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À propos de l’auteur
Après une formation de médecin et de psychiatre, c’est en Italie
et aux États-Unis, au début des années 1980, que Jacques Antoine
Malarewicz s’est formé à l’approche systémique. Il a, pendant dix
ans, exercé les responsabilités de chef de service dans une clinique
pour adolescents, avant de se consacrer à une pratique libérale.
Depuis 1987, il intervient également dans le monde des entreprises
soit lorsqu’elles le sollicitent, soit en tant que formateur et superviseur de consultants.
Il est l’auteur d’une vingtaine d’ouvrages consacrés à l’hypnose
éricksonienne, aux techniques de communication, à l’approche systémique appliquée à la psychothérapie des couples et des familles,
à l’histoire de la psychiatrie et aux différentes formes d’intervention des consultants, telles que la médiation, le travail avec des
structures familiales, la gestion des conflits, celle des personnalités
difficiles et le coaching.
Introduction
À propos de ce livre
L’inflation de l’usage des termes « coach » et « coaching » est
manifeste dans notre société. Cette banalisation pose question
dans la mesure où de nombreuses notions qui sont attachées à
ces termes, parfois à bon escient ou, en d’autres circonstances,
par facilité, voire par opportunisme, perdent en consistance et
demandent à être précisées ou remises à leur place.
Mon propos sera donc de clarifier tout ce qui accompagne cette
pratique professionnelle qu’il est impossible d’ignorer tant elle
se répand non seulement dans l’entreprise, mais également dans
le quotidien de chacun à propos, par exemple, de l’éducation des
enfants, de la santé, de la pratique sportive ou de la recherche du
meilleur emprunt en vue d’un achat immobilier, en passant par la
prise de parole en public.
Cette inflation semble s’appuyer sur le fait que tout un chacun a
nécessairement ses zones d’incompétences dans un monde peuplé
d’experts et que ce qu’on appelle le bon sens a perdu toute pertinence. Il serait dès lors impossible de ne pas faire appel à un coach
au moins une fois dans son existence.
Pour ce qui concerne l’entreprise, un consultant exerce un métier,
cela signifie qu’il existe dans l’espace public en s’entourant de
toutes les dispositions administratives et légales requises, alors
qu’un coach utilise un outil qui se nomme coaching. Ainsi, tous les
coachs sont des consultants mais tous les consultants ne sont pas
coachs.
Très peu de consultants trouvent dans la seule pratique du coaching
la possibilité de s’en sortir financièrement. La grande majorité
d’entre eux, par exemple, sont également formateurs, font du
recrutement ou animent des groupes de co-développement.
Pour des raisons historiques, il a d’abord été question de coaching
individuel, avant que d’autres terminaisons – et elles sont nombreuses – ne viennent enrichir, par divers qualificatifs, les différentes déclinaisons de ce terme.
Le développement du coaching s’est en très grande partie nourri
de la psychologie et de la psychothérapie. L’une après l’autre, des
approches spécifiques, des théories et des orientations particulières
sont venues structurer la pratique de la grande majorité des coachs.
C’est ce qui fait que la diversité des uns est devenue celle des autres,
en même temps que les courants les plus significatifs de la psychothérapie se retrouvent dans le coaching.
Le domaine du coaching est contrasté, sinon écartelé entre de
nombreuses sensibilités. La profusion des termes ne facilite pas les
échanges, les réduit parfois à des querelles sémantiques stériles
ou ne renvoie qu’à des identités professionnelles flatteuses pour
l’ego de quelques-uns. C’est ce qui fait que des apports théoriques
différents diversifient une pratique que le grand public imagine être
cohérente.
De façon générale, le terme « accompagnement » est utilisé,
par pudeur ou par dérobade, lorsque ceux de « coaching » ou de
« faire un coaching », pour une raison ou pour une autre, sont à
mettre de côté. Accompagner relève alors d’une simple connivence
qui n’a qu’un temps et ne donne aucune indication sur l’objectif ou
les finalités de cette démarche qui est relativement anodine.
Dans le même ordre d’idée, la notion de relation d’aide, également
très floue, joue sur le même registre d’une imprécision volontaire
et regroupe des situations très diverses les unes des autres qui ont
en commun de tourner autour d’une problématique.
Ainsi, ce qui est parfaitement compréhensible, le champ du coaching est parcouru par des mots-valises, des termes approximatifs
qui ont pour principale vertu de dissoudre la réalité et de protéger
le ou les intéressés de connotations trop fortes.
Cependant, conséquence de l’inflation des pratiques de coaching
et de la fascination qu’exerce ce terme, d’autres configurations
existent et entretiennent une confusion contre laquelle la grande
majorité des intervenants, soucieux de sauvegarder le professionnalisme de leur travail, ne cessent de lutter.
Il reste que pour tous les coachs, au-delà de leur formation initiale,
l’expérience qui demande du temps, de l’obstination, de la curiosité
et le courage de se confronter à une longue suite d’essais, de réussites et d’erreurs, est absolument nécessaire.
Au total, l’exposé de cette traversée contrastée de ce qu’est devenu
ce qu’on appelle « le coaching » ne peut être totalement neutre et
exhaustif. Pour autant, émergent et subsistent quelques dizaines
de notions qui témoignent de la vivacité et de l’inventivité de cette
pratique.
À qui s’adresse ce livre ?
Que l’on soit d’un côté ou de l’autre, c’est-à-dire coaché ou coach,
le coaching est une situation bien particulière malgré la banalisation de ces termes. Elle est souvent nouvelle pour les clients et
suscite leur curiosité et parfois leur appréhension, alors que les
consultants ont à relever le défi de s’adapter à la diversité de leurs
interlocuteurs tout en restant pertinents.
Tout cela fait que de multiples mises au point sont nécessaires pour
débroussailler un terrain qui est l’objet de nombreuses spéculations
afin de mieux définir ce que doivent être des pratiques réellement
professionnelles.
Comment ce livre est organisé
Première partie : Devenir un coach professionnel
Il est ici question de coaching professionnel, à la fois au sens institutionnel du terme, c’est-à-dire correspondant à des praticiens
formés, supervisés, reconnus et accrédités.
Deuxième partie : Connaître les références théoriques
À l’image des nombreuses doctrines et théories qui traversent le
champ de la psychothérapie, celles qui divisent et parfois opposent,
les pratiques des coachs sont tout aussi diverses. Il est donc essentiel que le coach soit bien au clair avec les différentes théories (leurs
tenants et leurs aboutissants) qu’il va mettre en œuvre.
Troisième partie : L’organisation de la pratique du coaching
À mesure que le coaching professionnel, dont il est ici question,
s’est développé, les coachs se sont spécialisés, aussi bien dans leurs
relations avec leurs clients, qu’en enrichissant la nature des problèmes auxquels ils peuvent – et veulent – désormais se confronter.
De même, le contexte de leurs interventions a gagné en précisions
et en diversité.
Quatrième partie : Les outils du coach
Tout professionnel utilise des techniques. Le professionnel en
fait usage selon ses habitudes, la richesse de son expérience, ses
inclinaisons particulières et les exigences que lui imposent les
conditions de son intervention. C’est ce qui fait que, pour chaque
intervenant, le contenu de sa boîte à outils diffère.
Cinquième partie : Construire un coaching
Nous sommes ici dans une zone grise entre la nécessité de se
conformer à des procédures bien définies et le besoin de respecter
les spécificités de chaque client et donc de chaque situation. Aussi,
l’inventivité est également nécessaire afin de se montrer prêt à sortir des cadres préétablis.
Sixième partie : La partie des Dix
Nous verrons d’abord comment faire pour, paradoxalement, rater
son coaching et ensuite passer en revue les techniques qui permettent au coach de maintenir l’attention de son coaché, c’est-à-dire de s’assurer de sa présence, non pas au sens physique du
terme, mais dans son adhésion immédiate à ce qui se joue dans le
travail.
Les icônes utilisées dans ce livre
Tout au long du livre, des icônes placées dans la marge baliseront
votre lecture et vous permettront de vous repérer.
[image: ]Ici seront présentées les théories, les définitions, les
informations essentielles à connaître pour avancer et
bien comprendre ce qui est exposé. Ce sont les connaissances à acquérir pour bien exercer le métier de coach.
[image: ]Des explications détaillées pour aller plus loin et approfondir un sujet, une pratique, une théorie.
[image: ]Ce à quoi il faut être particulièrement attentif dans la
pratique du métier, mais aussi des conseils de coach circonstanciés pour répondre à toutes les difficultés.
[image: ]Avec cette icône sont signalés ce qui relève de la pratique, du métier de coaching (exemples, mise en situation, propositions, etc.), mais aussi les savoir-faire et les
savoir-être du coach.
[image: ]Ce sera une conclusion, une synthèse de ce qui vient
d’être expliqué ou des informations à retenir.
Et maintenant, par où commencer ?
D’abord, pour les plus scrupuleux, par prendre le temps de passer
en revue tous les préjugés qui concernent ce sujet.
Ensuite, pour certains, suivre leur intuition et leur imagination, au
gré de leur lecture, pour passer d’un sujet à un autre et, au mieux,
abandonner certains de ces préjugés et apprendre l’inventivité.
D’autres auront besoin d’adopter un cheminement logique afin de
construire une pratique qui se réfère aux règles reconnues et qui
font sa spécificité.
Enfin, dans toute la mesure du possible, il faut pratiquer et puis
pratiquer et puis pratiquer… afin de gagner à la fois en professionnalisme et en plaisir dans la prétention à aider autrui.
Partie 1 Devenir un coach professionnel
Dans cette partie…

Il est ici question de coaching professionnel,
à la fois au sens institutionnel du terme,
c’est-à-dire correspondant à des praticiens
formés, supervisés, reconnus et accrédités
par des instances officielles, et en lien avec le
fonctionnement de l’entreprise et rémunérés par
celle-ci. Le coach professionnel a, dans la grande
majorité des cas, une expérience de l’entreprise
dans la mesure où il y a exercé une fonction, mais
il peut également avoir une formation initiale de
psychologue ou de pédagogue.

Cependant, des ambiguïtés subsistent avec
la pratique de la psychothérapie. Celle-ci est
réglementée depuis 2010, alors que le coaching
est simplement encadré.
DANS CE CHAPITRE

Une histoire du coaching

•
Une pratique de plus
en plus courante

•
L’influence de la
psychologie

•
L’importance du cadre
Chapitre 1 Les origines du coaching
Un métier plus ancien qu’on ne le croit
Cachés ou visibles, recherchant l’ombre ou la lumière, les conseillers des décideurs, ouvertement ou clandestinement attirés par la
puissance, ont longtemps été des proches accompagnateurs, profitant du fait que plus le pouvoir se concentre en une seule main,
plus il a besoin de s’entourer d’avis éclairés pour l’exercer sans,
pour autant, avoir à le montrer.
[image: ]Ainsi, quel était le rôle du fou du roi auprès d’un souverain au Moyen Âge ? N’était-il pas un précurseur du
coach ? Sa liberté de parole, face aux puissants, provenait de son statut de fol que les couleurs contrastées de
son costume, choquantes pour ses contemporains, laissaient
apparaître.
De ce statut marginal, il retirait habilement une certaine impunité car
il savait très bien jusqu’où il ne devait pas aller dans ses impertinences
et prenait toujours des risques bien calculés. Sa survie en dépendait.
De même, plus près de nous, les éminences grises, ces personnages
passe-muraille qui chuchotaient des conseils avisés à l’oreille des
décideurs, ne jouaient-ils pas un rôle comparable ? Dans le monde
politique, on les appelle dorénavant des « conseillers » ou des spin
doctors, alors que s’imposent l’importance de la communication
ainsi que l’ambition de maîtriser l’opinion publique dans un sens
profitable au pouvoir.
Enfin, certaines épouses de dirigeants ont peut-être longtemps
rempli une fonction, par nature cachée et anonyme, auprès de leur
mari. Elles se sont souvent haussées à un niveau de connaissances
et d’expérience qui n’étaient pas nécessairement celui qu’elles
avaient jusque-là en leur donnant l’occasion d’influer sur les cours
des événements.
Origines des coachs et du coaching

Les termes coach et coaching ont d’abord été utilisés
dans un contexte sportif, tout
comme ils le sont encore. Une
des caractéristiques de ces
conseillers est qu’ils étaient
souvent directement rémunérés par les sportifs, lesquels
voulaient, de ce point de vue,
ne pas dépendre soit des
équipementiers, soit de leur
fédération sportive. Il nous
reste parfois de cette influence
l’usage de la notion de
sparring-partner, plutôt réservée à la boxe, où la préparation
d’un combat important se fait
au travers d’un entraînement
intensif avec un adversaire
réputé plus fort.
Une pratique qui s’est démocratisée
Pour en revenir au contexte strictement professionnel, ce qui
deviendra le coaching était, dans un premier temps, réservé aux
plus puissants et devait rester clandestin. Pendant longtemps, pour
ces dirigeants, il n’était pas de bon ton de prêter attention aux
conseils de plus petit que soi. Le soupçon de fragilité et d’une coupable absence de discernement n’était pas loin ; il convenait donc
de se cacher pour n’être pas soupçonné d’avoir à abandonner des
certitudes acquises grâce à une expérience reconnue. En recourant
au coaching, certains pouvaient craindre de paraître fragiles ou de
trahir le fait qu’ils avaient des problèmes qui les disqualifiaient aux
yeux de leurs collaborateurs. C’est la raison pour laquelle un voile
de pudeur était parfois requis afin de les dérober à un jugement
défavorable.
Par la suite, petit à petit, le coaching s’est démocratisé en même
temps que bon nombre de notions de psychologie, et même de psychiatrie, ont envahi les mentalités ainsi que les médias. En quelques
décennies, surtout avec les années 1970 et la reconnaissance accordée aux sciences humaines, de nouveaux concepts se sont infiltrés
progressivement dans la société.
La psychologisation des interactions sociales
De nombreux éléments ont convergé pour aboutir, en général dans
la société et en particulier dans l’entreprise, à une psychologisation des mentalités, voire à une pathologisation des interactions
sociales. Il y a d’abord eu le besoin de comprendre les comportements humains, auquel s’est ajoutée l’alliance objective entre les
ambitions du consumérisme et le besoin pragmatique de manipulation des désirs de chacun, et enfin l’émergence et la position impérialiste de l’individualisme.
[image: ]Ces deux pratiques, la psychothérapie et le coaching,
suscitent les ambitions des plus jeunes comme des
plus âgés. Il n’est pas certain que les ressorts qui
sous-tendent ces rêves puissent uniquement renvoyer
à de l’altruisme ou à un impérieux sentiment d’empathie envers
l’entourage et les individus en souffrance. Sous ces apparentes
bonnes intentions parfois proclamées se cachent des motivations
moins nobles.
[image: ]D’abord un intérêt financier. En effet, les coachs bénéficieraient de revenus enviables, ce qui est loin d’être
toujours le cas. Quant aux psychothérapeutes non médecins, leur sort est différent. Ils tirent profit de la diminution drastique du nombre de psychiatres et du délabrement du
système de soins psychiatriques. Il en résulte que leur rémunération
est décente, sans être mirobolante.
Ces pratiques sont donc à la mode. Mais comment comprendre le
fait que, surtout depuis les années 1980, le coaching ait émergé
en tant que pratique professionnelle spécifique avant de s’imposer
dans nos mentalités avec une telle force ? Il y a d’abord la montée
en puissance des activités tertiaires, celles qui consistent à rendre
un service, de nature plutôt immatérielle, à un client. Dans l’entreprise, ce service à rendre s’est progressivement détaché d’une
vision technique du conseil, pour rejoindre le vaste champ de la
relation d’aide.
Cette expansion correspond également à une baisse générale du
seuil de perception de la douleur, quelle qu’en soit la nature, elle-même due à la montée en puissance, depuis la fin du XIXe siècle, du
traumatisme en tant que paradigme explicatif de toute souffrance
psychique.
Tout ceci fait que nous vivons dans un monde de douleur et de victimisation, ce qui a été maintes fois dénoncé, et justifie le recours
évident à une grande variété d’intervenants capables d’écouter, de
dialoguer et d’apporter des solutions face aux injustices de l’existence et à la violence des autres.
Enfin, le monde du travail s’est complexifié. La financiarisation de
la vie économique, la mondialisation des enjeux, la multipolarisation du monde, les bouleversements sociétaux et, en premier lieu,
ceux qui concernent le couple et la famille, l’effacement déjà ancien
du sentiment religieux, ainsi que l’émergence de nouvelles peurs,
font que l’instabilité ainsi que les incertitudes dominent.
À défaut de réglementation, un cadre à respecter
[image: ]À ce jour, les coachs exercent une activité qui n’est pas
totalement réglementée par un ordre professionnel
comme cela est le cas pour les médecins, les architectes
ou les vétérinaires. Il reste possible de s’autoproclamer
coach en évitant de se conformer à toutes les procédures qui seront
ici décrites.
Cependant, la loi du marché impose ses limites. Ainsi, d’un côté
subsiste une certaine liberté mais, d’un autre côté, pour la grande
majorité de ceux qui n’ont pas la possibilité de s’abstraire de tout
cadre, il est difficile d’échapper à certaines contraintes. Ils respectent alors les règles fixées à la fois par les pouvoirs publics,
dans le cadre général de la régulation des offres de service, et par
des instances professionnelles, c’est-à-dire leurs pairs.
[image: ]Une des premières exigences est l’adhésion à une association en même temps que l’implication dans une formation
auprès d’un organisme de formation lui-même reconnu.
Ceci entraîne le respect d’un code de déontologie assez
précis, ainsi que l’engagement à être supervisé.
Mais, ce n’est là qu’une première étape, car il est également possible, pour les coachs, de demander à être accrédités ou certifiés. Cette
démarche n’est pas obligatoire mais elle procure une plus-value
commerciale indéniable.
Enfin, lorsqu’ils le souhaitent, ils peuvent chercher à être référencés par telle ou telle entreprise afin d’augmenter leurs chances de
contractualiser des mandats avec elles.
[image: ]Ainsi, progresser en professionnalisme et gagner en
compétences passe, pour un coach, par une formation,
ce qui est le minimum requis, puis, une supervision,
éventuellement par une accréditation ou une certification et, enfin, de manière optionnelle, par l’épreuve du référencement auprès d’une ou de plusieurs entreprises.
DANS CE CHAPITRE

Les compétences
attendues d’un coach

•
Les limites
d’un coach
Chapitre 2 Les compétences du coach
Àla question de savoir si un coach peut régler telle ou telle
difficulté, les réponses ne peuvent être que nuancées et prudentes donc, pour certains, décevantes. En effet, les choses ne sont
pas aussi simples et les solutions miracles n’existent pas systématiquement de même que, dans certaines conditions, l’efficacité peut
être au rendez-vous.
Domaine d’action et champ de compétences
Le domaine du coaching, à l’image d’autres activités, n’est pas
nécessairement celui de la fluidité et les problèmes ne sont pas
toujours aisément identifiables et ne se règlent pas facilement.
Autrement dit, ce n’est pas le coach ou le coaching qui résolvent des
situations difficiles ou font évoluer des contextes de souffrance
mais, à un niveau plus complexe, un ensemble d’interactions entre
deux instances qui sont, d’une part, le professionnel et son expérience dans l’usage qu’il fait de techniques plus ou moins utiles,
lesquelles renvoient elles-mêmes à un système de croyances qu’on
nomme une théorie et, d’autre part, le ou les clients et leur propre
volonté de changer.
C’est d’abord de la rencontre entre un outil et la personnalité d’un
professionnel que peut émerger, à la fois la richesse de la pratique
de ce dernier, ainsi que la pertinence d’un certain nombre des prises
de position qu’il adopte face aux situations qui lui sont présentées.
[image: ]Ce que peut donc attendre n’importe quel client du prestataire de services auquel il fait appel est que sa personnalité soit en adéquation avec la théorie à laquelle il se
réfère. C’est donc son expérience, et même sa très longue
expérience, qui peut sans cesse améliorer cette adéquation.
Dans une bonne mesure, la formation ne suffit pas, elle doit être
alimentée et soutenue par de longues années de confrontation avec
le terrain. En se servant de son savoir-faire, lui-même issu de ses
apprentissages qui correspondent à des choix personnels, la supervision vient enrichir, grâce aux interventions qu’il a accumulées, la
pratique du professionnel.
[image: ]Les compétences d’un coach correspondent donc à la
somme de ce qu’il a appris dans sa ou ses formations, à
laquelle s’ajoute ce que son expérience, aussi étendue
que possible, lui apporte. Enfin, s’y adjoint ce qu’il est,
par nature, impossible de définir avec précision et que seuls des
termes comme « don », « aptitude » ou encore « habileté »
pourraient évoquer. Autrement dit, à un savoir-faire vient s’ajouter, au mieux, un savoir-être. La mise en œuvre de ces compétences
peut être entravée par trois phénomènes.
Les entraves aux compétences du coach
Ne pas se sentir à la hauteur
Le coach peut être la victime de ce que l’on appelle « le complexe
de l’imposteur », ce qui est banal. Ce sentiment d’imposture peut
parfois rencontrer celui de ses clients. De ce point de vue, la relation
coach/coaché est paritaire, ce qui signifie que les deux interlocuteurs sont égaux dans leurs différences.
Ces différences font que l’un apporte un savoir-faire et un savoir-être dont l’autre a besoin. Pour autant, ils sont à égalité dans la
mesure où c’est au cœur de leur complémentarité qu’ils peuvent
échanger pour servir un même but. Il n’y a aucun lien hiérarchique
entre eux, ils cultivent donc ce paradoxe d’avoir, l’un comme
l’autre, la même légitimité tout en la trouvant dans des sources
différentes.
[image: ]Lorsque le coach éprouve ce sentiment d’imposture, cela
provient de ce qu’il se place, plus ou moins clairement,
dans un lien hiérarchique avec son coaché où il est perdant. Le plus souvent, cette mise en échec de la parité
provient de ce qu’il accepte d’être impressionné par les responsabilités que son client exerce dans son activité professionnelle et
qu’il ne se sent pas capable, à juste titre dans la grande majorité des
cas, de pouvoir éventuellement assumer.
Ainsi, les différences de nature des compétences entre le coach
et le coaché, réelles et inévitables, doivent rester une plus-value
dans la mesure où elles se complètent, tout en risquant de poser
un problème lorsqu’elles sont vécues comme une source d’injustices, notamment par le coach qui se construit alors ce sentiment
d’illégitimité.
Vouloir régler tous les problèmes
L’ambition d’une expertise parfaite introduit un biais paradoxal,
car c’est en visant l’idéal que le professionnel se fragilise. En effet,
cet idéal est inaccessible et c’est prendre des risques que de penser
pouvoir l’atteindre. Aucune intervention ne résout définitivement
une situation-problème et encore moins une classe de situations-problèmes, non pas que ceux-ci soient appelés à réapparaître tels que
précédemment, mais les contextes évoluent ainsi que les individus.
[image: ]Ces évolutions sont propices à la résurgence de configurations porteuses de difficultés. Surtout, la complexité
des situations auxquelles se confrontent les coachs fait
qu’il leur est impossible de prétendre totalement intégrer l’infinité des dimensions qui les constituent, ce qui fait qu’ils
sont dans l’impossibilité de prévoir la suite de leurs actions.
Entre ces deux extrêmes, à savoir l’incompétence inhérente au
sentiment d’imposture et le risque de se fourvoyer dans l’illusion
d’une intervention ultime qui règle définitivement les problèmes
du client, subsiste un large espace pour le déploiement des compétences d’un coach et donc son professionnalisme.
Se heurter à la résistance au changement de son client
Un troisième obstacle se lève face au professionnel. Il est inhérent
à la nature humaine et fait qu’accompagner l’évolution d’un client
ne va pas de soi. En aucun cas, l’honnêteté d’un des acteurs de cette
situation ne peut être remise en question. En effet, dès qu’on évoque
le changement, pour tout un chacun, il y a de bonnes chances que
surgisse la question de la résistance à ce même changement, c’est-à-dire celle de l’opposition à ce qui prend l’apparence d’une nouveauté, même si elle peut être souhaitée et demandée.
[image: ]Le fait de souffrir ne suffit pas toujours à faire évoluer les
choses. Cette constatation, qui est banale, est déroutante
car elle va à l’encontre d’une logique rationnelle qui voudrait que cette dimension suffise à motiver les intéressés.
Changer n’est jamais facile
La fameuse proposition, généralement attribuée à Francis Blanche,
selon laquelle « il est plus facile de changer le pansement que
de penser le changement ! », illustre parfaitement le défi auquel
se heurte tout professionnel avec son ou ses clients. Il doit penser, réfléchir le changement, c’est-à-dire en faire une question
stratégique.
[image: ]La résistance au changement vise à faire perdurer ce
qu’on appelle « l’homéostasie », autrement dit le
maintien d’un statu quo, d’un équilibre qui reste fragile
dans la mesure où il est probable que d’autres événements, liés naturellement au cours des choses, viendront eux-mêmes remettre en question ce premier équilibre.
Qu’est-ce que changer ? Prétendre donner une seule réponse à
cette question est impossible tant les angles d’approche du changement sont multiples et que l’universalité du phénomène pousse à
la modestie. Il n’y a donc pas une seule définition de ce que signifie
changer, mais… un certain nombre de façons de faire avec le changement et surtout avec la résistance au changement, ce qui revient
au même.
Cependant, la liste qui suit ne peut prétendre faire le tour de la
question tant elle est elle-même susceptible de multiples variations
dans le temps et selon les circonstances. Chacun de ces éclairages
ne fait que représenter une facette de cette redoutable question à
laquelle il est impossible de se dérober.
[image: ]Tout professionnel ne peut croire qu’il suffit de vouloir
pour pouvoir. Il est dans l’obligation de considérer que
son client ou ses clients sont dans l’ambiguïté. Autrement
dit, ses interlocuteurs lui demandent de les aider à trouver une solution mais ils vont probablement agir pour mettre en
échec cette aide.
Quelques prérequis pour amorcer le changement
Pour que le changement puisse avoir lieu, il est important que
le coach connaisse les caractéristiques de tout processus de
changement.
• Changement et non-changement vont de pair : l’un ne va pas
sans l’autre, ce sont là les deux faces d’un même phénomène où
se succèdent ces polarités apparemment opposées mais, en fait,
parfaitement complémentaires.


• Le changement est un processus : tout processus correspond à
la succession de prises de position qui soit suivent une logique
linéaire selon laquelle à une cause correspond un effet, soit
sont prises dans une logique récursive ou circulaire, c’est-à-dire au cœur d’une situation étrange où un effet rétroagit sur
sa propre cause, autrement dit, relève de ce qu’on appelle une
« rétroaction ».


• Le changement est un processus qui ne se contrôle pas : la
complexité est consubstantielle à toute évolution. Cela signifie
qu’il est impossible, pour un individu, de prétendre connaître les
limites de son ignorance à propos de cette évolution donc, pour
un professionnel, d’être totalement clairvoyant en ce qui concerne
le changement qu’il prétend induire.


• Le changement procède par sauts : il ne se déroule pas de façon
homogène et régulière en suivant une courbe facilement identifiable
et prévisible. En fait, à une période de changement succède une
période de non-changement. Comme les marches d’un escalier,
c’est par sauts successifs que le changement se déploie sans qu’il
soit toujours possible d’anticiper avec précision ce déroulement.
Souvent, les clients sont tentés de demander un changement peu
avant le terme anticipé d’une période de non-changement, car ils
souhaitent contrôler la future phase de… changement.


• Le changement ne se propage pas vers le haut dans la hiérarchie :
considérer qu’à partir du moment où un ou des changements
sont mis en place à un certain niveau les instances supérieures
vont suivre ce mouvement est une erreur. Il en résulte une autre
proposition.


• Le changement suit les règles universelles de la gravitation ou
obéit aux lois plus subtiles de la capillarité : autrement dit, le
changement est impulsé par le haut de la hiérarchie ou vient de
la marge. Ce sont là les deux chemins privilégiés qui peuvent,
au mieux, être suivis afin de mettre en place une stratégie aussi
efficace que possible. Deux conclusions peuvent être retirées de
cette constatation :


• La première stipule que lorsqu’un intervenant est sollicité, il
doit monter le plus haut possible dans la hiérarchie. Cela peut
être le dirigeant plutôt que son ou ses subordonnés.


• La seconde est de s’adjoindre, autant que possible, les services
de ce qu’on appelle habituellement des « électrons libres », à
savoir des personnes qui ne sont pas nécessairement visibles
dans un organigramme mais assez rebelles pour casser
les codes habituels et apporter des innovations d’autant
plus facilement admises qu’elles ne proviennent pas de la
hiérarchie. De ce point de vue, un coach peut acquérir une
certaine légitimité car il est lui-même un marginal.




• Le changement est à la fois un processus de désapprentissage et
d’apprentissage : nous verrons plus loin, à propos de la question
du deuil (voir chap. 11), ce qu’il en est des interventions qui
peuvent être consacrées à cette situation. Cela signifie qu’il faut
se donner le temps de prendre du recul afin d’abandonner ce que
l’on sait faire afin de mieux apprendre d’autres manières d’être.


• Il n’est de véritable changement sans implications émotionnelles :
autrement dit, le changement est loin d’être simplement une
question qui mobilise des capacités intellectuelles, c’est-à-dire
l’activité cognitive, mais concerne également ce qui se joue dans
les tripes, c’est-à-dire dans le corps.


Quelques stratégies face à la résistance au changement
Ces stratégies correspondent à des savoir-faire et des savoir-être
bien concrets du coach.
[image: ]• Ne pas trop évoquer le changement : nommer un
élément, un phénomène ou une entité leur donne de la
consistance. Ainsi, mettre l’accent sur la survenue d’un
changement aboutit à ce même résultat, mais risque de
faire se lever des mécanismes de résistance. Dès lors, dans certains
cas, l’abstention de tout commentaire peut être préférable à ce qui
peut être vécu comme une insistance décourageante.

• Insister sur le secondaire pour modifier le principal : il s’agit
là d’une stratégie largement répandue y compris à l’échelle du
politique. Tout se passe comme si un certain stock de possibilités
de résistance au changement était disponible, à un certain
moment et au cœur de tel ou tel contexte. Dès lors, il s’agirait
d’épuiser une partie de ce stock sur un ou plusieurs sujets
secondaires afin que, pour le principal, les réserves de résistance
soient amoindries.


• Complexifier la situation pour amorcer un changement : parfois
le meilleur moyen d’introduire un changement dans une situation
est de la complexifier.


Cette stratégie découle d’un axiome qui se décline sous deux
versions différentes :


a) Plus le niveau de complexité est important, plus la possibilité
d’induire un changement est facile. Autrement dit, la
complexité fragilise le système. Et, tout à l’inverse :


b) Plus le niveau de complexité est faible, plus il sera difficile
d’introduire un changement.




Ces deux affirmations nécessitent de préciser les critères qui
permettent de mesurer, à grands traits, le niveau de complexité
d’un système. Deux d’entre eux peuvent être identifiés. D’abord
le nombre d’acteurs, puis la variété des modes de liens qui les
relient entre eux.


• Prévoir ne sert à rien : il n’est de changement que spontané.
Voilà bien un paradoxe dans la mesure où le spontané ne peut
être décidé. En effet, le besoin tout à fait légitime de prévoir et
d’organiser se heurte immanquablement à une réalité, encore une
fois complexe, qui ne peut se satisfaire de ce qui a été prévu.


• Susciter le non-changement pour favoriser le changement : il
s’agit là d’une manœuvre trop manipulatrice pour être utilisée
avec légèreté. Elle est dite « paradoxale » dans la mesure où le
but recherché est l’inverse de celui qui est annoncé. Cette façon
de procéder s’appuie sur le besoin qu’éprouve tout un chacun
d’avoir l’initiative de ce qu’il fait.


• Demander à un individu de faire ce qu’il fait déjà lui retire
cette initiative, il n’a alors pas d’autre choix que de s’abstenir,
reprenant ainsi le contrôle de son comportement mais dans un
sens qui peut être souhaité par le professionnel.

• Savoir questionner pour comprendre la situation et la changer :
le fait de comprendre peut s’entendre de deux façons différentes :


• soit en se construisant sur des questions qui débutent par
« pourquoi » le problème existe ;


• soit en s’appuyant sur des interrogations qui s’inquiètent du
« comment » il est maintenu par ceux-là mêmes qui s’en
plaignent et demandent une aide.




La différence est importante car, dans la première hypothèse,
les enjeux sont situés dans le passé alors que, dans la seconde,
c’est le présent qui est à interroger. Le cheminement vers le
changement est radicalement différent. Par ailleurs, les éléments
qui sont attachés aux questions qui débutent par pourquoi sont
de nature à déresponsabiliser les personnes qui y répondent
car d’autres intervenants sont alors évoqués. Tout à l’inverse,
accepter de répondre à une question du type : « Comment
puis-je faire en sorte de ne pas régler tel ou tel problème ? »
non seulement les actualise, mais implique la responsabilité des
acteurs.


• Mettre le passé à sa place : le passé n’est pas fiable, autrement
dit, il n’a rien d’objectif car il est défini par le cerveau de chacun,
bien plus dans sa cohérence avec le présent que par rapport
aux événements tels qu’ils ont été réellement vécus. Autrement
dit, la séquence linéaire passé/présent/futur, c’est-à-dire
l’appréhension intuitive de notre perception du temps, devrait
être remplacée par la séquence suivante : présent/passé/présent/
futur, avec une boucle récursive qui reste centrée sur l’actuel dans
un constant besoin de cohérence.


Les événements du passé paraissent à jamais perdus tant les
souvenirs qui y sont rattachés sont constamment remaniés par
l’activité cérébrale avec d’autant plus d’efficacité que tout un
chacun est dans l’impossibilité de s’en rendre compte. Pour
reprendre une banale analogie, le cerveau fonctionne comme un
ordinateur extrêmement sophistiqué qui remanie constamment
les informations qu’il possède, autrement dit, il modifie le passé
en intégrant de nouvelles données.


• Intervenir au « bon moment » : les anciens Grecs utilisaient le
terme kairos pour désigner le fait qu’une opportunité s’ouvre avant
de disparaître, parfois tout aussi brutalement qu’elle est apparue.
Ainsi, une même action déployée à des moments différents aura
des conséquences très divergentes les unes des autres, ce qui
peut se comprendre en attribuant au contexte une valeur et une
influence au moins aussi importantes que l’acte lui-même.


• Distinguer les deux types de changement : il est fréquent de
distinguer deux types de changement, tout simplement appelés
changement de type 1 et changement de type 2. Le premier
s’apparente à l’émergence d’une solution qui n’est pertinente que
dans son actualité tout en répondant à la demande telle qu’elle
est formulée ; le second, dans l’au-delà d’une crise, correspond
à la satisfaction d’un besoin qui n’est pas exprimé. Tout est dans
l’articulation dramatisée par la notion de crise, laquelle n’est pas
toujours perçue comme étant positive.


Bien évidemment, l’ambition d’un intervenant est de provoquer
un changement du second type, auquel cas il se heurte à
plusieurs obstacles.
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