager – capable par lui-même, en prenant conscience de ses possibilités et de ses « vraies » valeurs, de trouver des solutions à ses problèmes –, n’encourage pas son client à prendre appui sur une extériorité afin de procéder à sa subjectivation. Le coaching produit donc des insujets, participant ainsi à la propagation de la barbarie intérieure caractéristique de la postmodernité.



Pour aller plus loin

C'est ici que commence réellement la réflexion philosophique portant sur le coaching. Cette pratique managériale est-elle capable de participer à l'émergence d'un monde au sein de l'entreprise ? et que faut-il pour faire un monde ? C'est pourquoi Platon, Nietzsche, Heidegger ou encore Arendt prennent toute leur place au sein d’une réflexion sur le coaching, et le management de façon plus générale.









Voici donc le défi du coaching. Soit, première alternative, et c’est bien la voie affichée aujourd’hui par les principales sociétés de coaching, il poursuit le chemin de l’utilitarisme avec toutes les conséquences décrites ci-dessus. Soit, et c’est ici que se formule son défi, le coaching opère une transvaluation de ses valeurs en rompant radicalement (au sens propre comme au sens figuré) avec ses présupposés ontologiques. Il acceptera alors de jouer un rôle dans la reconstruction d’un monde habitable par les hommes, en décidant de revivifier des traditions oubliées et/ou sclérosées et porteuses de durabilité.
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Chapitre 3



Pour un coaching existentiel

Lucien LEMAIRE








« L'existence est rare. Nous sommes constamment, mais nous n’existons que quelquefois, lorsqu’un véritable événement nous transforme. »1 On ne saurait mieux résumer l’intensité de la tension existentielle dans laquelle nous sommes pris et qui nous renvoie irrévocablement à nos choix. Oui, il y a des choix de vie et il y va de notre responsabilité de coach d’être au clair avec ces enjeux. Un manager, un leader a « à exister » !, et notre travail de coach va consister – c’est ma vocation en tout cas – à l’accompagner sur le chemin de l’existence telle qu’elle s’incarne dans son « être au monde professionnel ».




Le chemin de l’existence

Les managers sont porteurs de sens, sans doute, mais encore faut-il s’interroger sur ce qu’est le sens, faute de quoi on en fait un mot-valise (comme système, croyance…). Nous aurons, pour cela, à nous interroger sur la « nature » de l’homme, et c’est ce que nous ferons tout au long de ce texte, éclairés par les pensées puissantes de Martin Heidegger, de Henry Maldiney et de Jacques Lacan.

Chemin faisant, nous serons ainsi amenés à introduire dans un premier temps le concept heideggérien d’authenticité, puis les contributions d’Henry
Maldiney à travers ses apports propres : la transpossibilité, la transpassibilité et leurs corollaires l’événement et la rencontre qui nous permettront de penser le changement en deçà de toutes les abstractions réifiantes.

Nous nous tournerons enfin vers le jeune Lacan et la psychanalyse pour introduire une théorie du sujet qui, en cet instant de l’Histoire, semble rejoindre asymptotiquement l’approche heideggérienne.


« Être ou ne pas être, telle est la question »

Si la phrase d’introduction de Maldiney nous interpelle, c’est qu’elle nous rappelle cet oubli de l’être que pointait Heidegger dans Être et temps2. L'homme a ceci de particulier qu’il est cet « étant » qui, par son essence, se pose la question de son être. L'être est à la fois un concept d’une insidieuse familiarité et d’une insondable difficulté : parce qu’il nous est familier (je suis ceci, je suis cela, tel type psychologique, tel type de manager, tel profil de leader…), nous évitons de le questionner et naviguons dans notre vie comme une chose parmi les choses, définis par les attributs et qualités que nous nous octroyons. Nous fuyons l’angoisse en vivant sur le mode de la préoccupation quotidienne : celui de l’étant que je suis parmi les étants. Monde de l’opinion, monde du divertissement, monde de l’identité (opposée à l’ipséité), mais aussi monde du leurre, de l’évitement, de la fuite, monde auquel nous tenons tant, sans voir qu’il n’est que l’instanciation du refus d’exister. Ainsi va notre destin naturel parce que nous sommes jetés dans le monde et que nous n’y pouvons rien !

Alors, si l’être de l’homme n’est pas cet être-ci, quel est-il ? Et c’est là qu’Heidegger apporte une réponse d’une terrifiante simplicité apparente...



L'être de l’homme, le Dasein, « l’être-là » est « existence » : l’homme a à ex-sister, c’est-à-dire à se porter au-devant de lui comme projet, comme possible.







Voilà la différence ontologique : d’un côté, le monde de « l’effectivité » (l’étant), de l’autre, celui de la « possibilité », le Dasein. Un premier corollaire est que chaque homme a à se poser la question de son être : nulle réponse collective à attendre, chacun est seul face à ses choix.


Chaque possible ouvre un monde, Heidegger dit que le Dasein « monde le monde », c’est-à-dire déploie son sens dans tout son poids d’appropriation subjective, nous y voilà. Et c’est bien le propre de l’homme : les choses n’ont pas de monde, les animaux sont pauvres en monde, les hommes sont configurateurs de monde (d’après Heidegger). Dit d’une manière humoristique à destination des coachs : les méthodes « ne marchent pas », ce sont les hommes qui marchent !




Alors, si l’homme est « naturellement » aspiré par les sirènes de la « mondanéité », comment va-t-il pouvoir se ressaisir et se poser la question que toujours il se pose, celle de son être. C'est l’angoisse qui va être le moteur du changement ; c’est parce que ce monde étrange me renvoie un jour à ma propre mort (pas celle des autres, la mienne), ultime possibilité à l’impossible puisque je ne saurais la vivre, que je vais être amené à prendre conscience de ma finitude et, peut-être, à me poser le problème ontologique : j’ai à être. Il faut en tirer la radicale nouveauté : la question de l’Être doit rester irrémédiablement ouverte. Maintenir la béance de l’ouverture, se tenir dans l’ouvert, c’est ce que Maldiney appellera la transpassibilité.


La transpassibilité est cette réceptivité, cette attente sans enjeu, cette disponibilité primordiale, originaire, qu’il s’agit de maintenir comme condition de notre capacité à exister comme sujet, quels qu’en soient l’inconfort, la difficulté, le vertige, l’angoisse…


« C'est dans le vide, dans la faille du Rien, que chacun court le risque de soi-même, s’advenir ou s’anéantir. Mais là où tout est joué, où plus rien n’est à être, du vide ne peut sortir que le même avec sa menace sans hasard, le même d’une présence sans dépassement, prise dans l’étreinte d’elle-même. Aussi s’agit-il avant tout de le colmater. »3







Voilà introduits deux modes d’existence qui vont contraindre nos pratiques d’accompagnement : le mode inauthentique, celui du monde des choses, du « on », de l’opinion, de l’équivoque, du bavardage, et celui de l’authentique, celui du « je », du projet, de l’ouverture, du possible assumé. Nulle morale, ici, ni bien ni mal, simplement il est dans la nature de l’homme, dans son essence pour être plus précis, qu’il en soit ainsi.


Va-t-on choisir d’aider nos clients à colmater, à réduire les possibles à ce qui « se fait », à chercher les ressources dans ce qu’on a déjà fait, rendant impossible le surgissement du radicalement nouveau – autrement dit à substituer un possible (avec un petit p) à un Possible (avec un grand P) –, ou va-t-on, au risque de l’angoisse, les aider à se tenir dans le vertige de l’ouvert ? La question sous-jacente est terriblement simple : peut-on être manager, leader sans prendre le risque de l’existence ? Existence que l’on peut aussi appeler présence, car présence veut dire se tenir hors de soi : on ne saurait être présent à l’autre si l’on est autocentré (sur soi, ses méthodes, ses outils…). Il faut faire le vide, juste pour être là !




Alors, dans ces conditions, qu’est-ce qui peut nous amener, nous, nos clients, à changer (j’entends bien que tout coaching n’est pas nécessairement une demande de changement radical – on trouvera en fin de chapitre une typologie des interventions). Maldiney va répondre : l’événement, et un événement qui nous intéresse particulièrement : la rencontre s’ouvrant à « la signifiance de l’Être qui le traverse et l’enveloppe irruptivement »4.

En tout état de cause, « c’est sur la dimension de “l’être avec l’autre” que repose la psychothérapie, et c’est en quoi elle se fonde sur la constitution de l’homme comme être-au-monde »5. Pourrait-il en être autrement du coaching ? À toute démarche, à tout modèle, à toute dimension transférentielle, préexiste la relation entre deux êtres.




Parmi toutes les modalités de « l’être-là » – qu’il est hors de question, hélas, de pouvoir explorer ici –, il en est une particulière qui est sa capacité à être affecté, ce qu’Heidegger appelle la disposition, la dimension pathique de « l’être-là ». Nous pouvons être touchés, et touchés, parfois, par l’inattendu, l’inattendu radical, l’impensable, l’impossible, le « réel » dirait Lacan. Cette disposition fondamentale à être « passible de » l’impossible est une autre vue de la transpassibilité. Transpossibilité et transpassibilité sont des états, des modalités d’être qui se déploient chez chacun plus ou moins bien. Lorsque François Tosquelles, un des fondateurs de la psychiatrie institutionnelle, dit que les psychotiques sont des accidentés de la transcendance, il ne pointe pas autre chose qu’une
pathologie de leur « être-dans-le-monde », une implosion du transpossible. Car « Être-dans-le-monde, c’est être ses possibilités.[...] Qu’est-ce qu’être ses possibilités ? Être ses possibilités, c’est les comprendre. »6


Ainsi, la passibilité du coach accueille les défaillances du coaché, son être-dans-le-monde, dans un comprendre que Heidegger définit comme se tenir dans l’ouverture. Rien à voir, donc, avec la définition commune et rationalisante.



« Le comprendre n’est pas une aptitude théorique mais une dimension essentielle de la vie facticielle qui n’est rien d’autre que l’éveil à soi du Dasein. »7







Par cet éveil à soi, et donc à l’autre, il s’agit ici de « s’accorder », au sens où l’on accorde un piano, de « s’intonner » au monde de l’autre tel qu’il l’ouvre jusque dans la défaillance de ses possibles. Cet accord/accueil est la condition de tout coaching comme de toute relation d’aide, d’ailleurs. Mais, c’est par l’irruption du radicalement inattendu, de l’impossible, que l’homme peut s’arracher à son monde pour configurer un autre monde, un monde nouveau. Cette déchirure du quotidien, ce surgissement est un événement/avènement qui marque l’acmé du processus disruptif de changement.





« L'Être apparaît comme l’incalculable, ce dont la raison ne peut être rendue… »8, ce qui renvoie à son aporie indépassable tout coaching « de performance » (to perform : calculer) dont le seul but, par définition, est la maîtrise et « l’étantisation du monde » dans un monde que, justement, il s’agit d’ouvrir, et donc de créer. La performance n’est jamais là où on l’attend !




Ainsi, cela se passe ailleurs, en deçà de toute méthode, de tout processus, dans une qualité de présence, d’être-au-monde qui donnera consistance à tout dispositif considéré comme ce que le regretté Gilles de Gènes appelait un « bricolage » sans doute nécessaire en fonction du degré de conscience du coaché (et du coach !) : il faut savoir construire l’échelle adaptée pour franchir le mur mais ce n’est pas l’échelle qui ouvre à la liberté ; c’est l’espace derrière le mur, pourvu que l’on sache l’apercevoir !


Encore une fois, laissons la parole à Henry Maldiney, qui dans l’avènement de sa parole, dénonce : « La spatialité et la temporalité de la présence ne sont pas de l’ordre de la représentation ; et, le rapport de communication n’a rien à voir avec les techniques de communication dont se prévaut notre époque, et qui sont utilisées comme des prothèses là où précisément la communication est en échec. Ce qui risque d’ailleurs de rendre permanent l'échec »9 Cela pose radicalement le problème de la dimension ontologique du coaching… et, donc, de la formation des coachs.




Meunier, tu dors : du moulin à paroles à la parole pleine

La psychanalyse, dont on connaît les rapports à la fois incestueux et tumultueux avec la phénoménologie, conduit à une autre manière conséquente, cohérente et consistante d’introduire le sujet.

Lacan s’est notoirement intéressé à la philosophie. Revendiquant ouvertement l’héritage de Hegel, nul doute, cependant, qu’il ait lu Heidegger. C'est dans la première partie de son œuvre qu’il introduit le schéma dit « en L » qui renvoie au double clivage du sujet et rend compte de la relation intersubjective dans un modèle qui devrait interpeller tout coach. L'hypothèse princeps de la psychanalyse est que le sujet n’est pas maître en sa demeure car il est agi par l’inconscient, un inconscient qui, de plus, est structuré comme un langage, c’est-à-dire qui relève de l’ordre symbolique. Dans le schéma ci-après, celui-ci est représenté en première instance par « l’autre », lieu où se sédimente aussi la langue comme porteuse depuis toujours de ce qui structure le sujet.

Le second clivage est le mur du langage car, pour paraphraser Lacan, la vérité, à toute la dire, on ne peut pas. Et là, je m’arrête un instant pour souligner combien les coachs sont souvent ambigus dans leur volonté de rendre transparent le sujet à lui-même, d’expliciter ce qui est – ce qui est, on l’aura compris, strictement impossible : la transparence totale, l’explicitation totale sont des mythes totalitaires et particulièrement mortifères. J’y oppose la notion d’élucidation, de mise en lumière comme modalité du comprendre.

En tout état de cause, dans le procès intersubjectif, lorsque mon moi (a) s’adresse à un autre moi (a’), je n’ai que l’artifice, mais ô combien structurant,
du langage pour m’adresser à l’autre, ce langage aliéné car coupé de la réalité vivante du sujet. Le sujet de l’énoncé vient voiler, dissimuler l’épaisseur tragique du sujet de l’énonciation. Car lorsque le sujet tente d’entrer en relation, il est irrémédiablement pris dans le défilé des leurres imaginaires où le moi se trouve piégé dans sa relation à l’autre. Il s’agit, dès lors, de se déprendre de ces captations, pures abstractions spéculaires, formes figées de représentations identificatoires, génératrices de souffrance et de violence où se trouve pris le sujet, afin de le réintroduire dans l’ordre du symbolique, c’est-à-dire de la pensée vivante. On reconnaîtra là la dimension développée par Kojéve dans sa lecture de la dialectique du maître et de l’esclave où la lutte devient lutte de pur prestige, mais aussi le bavardage, l’équivoque, la curiosité comme mode d’être inauthentique ce que, in fine, Lacan appellera le « moulin à paroles ».




Mais l’inconscient travaille, et le sens (qui n’est pas précisément un concept lacanien car Lacan parlerait plutôt de désir) va insister, et insister en modulant la barrière du langage à l’insu du sujet (lapsus, mots d’esprits, symptômes…) comme deux plaques chargées, dit Lacan, vont moduler le défilé d’un flux d’électrons.


[image: 003]
Le schéma « en L » et la double coupure






Qu’on me pardonne ce crime de lèse-majesté mais j’ai pris la liberté de détourner légèrement le « schéma en L » pour intégrer le dispositif électronique lacanien. Dans le dessin original, le trait IS est en pointillé car le sens ne saurait alors atteindre le sujet. Si, cependant, je pousse à fond la métaphore électronique, lorsque le courant de charge des plaques devient trop important, alors se produit un arc électrique, un court-circuit de sens qui déborde la barrière du langage et peut atteindre le sujet. C'est ce que Lacan appellera ici la « parole pleine », et plus tard la parole analytique.

Seule une parole pleine, une parole disruptive, parce qu’elle court-circuite le moulin à paroles de la banalité, du bavardage, est susceptible de le réintroduire dans l’ordre du vivant. Cette parole fait « rencontre », dit Jean Oury, et toute rencontre fait sillon dans le réel. C'est à cet endroit précis que nous rejoignons Heidegger et Maldiney. On est bien loin des modèles confortables et adaptatifs qui sont le lot trop commun de nos pratiques.

Ainsi en va-t-il de la sacro-sainte demande du sujet. Car si l’on suit Lacan, elle ne saurait échapper à la captation imaginaire, et c’est bien au-delà qu’il s’agit d’entendre. Et je vais encore une fois laisser la parole à Maldiney : « Ne parlons plus de demande mais d’appel. La demande s’adresse à un répondant constitué, mais l’appel éclate dans un espace qu’il ouvre en abîme et que ce serait fermer que d’y loger une réponse qui n’aurait pas été, elle-même, mise en question dans son propre vide. »10



À retenir



• L'essence de l'homme est son existence, et cette existence est finie, ce qui donne à sa vie une dramaturgie toujours singulière.


• Heidegger définit la structure existentielle de l'homme (temporalité, spatialité, souci...) qui est la structure a priori des modalités d'’être qu'un coach doit être capable de « comprendre ».


• L'homme peut vivre de manière inauthentique ou authentique : jeté dans un monde qui lui préexiste, il a tendance à fuir l’angoisse en se réfugiant dans le monde du « on », de l’opinion, de la banalité, du bavardage, du divertissement. …/…


• 
L'expérience de l'angoisse, l'événement, la rencontre sont susceptibles de le mettre en face de ses choix profonds et de le ramener vers l'authenticité de son être : il s'agit pour lui de passer du « moulin à paroles » à une « parole pleine » ; autant de pistes pour un coach.


• L'enjeu du coaching est de rendre au coaché ses capacités de transpossibilité et de transpassibilité : le coach doit offrir au coaché le cadre adéquat pour expérimenter et élaborer l’expérience de son ouverture.


• Le coach doit donc être lui-même, asymptotiquement bien sûr, transpossible et transpassible, ce qui ne peut s’acquérir qu’avec un véritable travail sur soi.








Qu’est-ce qu’un coaching existentiel ?

Que pourrait être, dès lors, un coaching existentiel ? Rien d’autre qu’un coaching qui se pose, en arrière-plan, à chaque moment de sa pratique, la question de l’être, et, donc, de l’ex-sistence : de l’être et pas du sujet, en tout cas pas du sujet de l’énoncé mais de celui de l’énonciation. Il s’agit bien d’aider un client à élucider son rapport au monde, ou plus précisément de l’aider à comprendre comment sa structure existentielle (spatialité, temporalité, disposition…) se déploie dans son monde professionnel qui ne saurait, dès lors, être distingué de son monde tout court.

Mais la phénoménologie n’est pas qu’une ontologie ; elle est aussi une méthode d’appréhension du monde qui prend sens dans le coaching, en particulier, à la suite du travail de Binswanger pour la psychothérapie :



• Observer : en mettant entre parenthèses les thèses (en particulier celle de l’existence d’un monde « naturel »), préjugés, théories, méthodes afin de percevoir comment les choses se donnent à la conscience. On aura reconnu la fameuse réduction épistémologique ou époché : « Éloigner les préjugés, voir tout simplement et s’en tenir à ce que l’on a vu, sans se demander avec curiosité ce qu’il faut en faire. La difficulté de cette naïveté, de cette neutralité de la phénoménologie tient à ce que l’homme a déjà l’élément de son existence dans l’artificiel, dans le mensonge, dans les bavardages. »11



• Comprendre : mettre à l’épreuve l’existence du monde ouvert pas les choix du coaché.


• Interpréter : c’est-à-dire mettre en œuvre une démarche herméneutique qui consiste à expliciter les modes d’être du Dasein déployés par le comprendre.



En tout état de cause, ce qui va provoquer la rencontre et conduire au changement, c’est la capacité de contenance du coach, c’est-à-dire sa capacité transpossible et transpassible à accueillir l’autre dans toutes les dimensions de sa réalité, même celles qu’il n’attend pas, et, donc, à métaboliser ses difficultés quelles qu’elles soient. Les familiers de la psychanalyse pourront repérer quelque chose de l’ordre de la fonction alpha de Bion.








Le coaching comme vertige…

Qu’on me permette, pour être définitivement scandaleux, une dernière incursion sur la pointe des pieds du côté de l’ontologie heideggérienne en ce qu’elle interpelle notre pratique de coach.

L'Être ne se dispense qu’en s’occultant derrière l’étant (on ne voit plus que la chose), ce qui est une autre manière de parler de la réification, de la fétichisation, de la marchandisation. Mais plus encore, « il est cet autre de l’étant qui se donne à penser comme le Rien »12. Comment, dès lors, prétendre à un coaching existentiel si l’on doit composer avec le néant ? Parce que j’anime des stages « art et coaching », je vais utiliser l’art comme métaphore. Ce qui distingue l’art, et je vais choisir ici la peinture, de toute autre forme de production, de tout autre étant, c’est que l’être s’y donne. Mais il ne se donne pas n’importe comment. Il se donne à travers l’oubli de la figure (« Ah ! comme c’est ressemblant, ah ! comme c’est beau ! », entend-on trop souvent dans les musées, c’est d’ailleurs pour cela que l’art abstrait est paradoxalement plus « facile ») pour laisser ex-sister une forme qui ne prend forme que sur un fond. Or, ce fond est sans fond, car sinon il surgirait aussi à partir d’un fond et ainsi de suite ad infinitum. C'est, donc, bien le vide qui donne à voir l’être à travers un processus que Maldiney appelle le rythme, qui installe une pulsation et produit un court-circuit de sens.


Expérience princeps pour la relation de coaching car comprendre, c’est aussi, et surtout d’ailleurs, laisser surgir la forme (par l’écoute flottante, par exemple) à travers son rythme propre et sur fond de Rien. Cette notion de Rien n’est pas rien. D’abord, elle installe la liberté puisque tout fondement viendrait geler les possibles. Ensuite, il s’agit moins, désormais, de répondre à une question que de maintenir l’ouvert du questionnement comme seul défi du leader. C'est ce que certains appellent la dimension prophétique, sans en mesurer le caractère radicalement révolutionnaire dans un monde où l’objectif consiste à donner des réponses prétendument opérationnelles.

Quoi de plus noble pour un manager, un coach aussi, que d’être en disponibilité de faire surgir un monde, mais ça se paye du prix d’avoir à ex-sister, défi ô combien inconfortable quand on est pris dans les leurres du paraître et que toutes les demandes sont du type : « Aidez-moi à trouver une réponse, et rapidement s’il vous plaît ! »

Autrement dit, un coaching existentiel est un coaching dont le seul objectif viable est d’apprendre au coaché à ne jamais refermer les questions : creuser l’ouvert pour laisser s’exercer la liberté de l’être et surgir les nouveaux mondes. Tel ne devrait-il pas être, aussi, le programme de chaque leader ? Coaching aristocratique, s’il en est, qui demande une disposition, une qualité d’être du coach qui ne peut s’acquérir que dans un long travail personnel d’élucidation (c’est-à-dire de mise en lumière de ses modes d’existence propres).

Mais peut-être tout le reste n’est-il que blufffffff… En tout état de cause, dès que l’on pose le problème du fondement même pour dire qu’il n’y a pas de fond, on est saisi d’un vertige et il n’est, dès lors, plus possible de penser la pratique du coaching comme collection hétérogène, à la Prévert, de modèles et nous sommes placés devant l’exigence d’avoir à « comprendre » notre pratique, autrement dit d’ex-sister en tant que coach.

Tout cela renvoie irréductiblement à la formation des coachs qui doivent trouver un lieu pour expérimenter les difficultés de la présence : il s’agit d’apprendre à comprendre dans toutes les dimensions citées et non pas expliquer, ce qui étoufferait définitivement toute possibilité de rencontre ! L'expérience que nous menons au DESU coaching de la faculté d’économie appliquée d’Aix-en-Provence nous amène à construire des dispositifs spécifiques pour permettre une telle expérience qui constitue, les psychanalystes l’ont compris depuis longtemps, la seule manière conséquente d’approcher le métier.


Doit-on à tout moment se confronter au vertige du « néant abyssal » ? Bien sûr que non, et le travail sur le monde des choses, et des hommes comme des choses, peut être ponctuellement nécessaire mais, en toute connaissance de cause (j’allais écrire de coach !) il est irrigué, habité par la dimension existentielle du coach, fondement incontournable de sa présence.

S'il fallait donner une taxonomie des coachings en fonction de leur profondeur – exercice en contradiction totale avec ce qui vient d’être dit, mais il est des contradictions qui peuvent être pédagogiques –, j’y distinguerais quatre niveaux :



• Le coaching de crise, celui qui accompagne la remise en cause radicale de tous les consensus et qui puise son sens dans la perte de tous les repères : crise existentielle majeure que peut vivre un leader face à l’effondrement de son monde.


• Le coaching de sens, qui répond à une interrogation existentielle et place le manager devant l’interrogation de savoir pourquoi il travaille.


• Le coaching de situation, qui correspond à un changement de contexte mais dont on perçoit bien que l’enjeu relève d’un changement de monde et, donc, d’une nouvelle compréhension de l’être.


• Le coaching d’évolution pour accompagner le développement engagé d’un coaché, coaching de l’étant mais qui ne puise son sens que dans l’être.





Pour aller plus loin



• Pour Michel Henry13, la seule chose dont je sois sûr, c'est que je me sens vivant : la vie se donne à elle-même comme immanence radicale.


• Cette vie n'est pas abstraite, l'être n'est pas un ectoplasme ; elle s'incarne dans un corps qui est « chair », c'est-à-dire autre chose que le corps biologique, et qui ouvre à un coach des pistes de travail puissantes qu'il ne faut en aucun cas banaliser.


• Les modèles qu’un coach utilise sont toujours à « comprendre » : c’est-à-dire à mettre en lien avec son propre développement, ses propres choix, sa propre subjectivité (le coaching est une « praxis »). Ils sont donc à questionner et à réinventer en permanence. …/… .../...


• Ne pas céder sur son désir, disait Jacques Lacan : élucider son éthique, c'est entrer dans la compréhension authentique de l'être, donc, du sens assumé de son existence (cela n'a rien à voir avec les codes de déontologie qui sont par construction des constructions inauthentiques et leurrantes).





Je ne peux m’empêcher de conclure d’une manière un peu provocante en rappelant cette phrase dite par un révolutionnaire de 1917 à qui l’on reprochait d’avoir saccagé un musée de porcelaines précieuses : « Vous aimez trop les choses, trop les hommes comme des choses et pas assez l'homme. »14 Sommes-nous bien sûrs, dans nos coachings sans sujet, de ne pas trop aimer les hommes comme des choses ? Tout simplement parce que nous ne nous posons pas la question de l’Homme.
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Chapitre 4



Le développement de l’Être est au cœur du coaching

Vincent PIAZZINI








À côtoyer des dirigeants, je me pose la question : « Pourquoi je trouve Untel brillant et unique ? » Il y a ceux qui ont plaisir à diriger des hommes, ceux qui se connaissent bien et assument leurs talents et travers, ceux qui sont disponibles et à l’écoute. D’autres s’entourent de gens passionnés par leur travail et très différents d’eux ; des contre-pouvoirs, un hymne à la diversité par crainte de la pensée unique… En fait, ils partagent tous un point commun : ils restent centrés sur ce qu’ils sont profondément en traçant leur route dans la complexité du monde actuel, en assurant leur fonction symbolique et en affrontant les multiples questions d’éthique qui se posent à eux. Voilà pourquoi, selon moi, le développement de l’Être est au cœur du coaching.

C'est le rôle du coach d’amener le dirigeant à approfondir et à négocier avec lui-même sur ces bases. Cet essai parle de mon expérience des dirigeants et des différents registres de coaching rencontrés : la « vision-ambition » et la place tenue ; le pilotage de l’aventure et la mobilisation des troupes ; l’être en devenir et le patrimoine transmis. Le coaching de dirigeants repose sur la bienveillance permanente pour que chacun construise son propre chemin en toute liberté. Pour moi, le « cœur du coaching », c’est apprendre à cheminer en pleine conscience et à gagner en liberté. Chaque chemin, chaque histoire sont différents. Il ne peut y avoir de dogme, même si les débats entre coachs ou avec les coachés sont vigoureux. C'est pourquoi, il demeure important de demander à un coach d’expliquer sa pratique et ses fondamentaux.





Au cœur du coaching : cheminer et oser la liberté

J’ai été dirigeant puis coach de dirigeants. C'est à partir de mon expérience que j’ai découvert le métier de dirigeant puis celui de coach. Rien dans les deux cas ne m’avait préparé à l’un ou à l’autre, « même pas en rêve ». « C'est en forgeant qu’on devient forgeron »… Et pourquoi pas ? En ce qui me concerne, ce fut le cas. C'est donc l’expérience qui est mon guide. Elle ne ment pas. Elle est riche. Elle est le reflet de ce qu’on est. Elle nous met en situation à tout instant, point n’est besoin d’aller chercher ailleurs. Ce texte est un témoignage.

Je parlerai d’abord de mon expérience des dirigeants et des différents registres de coaching que je rencontre. Même si l’expérience a façonné ma pratique et mon positionnement de coach, elle serait restée pauvre sans les échanges et les confrontations que j’ai eus avec mes collègues et amis coachs1. La volonté de bien faire ce métier d’accompagnement, car il s’agit effectivement d’un métier avec de vrais professionnels, et la bienveillance permanente de nos débats vigoureux, ont permis à chacun de construire son propre chemin. Je parlerai ensuite de ma pratique de coach et de mes fondamentaux. Quant à la conclusion, elle portera sur le « cœur du coaching » ou comment cheminer et gagner en liberté.


Regard sur le coaching de dirigeants

Si diriger, c’est dire où on va et comment y aller puis recommencer, aucune histoire n’est identique à une autre. Pourtant, je rencontre des problématiques similaires empruntant des voies de résolution différentes et uniques. Pour simplifier et par goût des concepts, j’ai regroupé mon propos autour de trois dialectiques. Sortir de ces dialectiques, c’est trouver une nouvelle approche ou un nouvel équilibre pour construire et se construire. Chacune d’entre elles est un territoire à explorer, une occasion pour ouvrir un dialogue et amener le dirigeant à revisiter sa situation puis agir. Je suis frappé et étonné par ce besoin
d’avoir un sparing partner neutre (!) pour boxer sur ces sujets. Les trois dialectiques ou bipôles que je propose sont les suivants2 :



• la « vision-ambition » et la place tenue ;


• le pilotage de l’aventure et la mobilisation des troupes ;


• l’être en devenir et le patrimoine transmis.




La vision-ambition et la place tenue

Le premier terme de ce bipôle, la vision-ambition, concerne la manière dont la personne se représente le monde qui l’environne et les perspectives qu’elle imagine. Le second terme parle des rôles joués. Le discours du dirigeant sur sa représentation du monde contient à la fois le champ des désirs et des rêves, et aussi celui des limitations et des potentialités qu’il s’autorise. « L'esprit est le seul oiseau qui crée sa propre cage », disait Sacha Guitry. C'est aussi le socle sur lequel il devra et pourra construire un consensus, et négocier avec ses partenaires. Le dévoilement des prismes à travers lesquels il interprète son environnement et l’ajout d’angles nouveaux permettent d’ouvrir sa vision et de l’approfondir. C'est là que se règle le curseur entre l’illusion et la réalité, sans lesquelles il n’y aurait pas de projet. Ce curseur est celui de l’ambition, un avenir en gestation porté par la personne. Quels sont les germes de cet avenir et comment sont-ils nourris ? Les racines sont-elles assez fortes pour résister à l’épreuve de la réalité ? Citons Oscar Wilde : « La sagesse, c’est d’avoir des rêves suffisamment grands pour ne pas les perdre de vue lorsqu’on les poursuit. »


Ayant clarifié ses représentations et sa vision, le dirigeant aura une meilleure compréhension de sa fonction. À la place qu’il occupe en ce moment, de quoi se sent-il vraiment responsable ? Cette question laisse souvent les dirigeants sans voix ou surpris de leurs premières réponses. Il s’agit de leur positionnement en termes de rôles à exercer, mais aussi de prises de position. Les réponses décrivent la nature de leur valeur ajoutée, au-delà du statut social de la fonction. L'écart peut être grand entre les responsabilités voulues, attendues et assumées. De la posture à l’imposture, il y a un glissement vers le plaire et le complaire. Une sorte de démission ou d’instrumentalisation pour n’avoir osé affirmer ses choix ou bien pour ne pas en avoir faits. Prendre position et occuper pleinement sa
place est aussi la révélation des talents et du professionnalisme, tout comme celle des incompétences. Un repositionnement reste toujours possible en alignant la vision-ambition et une contribution optimale dans la fonction occupée. Si ce n’est pas possible, une véritable démission reste toujours envisageable. Cela devient alors une question d’éthique ou d’estime de soi.


À retenir

La vision-ambition et la place tenue mettent en lumière l'existence d'un projet et le sens des responsabilités du dirigeant. C'est un jeu constant entre « illusions et réalités » et entre « devoir et pouvoir » qu’il nous offre.
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