ETASYSTEME COACHING

Les paradoxes du coaching executif

Les paradoxes du coaching systémique de dirigeant et d'équipe, du management et des organisations.

Introduction

Attention, mé&me si cet article partage quelques perspectives de coaching systémique, il dépasse le seul contexte de la profession. Il concerne ce qui
est souvent appelé le pilotage du changement dans le sens large du terme, en appliquant au domaine un regard impertinent, une approche systémique,
une prise de position politique, des perspectives innovantes. Son objectif est de faire bouger les lignes d'un contexte général et passablement dépassé
d'idées recues, de discours Iénifiants, de stratégies ritualisées.

Par conséquent, les propos de cet article peuvent souvent paraitre excessifs. Ils reposent sur des généralisation quelquefois abusives concernant des
interactions régulierement mises en oeuvre au sein de nombreux systemes politiques, sociaux, culturels, familiaux, et bien slir au sein des entreprises et
organisations. Bien entendu, il ne s'agit surtout pas ici d'accuser ou de stigmatiser telle ou telle classe sociale, tels ou tels dirigeants, tel ou tel
gouvernement. Il s'agit plutdt de nous confronter tous a quelques habitudes de pensée, quelques autoroutes conceptuelles, quelques stratégies
inlassablement répétées alors qu'elles ont largement fait la preuve de leur inefficacité, voire de leur inutilité. Alors, sans plus de précautions oratoires,

nous vous souhaitons une lecture provocante.

Ne lisez surtout pas cette phrase.

Tels la phrase ci-dessus, les paradoxes sont des doubles contraintes fondamentalement illogiques. 1l faut en effet d’abord lire I'énoncé ci-dessus pour
se rendre compte qu'il ne faut pas le lire. De nombreuses déclarations paradoxales ont une structure linguistique similaire, en contradiction flagrante
avec le contenu qu'elles proposent. «Soyez spontané», par exemple, est un impératif linguistique qui, paradoxalement, ordonne a un sujet d'ignorer
les ordres. En effet, comment peut-on vraiment étre spontané lorsque 1'on se soumet a un ordre de le devenir? Que peut-on faire pour sembler étre
spontané a celui qui prononce l'impératif? Cet exemple courant illustre le fait qu’il est impossible de se présenter de maniere cohérente ou
congruente a des demandes ou prescriptions paradoxales.

Quand nous tentons d'obéir a un tel impératif ou de répondre de fagon positive a d'autres demandes paradoxales, nous nous retrouvons souvent coincés
dans une forme de contradiction fondamentale, voire existentielle. Nous avons le sentiment d’avoir tord si nous obéissons comme nous pouvons avoir
tord de ne pas le faire. Par conséquent, lorsque nous sommes pris dans une situation paradoxale, nous pouvons ressentir 'emprise d’une forme de
confusion, qui peut conduire a un résultat paralysant. Pour donner quelques exemples courants, prenons en considération les énoncés suivants:

® «J'aimerais vraiment vous m'achetiez des fleurs sans que je le demande".
¢ "Il ne faut jamais dire jamais."

o «Il est interdit d’interdire.

* "Soyez motivés"

® "Vous devez limiter toutes vos tentatives de contréle"

® "Je serais tellement content si vous faites exactement ce qu’il vous plait".
® "Soyez responsable."”

® «J'apprends a étre moi-méme».

¢ Etc.

A un moment ou un autre, nous avons tous fait face a des variantes de ces paradoxes logiques ou relationnels, et sans le savoir, nous sommes tous
tombés dans le piege de les €noncer a I'attention d’autrui.

Plus complexes que des impératifs ou des demandes simples, plus contraignantes que les contradictions claires, les situations paradoxales peuvent
provoquer la surprise, des malentendus, de la confusion ou méme du désespoir. Similaire au theme développé dans le best-seller américain «Catch
22», les paradoxes sont malheureusement tres courants dans la vie quotidienne, dans des contextes personnels et professionnels.

Il faut savoir que les paradoxes existent depuis des siecles. En remontant a la mythologie grecque, par exemple, Hermes est le patron de la
communication et des voyageurs. Paradoxalement, il est assez ambigu, en étant aussi le dieu du vol et du mensonge. Cela fait de lui le patron des
voleurs qui volent voyageurs, et le patron des orateurs et des bonimenteurs qui ne disent pas toujours la vérité.

Guide des ames des morts, Hermes est aussi le seul dieu capable de visiter a la fois le paradis et I'enfer en toute sécurité. Au cours du Moyen Age, 11
est le dieu de la transformation, protecteur des alchimistes et le dieu de la santé, patron de la médecine. Hermes est devenu Mercure pour les
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Romains, désigné comme le dieu messager. Sans surprise, les paradoxes aussi sont attribués & Hermes, qui a également inspiré 1'oracle de Delphes,
connu pour ses réponses énigmatiques. Sans doute, tout cela illustre le lien intime entre communication et paradoxe.

Par conséquent, nous pouvons soutenir que toute communication est paradoxale par nature. La communication peut certes créer des liens et permettre
la relation, mais a chaque fois qu'une communication informe, il faut savoir qu’elle dissimule autant qu'elle ne partage, si ce n'est que par simple
omission. En effet, communiquer sur n'importe quel sujet est un choix qui donne beaucoup plus d'importance a certaines informations, au dépend de
tout ce qui n’est pas partagé. Ce que nous choisissons de communiquer et ce sur quoi nous choisissons de garder le silence est, au mieux, totalement
arbitraire. Par conséquent, et la publicité est la pour le confirmer, toute communication peut &tre mensonge, a la fois par exagération et par
omission. En ce sens, toute communication est essentiellement hermétique.

Nous pouvons simplement en conclure que toute communication est de nature paradoxale, et que les paradoxes sont inhérents a toute situation qui
implique la communication. Cela conduit vers le point focal de cet article, centré sur la présence de paradoxes dans le management, la direction
d'entreprises, dans la politique, et bien entendu dans le coaching. Lors de la pratique de coaching de vie personnelle, de coaching professionnel, de
coaching d’équipe et d'organisations dans une perspective systémique, les professionnels du métier seront rapidement conscients:

* Qu’ils sont régulierement confrontés a des clients totalement pris par une forme de paralysie, due a un éventail de paradoxes personnels,
professionnels ou contextuels,

® Que sans le vouloir, ils participent régulierement a la promotion de nombreux paradoxes inhérents a la profession de coach.

* Que régulierement, ils peuvent également utiliser un certain nombre de stratégies et d’outils paradoxaux afin de mieux accompagner leurs
clients, ou les aider a faire face a leurs enjeux, a résoudre leurs problemes ou a accomplir leurs ambitions.

Par conséquent, savoir percevoir les paradoxes, savoir traiter avec les paradoxes et savoir utiliser des approches paradoxales sont autant de
compétences inhérentes a toute approche systémique. Cela inclut le coaching systémique.

* Attention: Les coachs systémiques ne tentent pas nécessairement d'éviter ou d'éliminer 1'existence des paradoxes au sein de leur vie ou au sein
de leurs relations avec leurs clients.

Le coaching systémique accueille les paradoxes, assume la complexité et la confusion que ces paradoxes révelent, et accueille toutes les formes de
chaos passagers qu’ils provoquent. Tous ces éléments sont utiles et nécessaires a la vie et surtout au processus de transformation que le coaching
systémique s’efforce d’accompagner.

Par conséquent, apprendre a reconnaitre et savoir vivre avec et utiliser toutes les situations paradoxales qui peuvent se présenter est une compétence
utile et nécessaire au coach systémique. Elle est essentielle lorsqu'il s'agit d’accompagner les clients individuels et collectifs dans leurs enjeux, dans
leurs changements de perspectives, dans leur parcours de transformation et dans leur recherche et mise en ceuvre de solutions fondamentalement
originales.

Le texte ci-dessous se propose d'explorer quatre dimensions dans lesquelles les paradoxes sont souvent trés présents dans le coaching.
e Tout d'abord, il est nécessaire d'admettre et d’assumer les nombreux paradoxes implicites sur lesquels repose la profession de coach.

Le coaching est en effet un art totalement paradoxal. Par toutes ses contradictions implicites, il est méme souvent percu comme déroutant. Par
conséquent, une réflexion sur les nombreux paradoxes inhérents a la profession de coach servira de premiére section a cet article. Bien entendu,
certains de ces paradoxes concernent aussi tres largement la relation de ce métier au forces actives dans son environnent social, politique et
économique.

* La deuxieme partie de ce texte concerne les paradoxes implicites au sein de notre environnement politique, social et culturel. En effet,
I'approche systeme nous invite a observer le contexte plus large dans lequel le monde du travail s'inscrit. Celui-ci reflete les paradoxes qui
comme des fractales se retrouvent dans le management et le coaching.

Il serait injuste d'affirmer que les paradoxes abordés dans ce texte sont de la responsabilité de tel ou tel niveau de réalité. IIs font partie d'un contexte
général au sein duquel la personne, les gouvernements, les entreprises et les équipes agissent, communiquent et évoluent. A tous ces niveaux chacun
des acteurs a une responsabilité de comprendre les enjeux que nous vivons aujourd'hui, et a agir dans son environnement local afin d'avoir un
maximum d'efficacité de transformation.

* La troisieéme partie de ce texte engage une réflexion sur les dimensions paradoxales des principaux thémes récurrents de leadership, de
management des hommes et de direction des entreprises et bien entendu, d'autres instances gouvernantes.

Au-dela de coaching de dirigeants, cependant, les thémes paradoxaux abordés dans cette section soulevent des questions fondamentales ou
existentielles qui dépassent le monde professionnel et concernent aussi les interfaces avec nos environnements sociaux et politiques en général. Cette
section comprendra des themes paradoxaux inhérents a la gestion du temps, a la motivation, a I'émancipation personnelle (empowerment), a la prise de
décision, etc.  Ces thémes existentiels sont donc souvent abordés voire traités au cours de coaching de vie, et tout autre accompagnement de
personnes, d’équipes, d'institutions et d’organisations.

® Plus loin, les dernieres parties de ce texte présenteront un certain nombre d'outils et de stratégies paradoxales. En épousant la situation posée
par les paradoxes, ces outils seront utilisés quotidiennement par les coachs systémiques.

Page 2/27 - Copyright Metasysteme https://www.metasysteme-coaching. fr/francais/les-paradoxes-du-coaching-executif/



Ces outils et ces stratégies sont congus pour construire des bases comportementales solides qui permettront au professionnel du coaching systémique
un travail bien plus puissant, en accord plus profond avec la complexité de la condition humaine. Par conséquent, la derniere partie de cet article
propose des solutions pratiques a ceux qui ont une forte affinité avec le coaching systémique, ceux qui veulent puiser dans I'efficacité puissante de
stratégies qui vont au-dela des limites apparemment contradictoires proposées par tous les paradoxes de la vie quotidienne.

I- LES PARADOXES SYSTEMIQUES INHERENTS AU METIER DE COACH

Les coachs professionnels du coaching déclarent a qui veut l'entendre qu'ils n’ont pas d’intentions spécifiques concernant le contenu des objectifs de
leurs clients. Cette attitude fondamentalement réceptive et non-directive quant aux résultats recherchés est en effet la base de tout coaching
professionnel ou personnel. Elle permet de pleinement respecter l'autonomie et la responsabilité des clients. Cette posture essentielle dans la pratique
du coaching garantit un véritable respect du client individuel ou collectif. Elle est garante de I'originalité du client, de son autonomie, de son identité
ou de sa culture, de ses buts et ambitions. Pour siir, les affirmations concernant cette posture essentielle a la pratique du coaching s'affirment souvent
comme une des définitions centrales et des plus originales de la profession de coach.

Supposons, cependant, que nous prenions cette affirmation jusqu'a sa limite paradoxale. Que faire si 'objectif d'un client donné n'était pas de
développer son autonomie ni d'assumer ses responsabilités personnelles et professionnelles? Comment un coach peut-il accompagner, par exemple,
un client qui voudrait développer une acceptation profonde de sa capacité a devenir ou a rester totalement dépendant ou soumis a sa famille, a son
organisation ou a son environnement social? Que peut un coach si son client souhaite concevoir des stratégies et des plans d'actions lui permettant de
développer des relations personnelles et professionnelles qui reposeraient sur sa subordination passive et totalement respectueuse de 1'autorité ?

Certes, cette hypothese peut sembler extrémement improbable au sein du monde occidental, mais la question peut aider a souligner quelques-uns des
paradoxes fondamentaux du coaching. Ces paradoxes reposent sur les valeurs sous-jacentes du métier de coach.

Le paradoxe WASP du coaching

Il est important que tous les coachs soient profondément conscients du fait que l'origine de leur profession repose sur un cadre de référence
essentiellement occidental. Il faut savoir que le paradigme actuellement dominant dans les pays de I'Ouest propose que le développement de
indépendance de la personne, que la liberté individuelle, que I'autonomie des individus et que la responsabilité personnelle soient des aspirations
prioritaires évidentes. Cela peut aller jusqu'au droit pour chacun de porter son arme personnelle, voire de s'en servir. Ce paradigme culturel peut
méme laisser croire que ces aspirations sont intemporelles et interculturelles, voire universelles. Elles s'appliquent a I'humanité entiere.

Ces valeurs occidentales, d'autonomie personnelle s'appliquent au coaching, lui-méme issu de ce contexte. Par conséquent, des objectifs centrés sur le
développement de I'autonomie de la personne sont souvent au centre des préoccupations des coachs comme de leurs clients. Cette valeur s'impose en
coaching personnel comme en accompagnement professionnel et organisationnel. A contrario, si 2 un moment ou un autre au cours d’un
accompagnement de coaching, certains clients individuels ou collectifs refusent d’assumer leur responsabilité, ces personnes ou ces systémes seront
souvent considérés comme inaptes a entamer ou continuer une démarche de coaching.

Que les valeurs fondamentales du coaching favorisent a ce point la responsabilité et I'autonomie personnelle peut cependant étre considéré comme un
biais culturel majeur, implicite a I'origine fondamentalement occidentale voire anglo-saxonne de la profession. En effet, les coachs doivent s’avouer
que des valeurs profondément WASP (blanche, anglo-saxonne et protestantes, selon I'expression américaine) sont au centre méme du contexte et des
définitions de la profession de coach. En soi, cela n'est pas vraiment nouveau. Mais il faut constater que 1'existence méme d’un ensemble de valeurs
WASP comme socle fondateur au sein de la pratique du coaching n’est pas neutre. Ces valeurs sont en flagrante contradiction avec l‘affirmation que le
coaching n'a pas la moindre intention sur les objectifs ou les ambitions des clients.

* Attention: La vérité paradoxale, c'est que beaucoup de coachs ne tentent pas de plier ou d'influencer les objectifs de leurs clients a une seule
condition : ces clients doivent d’abord accepter de s'adapter aux objectifs implicites du coaching, qui restent ancrées dans le développement de
I'autonomie personnelle et la responsabilité individuelle du client.

Au sein des valeurs occidentales du coaching, les demandes de clients individuels ou collectifs doivent respecter quelques pré requis incontournables.
Un client ne peut vouloir minimiser sa responsabilité personnelle, la subordonner & des statistiques, chercher a attribuer ses réussites ou échecs a la
chance, compter sur le hasard, se soumettre a I'influence des étoiles ou a la présence bienveillante de divinités. Un client ne peut oublier ses objectifs
personnels au profit de ceux d’un environnement politique collectiviste, ou vouloir attribuer ses résultats a la responsabilité de sa famille, de sa tribu ou
de sa caste. Ce type de cadre de référence est généralement considéré comme profondément inapproprié s'il s'agit de s'inscrire dans un vrai travail de
coaching professionnel.

Par conséquent et paradoxalement, pour &tre correctement accompagné en coaching, une profession fondamentalement non directive et qui ne prone
rien du tout, un client doit tout d'abord tres librement épouser une perspective WASP, afficher un cadre de référence occidental et démontrer une

nette préférence pour le développement de sa responsabilité individuelle, comme de son autonomie personnelle.

Prenant en considération ce paradoxe, le coaching peut étre per¢u comme un outil subtil de propagande anglo-saxonne servant a diffuser des valeurs
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occidentales dans le monde entier. Dans la profession, il s’agit surtout de privilégier des comportements individualistes centrés sur 'obtention de
résultats personnels. Cela doit se faire au détriment d'autres paradigmes peut-&tre plus anciens, plus spirituels, moins volontaristes, centrés sur une
autre forme de sagesse, a caractere plus collectif, et permettant des résultats plus altruistes et plus durables.

Dans le contexte culturel du coaching WASP, il n'est pas surprenant de constater que partout dans le monde, la grande majorité des contrats de
coaching et des relations entre coachs et clients ont lieu en téte-a-téte plutét qu'avec des systemes collectifs. Ces contrats s'adressent a des
entrepreneurs individuels, a des dirigeants et a des managers plutdt qu'a des ensembles collectifs. Cela peut expliquer les difficultés tres souvent
soulevées lors de I'établissement de contrats triangulaires ou les intéréts collectifs entrent en collision frontale avec des objectifs, des ambitions et des
défis personnels. En comparaison, une trés petite minorité de contrats de coaching sont centrés sur 'accompagnement de systemes collectifs tels des
équipes, des familles, des groupes ou des organisations. Statistiquement en effet, les exemples de coaching véritablement collectifs sont I'exception
plutdt que la regle.

Ceci est en accord profond avec le fait que la plupart des coachs aussi sont eux méme des entrepreneurs libéraux, solitaires et indépendants. En tant
que professionnels, la grande majorité des coachs exercent leur métier en indépendants. Ils sont solitaires, individualistes, installés en profession
libérale, et se percoivent comme des autonomes, non subordonnés. Au pire s’ils travaillent en équipe, ils ont pour objectif de devenir indépendants des
qu'ils peuvent s'en sortir financierement. De toute évidence en tant que profession, le coaching incarne 1'éthique foncierement individualiste de ses
origines.

Souvent, le paradoxe WASP de la profession de coach est confirmé lors d’'une mise en ceuvre de coachings d'équipe ou de coaching d'organisation.
Pour beaucoup de coachs par exemple, il est difficilement concevable qu'un processus de coaching puisse étre mis en ceuvre pour accompagner une
organisation qui voudrait limiter 1'autonomie de ses employés, restreindre l'initiative individuelle et limiter la portée des initiatives personnelles, afin
de privilégier les systemes collectifs tels que les équipes et les organisations. En effet, a chaque fois que le coaching d'équipe et le coaching
d'organisation sont déployés dans des organisations, tous les acteurs concernés doivent d'abord tres clairement annoncer que 1'objectif principal du
processus de coaching consiste a développer une plus grande autonomie, plus de responsabilité individuelle, une plus grande initiative personnelle, plus
de pro activité, plus de délégation, etc. Souvent, malgré ces discours officiels, ce qui est réellement mis en ceuvre peut paradoxalement étre tres
différent de I'énoncé.

Le contre paradoxe WASP du coaching

Encore plus paradoxal : nous pouvons constater que dans la grande majorité des entreprises multinationales occidentales qui affichent des idéaux
fondamentalement WASP, les procédures financieres, de qualité ISO, d'embauche, de définitions de postes et de fonctions, d’évaluations annuelles, de
management de personnel, de gestion de carriere, de vente, de production, etc. sont toutes devenues des procédures de contrdle presque totalement
centralisées. L'ensemble de ces procédures visent de fait a assurer que 1'autonomie individuelle de tous les salariés comme de leurs managers soit tres
strictement maitrisée, sinon limitée a sa plus simple expression.

Notons en effet que dans de nombreuses d'entreprises multinationales, I'alignement de tout le personnel au sein d’un systéme quasi militaire reste
prioritaire. L’adaptation voire la soumission de tout le personnel aux normes, aux procédures et a une culture monolithique d’entreprise dictée par le
siege semble souvent étre la premiere priorité stratégique clairement déclinée. L’alignement au sein de cette dynamique centralisatrice est donc
souverain. Ce contrdle sert a assurer une normalisation, et 'exactitude de toutes les prévisions concernant les résultats financiers, but ultime de la
direction générale. Avant tout, il faut respecter le budget a la virgule pres, afin de prouver I'exactitude des prévisions.

En conséquence, la tche principale des managers intermédiaires est d'assurer le déploiement efficace et quotidien d’innombrables procédures de
controle centralisé. Afin de servir leurs équipes en tant que leaders efficaces, ces managers doivent paradoxalement passer le plus clair de leur temps
a appliquer les procédures congues par le centre. Cela équivaut a dire que le client principal du manager, c’est d'abord et surtout le siege de son
entreprise.

Paradoxalement, toutefois, cette stratégie est mise en ceuvre en pronant haut et fort 'importance de la délégation, de la prise d’initiatives locales, de la
motivation personnelle, de la réactivité adaptée, et de I'esprit d’équipe. Or I'atteinte de ces derniers objectifs repose principalement sur un contexte de
liberté voire d'autonomie individuelle et 1'initiative locale. Constatons-le, dans ces entreprises occidentales, les salariés sont paradoxalement priés de
devenir localement autonomes tant qu'ils ne sortent pas de tous les clous définis par le centre. L'impératif paradoxal, c’est surtout de respecter toutes
les contraintes imposées par la direction générale, tout en paraissant le faire de sa propre initiative. Soyez autonomes.

Au cours des quarante dernieres années et dans presque toutes les grosses multinationales occidentales, cette tendance croissante au développement de
systemes de contrdle centralisés est de plus en plus accentuée et généralisée. Pourquoi alors, ces mémes organisations font tellement appel a la
profession de coach ? En effet, cette derniere annonce quand méme haut et fort que sa fonction est justement d’ceuvrer a développer 'autonomie
personnelle et la responsabilité individuelle.

Pour atteindre I'objectif certes louable de faciliter le développement de la responsabilité et de 'autonomie locale du personnel, la simple limitation du
pouvoir omniprésent des sieges, la réduction de leur dynamique excessive de centralisation et la délégation de la majorité de leurs moyens de contrdle
pourrait suffire. Cette simple inversion de tendance pourrait treés rapidement créer un environnement bien plus propice au développement des
initiatives individuelles et locales, de l'autonomie créatrice des personnes et des équipes, de la motivation personnelle et collective, et fort
probablement des résultats financiers.

En cohérence avec la stratégie de contréle central et fondamentalement conservateur de l'organisation, de nombreux programmes de coaching
deviennent de plus en plus centralisés. Paradoxalement, pour servir le développement de 1'autonomie, ils sont congus, contrdlés et déployés par le
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siege et par son bras armé: le département des ressources humaines. En effet, il faut savoir qu’au sein des entreprises WASP, la fonction des
ressources humaines peut aujourd’hui étre percue comme I'’équivalent occidental du Parti des pays de 1'Est communiste. La direction des ressources
humaines doit tout savoir sur tous, et c’est pour leur bien. N'est-ce pas un paradoxe que ce soit cette direction la qui soit mandatée pour appel a des
coachs?

Une question peut se poser. Pourquoi toutes ces organisations fondamentalement centralisées font appel & une armée de coachs, afin de développer la
responsabilité individuelle, 'autonomie des personnes, leur capacité innovante, leur motivation personnelle, voire la délégation décentralisée ? Cette
demande totalement paradoxale est un vrai mystere.

® D’une part, en Occident, les sociétés dépensent des millions pour mettre en ceuvre d'énormes sieges dont la priorité est la centralisation absolue
de tous les processus de contrdle.

* Et d’autre part, ces mémes organisations appellent de plus en plus de coachs capables de développer la responsabilité, la motivation et
Pautonomie des individus, ceci afin de développer des organisations apprenantes qui favorisent la délégation.

Dans ce bourbier paradoxal et contre paradoxal, quels peuvent bien étre les véritables objectifs des organisations, des clients désignés pour entamer
une démarche de coaching, et des coachs? Quels est le but réel et le résultat espéré du coaching au sein des entreprises occidentales?

* Attention: Notez que ce paradoxe peut aussi se produire au sein méme de la profession de coach. Une des plus grandes associations
professionnelles de ce métier souffre aussi d'une forte influence culturelle occidentale, fondamentalement WASP. Elle est de plus en plus
centralisée et administrative, souhaite déployer des procédures ISO afin de mieux normaliser ce métier dit émergent, et tout 'administratif
comme toutes les recettes financieres mondiales convergent vers le siege, aux Etats Unis.

Plus de 75% des cotisations des membres du monde entier servent a financer les charges du siege et des intéréts nationaux Américains ou Nord-
Américains. Dans certains cas, il peut méme étre observé que plus les membres de I'association développent leur autonomie individuelle en devenant
des coachs réellement trés compétents, plus ils ont tendance a quitter cette association professionnelle.

En accord avec cette observation, il est intéressant de noter qu'un grand nombre de clients de coaching ont également tendance a quitter leur entreprise
lorsqu’ils réussissent a développer leur capacité d'autonomie personnelle. En effet, un premier paradoxe du coaching est que la culture WASP
excessivement centralisatrice des grandes entreprises occidentales en appelle au coaching afin de développer I'autonomie personnelle des salariés. Un
second paradoxe du coaching est que les salariés qui arrivent a développer leur capacité d'autonomie personnelle grace au coaching ont tendance a
quitter ces mémes systemes de culture WASP, afin de continuer a cheminer dans leur quéte de développement personnel.

Le paradoxe WASP du coaching, hors Occident

Le paradoxe WASP du coaching devient encore plus évident dans des contextes interculturels. Lors de coachings en Europe de 1'Est, en Asie, en
Afrique et au sein d’autres environnements non occidentaux, un coach professionnel peut souvent se heurter a un choc culturel trés important. Dans
ces contextes, le présupposé socialement acceptable que chaque organisation souhaite bien évidemment favoriser la responsabilité et autonomie de ses
salariés pourrait étre une énorme illusion.

En effet, de nombreux dirigeants et managers non occidentaux s’esclaffent a 1'idée méme que leurs employés aient besoin de développer leur
autonomie, leur indépendance d'esprit, leur responsabilité individuelle ou leurs aspirations personnelles. Ces principes existent en compléete
contradiction, soit avec un impératif collectif, soit avec un contexte social fortement hiérarchique, soit encore avec un environnement politique et
organisationnel quasiment dictatorial. ~ Soit les employés de ces systeémes sont simplement censés faire que ce qu'on leur dit, soit ils doivent
impérativement privilégier les intéréts collectifs. La notion méme du développement personnel et de la réussite individuelle peut tout simplement ne
pas étre une option.

¢ Attention: Si les sociétés occidentales centralisent de fagon flagrante, en entretenant un semblant de management politiquement correct qui
épouserait le développement de I'autonomie responsable des individus, cette posture paradoxale n'est pas du tout obligatoire dans le reste du
monde. Dans d‘autres contrées, 1'éthique et les valeurs de la profession de coach sont souvent en contradiction totale avec les valeurs culturelles
locales. La raison d’&tre du métier de coach peut devenir I'objet d'une incompréhension fondamentale, voire de plaisanteries hilares.

Ces paradoxes WASP implicites au coaching occidental ne veulent pas dire qu'il n'y a pas de place pour des démarches de coaching au sein des
environnements organisationnels en Occident ou ailleurs. Les paradoxes WASP du coaching peuvent en fait s'avérer tres utiles. IIs permettent de
s'interroger sur les valeurs fondamentales en amont de la fagon dont sont gérées les entreprises et en amont de la facon dont les employés vivent leurs
contextes personnels, sociaux, politiques et organisationnels. Considérant le paradoxe WASP, les coachs professionnels pourraient en effet se poser
un certain nombre de questions essentielles:

¢ Comment les coachs peuvent-ils développer une conscience plus systémique, afin de comprendre quand ils participent a accompagner le
changement et quand ils servent plutdt a renforcer des stratégies homéostatiques?

* Comment les coachs peuvent-ils devenir plus inclusifs, afin d’intégrer des stratégies cohérentes, simultanément capables d‘accompagner le
changement des individus et des collectifs environnants?

* Comment les coachs peuvent-ils aider a développer la responsabilité individuelle au sein de contextes collectifs, bien plus centrés sur l'intérét
général de la société civile et de l'environnement local?

* Comment les coachs individuels peuvent-ils aider leurs clients & accomplir des résultats personnels, avec des stratégies de collaboration qui
integrent le respect du voisin, de 'environnement et des valeurs durables?
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* Comment le coaching peut-il accompagner des dirigeants dans le développement de leur engagement a long terme, afin de contribuer a
T'atteinte de résultats collectifs véritablement durables?

® Comment définir le métier de coach de fagon plus claire, afin d’épouser un ensemble de valeurs plus universelles, et surtout afin de réellement
faire ce qui est annoncé?

Fondamentalement, il n’existe peut-étre pas une si grande différence entre le contrdle central des organisations occidentales et les systémes clairement
totalitaires ou manifestement collectivistes non occidentaux. En effet, il peut étre tout aussi difficile pour un coach d’ceuvrer au sein de contextes
WASP et non occidentaux, sans d'abord entreprendre une révision majeure des valeurs fondamentales du systéme client. La fonction véritable du
métier de coach est peut étre de permettre la révision totale et cohérentes des valeurs implicites, des processus, puis des comportements au sein des
systemes professionnels, sociaux et politiques, a la fois au niveau de I'individu, de 1'équipe, et de 1'organisation, et ceci a 1'Ouest, a 1'Est, et ailleurs.

Une démarche de coaching totalement locale ou non systémique qui consisterait tout juste a se concentrer sur des individus, cadres ou non cadres, sans
prendre en compte le contexte plus large de I'environnement hiérarchique, social et politique ne peut qu’augmenter I'incompréhension et la déception.
Ceci a la fois dans des contextes occidentaux et non occidentaux.

Il faut savoir que dans tous ces milieux, le coaching organisationnel et d’équipe permet de se concentrer sur I'utilit¢ d’'un changement collectif et
culturel. Méme s’il est encore limité, ce travail au niveau de groupes structurés permet souvent de précéder ou de soutenir des démarches de coaching
individuel. Ces approches collectives peuvent aider a créer un environnement approprié au sein duquel le coaching exécutif, de management ou
individuel pourrait procéder de fagon bien plus efficace.

Le paradoxe des spécialisations en coaching

Il est utile d'assister aux conférences professionnelles nationales et internationales qui répondent aux besoins des coachs débutants comme des
professionnels confirmés. A chaque occasion, ces participants pourront se demander s‘ils sont plus intéressés par le coaching de vie, le coaching
d'entreprise, le coaching d'équipe, le coaching existentiel, le coaching de leaders, le coaching organisationnel, le coaching familial, le coaching
spirituel, etc. La liste est souvent aussi longue que la différence entre ces domaines de spécialisation est difficile & percevoir.

Lorsque des coachs potentiels décident de se former au coaching afin de devenir compétents dans le domaine, ils seront aussi surpris par I'innombrable
quantité d'écoles de coaching qui chacune prétend offrir une formation trés spécialisée, des outils uniques, des procédures exclusives, des
méthodologies originales. Et chacune promet a ses éleéves un avenir radieux, une réussite dans une dimension tres spécialisée reposant sur une forme
de coaching unique au monde.

A Tinstar de ces institutions, a chaque fois que des coachs débutants considerent qu'ils sont préts a s'installer et afin de trouver des clients potentiels,
une de leurs premieres préoccupations sera de définir leur niche, leur spécialité ou leur cible de marketing. En effet, doivent-ils se spécialiser dans le
coaching de vente, le coaching de carriere, le coaching de retraités, le coaching interculturel, le coaching d'écrivains, le coaching de femmes au foyer,
le coaching d’acteurs, ou de de médecins, ou d’avocats, etc.?

® Attention: Paradoxalement, le coaching est défini comme un processus qui n'est pas du tout centré sur le contenu des enjeux ou des ambitions
du client. En bref, le coaching accompagne le développement et la réussite des clients sans explicitement tenir compte de leur domaine
d’expertise ni de I'objet de leur quéte.

En effet, c'est répété et rabaché. Le coaching n'est pas une approche d'expert. D’ailleurs les professionnels du métier énoncent cette affirmation a la
maniere d'un mantra religieux. Cela devrait signifier que les coachs n’élaborent pas de stratégie particuliere en fonction du profil de leurs clients, ni en
fonction du contenu des enjeux et des préoccupations quotidiennes que ces derniers peuvent présenter. Si un client potentiel se trouve étre le PDG
d’une entreprise pharmaceutique, une mere entrepreneuse, une ame d'adolescente amoureuse, un cadre supérieur perdu dans un questionnement
existentiel provoqué par sa crise de la quarantaine, un corps en guérison suite a une importante alerte de santé, etc. le coaching reste toujours du
coaching.

* Exemple: Dans la gamme des enjeux possibles notons que toutes les préoccupations présentées ci-dessus pourraient concerner une méme
cliente. Idéalement l'ensemble de ces préoccupations pourraient étre accompagnées par un méme coach.

Par conséquent, les coachs professionnels ne changent rien de leur posture ou de leur approche en tenant compte des préoccupations apparentes de
leurs clients. Par conséquent aussi, une formation au coaching reste une formation au coaching. Le contenu de I'enseignement ne change pas en
fonction de I’école, de I'origine des enseignants ou des champs d’intéréts du fondateur.

En fait, peu importe le nombre d’enjeux et d’ambitions qu'un client particulier peut présenter dans un contexte de coaching, toutes les préoccupations
d’un méme client présentent des processus ressemblants, des qualités en résonance, des questions similaires. A chaque fois qu'un coach écoute un
client parler de sa famille, de sa vie professionnelle, de ses préoccupations existentielles, de ses enjeux physiques ou sportifs, etc., plutdt que le
contenu de ses propos, le coach écoute le client. Au dela du contenu ou de l'histoire des sujets présentés par ce dernier, les coachs systémiques
concentrent leur présence attentive sur les patterns, les formes, les rythmes, les sens, les comportements, et les tendances sous-jacents qui apparaitront
au sein de tous les sujets du méme client. Invariablement, ces themes seront communs a tous les domaines apparemment différents exprimés par la
méme personne.

Ainsi, le coaching n'est pas porté sur le contenu des préoccupations quotidiennes et concrétes qui permettent aux clients d’exprimer leurs croyances,
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leurs idéaux, leurs ambitions, leurs stratégies comportementales, leurs réussites et leurs doutes. Les coachs sont axés sur I'accompagnement efficace
des clients pendant que ces derniers effectuent leurs propres recherches profondes. C’est a eux de dépasser les réflexions plus superficielles afin de
découvrir leurs themes sous-jacents, leurs sens plus profonds.

Inévitablement, ce processus entraine les clients a faire face a leurs enjeux plus fondamentaux, a leur vie plus essentielle, a la synchronique qui émerge
entre leurs patterns, leurs désirs et leurs actions. Les clients sont alors accompagnés dans leur conception de plans d'action qui les aideront a
réconcilier ce qu'ils savent, ce qu'ils sont, et ce qu'ils veulent faire de leur propre avenir personnel et professionnel.

Assurément, en fonction de I'expérience personnelle et professionnelle d'un coach particulier, de son adaptabilité, de sa confiance en lui-méme, de sa
capacité a faire confiance au potentiel intrinseque de développement du client, etc., différents choix personnels peuvent étre définis. Ceux-ci peuvent
étre formulées comme le choix de travailler avec un profil de client et pas avec d'autres. Un coach peut décider d’ceuvrer dans certains domaines et
pas dans d'autres. Il peut vouloir accompagner certains types de questionnements et pas d’autres. Ces choix sont personnels. Ils peuvent aussi
correspondre a des décisions de marketing.

Ces choix personnels ne sont toutefois pas la pour définir ou redéfinir le coaching en tant que profession. Pas plus que ces choix définissent une
formation spécifique au métier. Ces choix ne doivent avoir aucune incidence sur la posture professionnelle spécifique du coaching ni sur une
éventuelle modification de son processus d'accompagnement. Ce dernier, rappelons-le, ne se méle pas du contenu des préoccupations du client, ni de
celles du coach.

¢ Attention: La complexité intrinseéque de pilotage d’un petit coucou qui peut accueillir un seul passager, comparé a un engin plus conséquent qui
peut accueillir un petit groupe, ou a un Boeing intercontinental offrant des places assises a des centaines de passagers pourrait nécessiter
l'apprentissage de compétences trés complémentaires.

Beaucoup de coachs sont conscients que le coaching d'un seul client, le coaching de deux personnes tel un couple marié ou des partenaires
professionnels, le coaching d'un petit syst¢tme comme une équipe ou une famille, et le coaching d'un ensemble cohérent composé de plusieurs équipes
issues d’'une méme organisation nécessite des compétences tres complémentaires. Ces différentes formes de client nécessitent des processus
spécifiques de coaching et une spécialisation au sein du métier de coach.

* Attention: Fait intéressant, ce n’est que trés récemment que la profession de coach a officiellement adopté I'idée que le métier de coach peut
accompagner des équipes et des organisations de fagon systémique, en considérant ces derniéres comme des systémes vivants uniques,
unitaires et cohérents.

Malheureusement, I'écrasante gamme tres fortement médiatisée des divers champs, spécialités, outils confidentiels et procédures exclusives attribués
au coaching pour des raisons de marketing ou de différenciation identitaire n'aide pas le grand public a comprendre que toutes ces variantes ne sont
pas spécifiques a la profession de coach. En effet, comment faire comprendre que toutes les spécialisations affichées par les professionnels du métier
ne sont que des mirages. Paradoxalement, comment faire valoir que dans ce métier apparemment si morcelé, le coaching n'est pas une approche
d'expert?

Le paradoxe de la vente du coaching

Un autre paradoxe au centre de la profession est implicite dans I'énonce suivant: les coachs ne s'impliquent pas dans le contenu des solutions que les
clients peuvent élaborer au cours de leur démarche. Au sein des écoles de coaching et des organisations professionnelles qui proposent des examens
de validation de coachs professionnels, cela est méme considéré comme une erreur grossiere si un coach se centre sur la solution des enjeux du client.
Dans ces milieux, si un coach s’intéresse de trop pres au contenu des problemes de ses clients, ou si par inadvertance il propose des solutions pour
aider un client a atteindre ses objectifs, il sera invariablement considéré hors jeu.Ce n'est pas du coaching mais une approche d'expert. Seuls les
experts proposent des solutions précises.

En effet en coaching, tous les clients potentiels sont d’office considérés comme ayant une bonne dose d’intelligence intrinseque. De fait, ils
connaissent leur propre contexte beaucoup mieux que quiconque. Les clients en coaching doivent &tre considérés comme les ressources les plus
centrales, les mieux informées et les plus capables de trouver, d’abord leurs solutions puis les moyens les plus appropriés pour atteindre leurs objectifs
et résoudre leurs problemes.

Les coachs professionnels ont donc surtout besoin d'apprendre a se restreindre, afin de devenir des témoins actifs, pendant que leurs clients assument
la résolution de leurs problemes et s’engagent dans leurs quétes de développement. En outre, les clients en coaching sont probablement les personnes
les plus motivées pour résoudre leurs problemes et atteindre les objectifs qu'ils se sont définis. Comme indiqué dans le paradoxe WASP du coaching,
ce cadre de référence entierement centré sur le client, sur sa puissance et sur le déploiement de sa responsabilité est fondamental dans la définition et
la mise en ceuvre du coaching.

Ce paradigme devient évident quand on constate que les maitres coachs pratiquent un minimalisme tellement respectueux du client qu’ils en
deviennent presque transparents. Ils laissent toute la place entierement libre, afin de respecter I'espace de travail de leurs clients. L’idéal de ces
professionnels est de permettre au client se déployer au sein de 1'espace du coaching, laissé entierement disponible. En effet, il est souvent considéré
et mesuré que plus un coach se professionnalise et plus il acquiert une maitrise du métier, moins il semble faire quoi que ce soit pour aider ses clients a
se diriger vers I'obtention de leurs résultats.
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A T'autre extrémité du spectre, on observe souvent que les coachs débutants déploient trop d’énergie, font trop de z&le afin de contribuer aux progrés
de leurs clients. Ces comportements hyperactifs, intrusifs et dirigistes sont considérés comme autant de fautes professionnelles, autant d'erreurs de
débutants. Une participation excessive dans la démarche des client, une présence verbale trop centrale dans leur dialogue exploratoire, une volonté
trop ferme d’aboutir a des résultats probants, tout cela doit d'abord étre sérieusement limité, avant de devenir un bon coach professionnel.

Par conséquent, en coaching, savoir moins intervenir est considéré comme un plus. Plus le coach intervient, plus cela est per¢u comme une entrave
aux progres du client. Cela est si vrai que I'une des dimensions les plus importantes du processus d'apprentissage pour un coach professionnel est la
nécessité de désapprendre une foule de comportements aidants, mais considérés comme trop intrusifs, foncierement créateurs de dépendance.

Savoir activement aider les autres a résoudre leurs problémes est normalement considéré comme tres utile, voire comme indispensable dans des
métiers d’expert ou thérapeutiques. Les professionnels dans ces spécialités sont en fait trés habiles dans leur capacité a déployer leur énergie et leurs
compétences afin de contribuer a I'évolution des personnes et des systemes. Il est méme parfois nécessaire de avoir aider autrui a vivre ou survivre en
dépit d'eux-mémes. Cela s'appelle 1'aide a personne en danger. Il faut savoir faire interner un suicidaire voulant passer a I'acte. Une telle compétence
d'expert n'est toutefois pas celle a laquelle la profession de coach peut prétendre, bien au contraire. Le coaching est positionné comme
fondamentalement non intrusif.

En conséquence de cette posture originale et relativement spécifique au coaching, le paradoxe de la vente du coaching émergera trés rapidement
lorsqu’un professionnel du métier rencontre des prospects ou des prescripteurs potentiels. Ce paradoxe surgit a chaque fois qu'un coach tente de
vendre du coaching comme une solution qui peut aider les clients a résoudre leurs problémes ou a atteindre leurs objectifs. Considérez les questions
suivantes:

e Comment peut-on a la fois dire qu’intrinséquement, les clients ont leurs propres solutions, et dire qu'ils ont besoin de coaching afin de trouver
leurs solutions?

* Comment un coach peut-il proposer du coaching comme une option sérieusement envisageable au sein d’'un argumentaire de vente, tout en
affirmant que les coachs ne proposent jamais d’options a leurs clients?

De fait, beaucoup de clients refusent de s'engager dans un processus de coaching parce qu'ils sont désorientés par la proposition paradoxale des
coachs. Ces derniers prétendent ne jamais proposer de solutions concretes, tout en proposant que la solution idéale pour le client serait de prendre part
a une démarche de coaching.

e Attention: Les clients ressentent intuitivement ce paradoxe implicite, par lequel des coachs leur proposent du coaching comme le meileur
moyen de trouver des solutions a leurs problemes ou enjeux, tout en comprenant que le coaching ne propose aucune solution a leurs problemes
et enjeux.

Si le coaching est une solution qui ne propose aucune solution, alors pourquoi un coach peut-il proposer du coaching comme une solution? Ce
paradoxe est particulierement évident quand le coaching est comparé a une approche d'expert qui offrira trés clairement des solutions tout a fait
tangibles.

Pour un certain nombre de professionnels débutants dans le coaching exécutif ou le coaching de vie, sortir du paradoxe de la vente du coaching est une
vraie gageure. La méme paralysie mentale affecte de nombreux clients qui ne comprennent pas du tout ce qui leur est proposé. Quand quelqu'un
vend une démarche de coaching comme une solution qui ne propose aucune solution, ils sont souvent perplexes, et a juste titre. Surtout, ces clients
se sentent encore plus insultés lorsqu’ils percoivent qu'ils sont jugés par des coachs qui finissent par les considérer comme tout simplement inaptes a
comprendre le sens profond de leur merveilleux métier de coach.

Le paradoxe de la vente de techniques et d'outils de coaching

Ce paradoxe de la vente du coaching peut méme gagner en intensité lorsque les clients entendent des coachs en prospection faire des présentations de
nombreuses théories séductrices, présumées efficaces. Nous pouvons citer une foule de d'approches tels que le modele GROW, la démarche
d'intelligence émotionnelle, I'Analyse Transactionnelle, le coaching centré solutions, la Process Communication, la PNL, la Gestalt, et tous les autres
outils de diagnostic plus ou moins complexes tels que des inventaires MBTI et autres 360° intégrant quelquefois toute une gammes de symboles, de
golts et de couleurs.

Ces théories et ces outils sont tous présentés comme des moyens utiles voire des spécialités en coaching. Elles reposent sur des modeles théoriques
plus ou moins complexes. Et ceux-ci sont paradoxalement présentés par des coachs qui disent que le métier consiste a ne jamais proposer de
perspective spécifique ni d’outils particuliers. Pourquoi vendre un outil ou une théorie si le coaching donne la quasi-totalité de 1'espace a leurs les
clients afin de leur offrir une aréne au sein de laquelle ils peuvent tester, expérimenter et se développer, a leur propre rythme et de leur propre facon ?

Les clients sont souvent étonnés lorsqu'ils sont présentés des outils, soit disant spécifiques au coaching. Ils comprennent intuitivement que sous
couvert de coaching, on leur propose d'apprendre des modeles complexes avant de les laisser se pencher sur leurs enjeux. De plus, le coach qui
présente ces théories et outils prétend en méme temps que les clients en question savent déja tout ce dont ils ont besoin pour résoudre leurs problemes
et accomplir leurs ambitions. Pourquoi alors, les clients doivent-ils apprendre de nouvelles théories et de nouveaux modeles pour mieux résoudre
leurs problemes, s'ils savent déja tout ce qu'ils doivent savoir pour résoudre leurs problemes?

Certains processus d'accompagnement relativement longs sont vendus comme du coaching alors qu'il s'agit en fait de diagnostics personnalisés suivis

Page 8/27 - Copyright Metasysteme https://www.metasysteme-coaching. fr/francais/les-paradoxes-du-coaching-executif/



de formations individuelles. elle comprennent jusqu'a vingt sessions ou plus, proposant toute une batterie de procédures, tests et concepts qui en fait
n'ont rien a voir avec une démarche de coaching, qui elle ne propose rien.

* Attention: Le paradoxe de la vente du coaching disparait comme par magie lorsque les professionnels du métier se rendent compte que le
coaching n'est pas quelque chose qu'ils font a leurs clients, mais que le métier concerne la fagon dont ils sont avec leurs clients.

Paradoxalement, la meilleure facon de vendre du coaching n'est pas de vendre mais d'immédiatement assumer une posture de coach. Tout simplement,
il s’agit d’étre coach avec le prospect, avec le client ou avec le prescripteur d’un client potentiel. Par conséquent, lorsque n'importe quelle personne
demande a un coach ce qu'est le coaching ou ce qu’un coach peut bien faire, la réponse devrait toujours suivre les deux étapes suivantes:

* Premierement esquiver la question en affirmant que le coaching peut prendre de nombreuses formes, selon les ou objectifs ou ambitions des
clients,

* Ensuite, s'adresser directement a I'interlocuteur en lui demandant: «Que pourrait étre, par exemple, une ambition ou un objectif qui vous
motiverait a faire appel a un coach"

De fait, cette premiere réponse simple et stratégique suivie d’'une question de coach peut amorcer le début d'un dialogue de coaching. Ce type
d’introduction doit immédiatement étre suivi par une présence attentive a l'interlocuteur. L’objectif de cette posture de coach sera centré sur la
création d’'un environnement de plus en plus ouvert et accueillant pour la personne qui a initialement posé la question sur le métier. Au cours de ce
dialogue, le coach se gardera bien d’expliquer ce quest son métier et taira encore plus toute référence a des outils ou modeles, devenus subitement
totalement inutiles au client, entierement centré sur le sujet de ses préoccupations. Ainsi, le coach traite on interlocuteur comme un client potentiel,
immédiatement capable de démarrer un dialogue personnel afin d'explorer ses préoccupations et découvrir ses propres réponses.

De cette fagon paradoxale, en développant des variantes de cette stratégie, les coachs expérimentés vendent le coaching sans jamais vraiment parler de
coaching. Ils ne mentionnent jamais de spécialité, d'approches, de théories, ou des outils. Au cours des premiers entretiens, trop attirer I'attention sur
ces modeles et moyens souvent dérisoires ne fait que décentrer les clients de leurs objectifs. Cela ne sert qu'a mettre les connaissances du coach en
lumiere, or, parait-il, il est sensé n’apporter aucune expertise.

Lorsque les coachs aident leurs interlocuteurs a se centrer sur eux-mémes, ils participent a immédiatement créer un contexte de coaching avec ceux
qui sont présents, que cette personne soit un prescripteur, un prospect ou une nouvelle connaissance opportune. Cette stratégie consiste a
immédiatement &tre coach plutdt qu’a parler de coaching. Elle sert 8 immédiatement offrir un contexte de ‘apprentissage par lequel 'interlocuteur et le
coach commenceront a avancer ensemble. Ils bénéficieront d’autant plus rapidement des avantages de ce contexte. Suite a de telles rencontres, les
détails administratifs et contractuels plus précis pourront reposer sur un socle de relation de coaching déja solide. Pourquoi alors, parler de diverses
théories totalement accessoires d'accompagnement lorsqu’une vraie relation de coaching peut immédiatement étre mise en ceuvre?

Le paradoxe du contrat de coaching centré sur les résultats

Le coaching est essentiellement un processus créatif qui propose d’accompagner ses clients afin de les aider a imaginer de nouvelles solutions, a
multiplier leurs options, a élargir leurs perspectives, puis a concevoir de moyens innovants qui leur permettront d'obtenir des résultats inattendus. Il
peut méme étre fondamentalement considéré comme un métier qui facilite 1a recherche et mise en oeuvre de solutions créatives. En fait, en tant que
nouveau métier créé lors des dernieres années du siecle précédent, nous pouvons considérer que le coaching est lui-méme le résultat de la
reconfiguration sociale, culturelle, personnelle et conceptuelle extraordinairement créative, provoquée par la derniere révolution de l'information. En
effet, le monde a totalement changé en vingt ans, tout en accouchant du métier de coach. Ce n’est pas un hasard. Fidele a cet esprit, le processus de
créativité proposé par des coachs professionnels consiste principalement & permettre a leurs clients d'expérimenter une nouvelle intelligence, a
envisager un certain nombre de jeux d'esprit imaginatifs, & mettre en oeuvre des actions qui sortent des sentiers battus.

¢ Exemples : Les clients peuvent étre invités a se propulser dans 1'avenir lointain, ou a sauter des décennies en arriere dans le passé, ou a
redémarrer leur histoire a z€ro ou de faire table rase du présent, afin de tout recommencer. Ils peuvent étre invités a faire semblant d'étre
quelqu'un d'autre, ou a étre une petite mouche en observation, accrochée au plafond. Ils peuvent aussi faire semblant que leur probleme est
résolu, ou qu’ils ont la magie de faire appel a des super pouvoirs, ou encore qu’ils peuvent subitement téléporter leur vie et leurs préoccupations
dans un autre contexte beaucoup plus positif. Ils peuvent avancer en lecture rapide, faire un arrét sur image ou rejouer la méme sceéne autant
de fois que nécessaire, afin d'en modifier tous les détails souhaités. Ils peuvent completement modifier le script de leurs ambitions, etc.

Il est intéressant de noter que tous ces processus mentaux trés imaginatifs sont exactement ce que font les enfants quand ils révent a de nouvelles
réalités afin de se créer de nouveaux jeux.

* Attention: Notez que le travail d’entreprises trés sérieuses centré sur 1'élaboration d’une vision professionnelle 2 moyen et long terme a
'attention d’adultes créatifs est un processus mental treés similaires aux réveries enfantines, si imaginatives qu'elles peuvent étre jugées
completement puériles. Enfants ou adultes, nous utilisons ces moyens créatifs de facon a repousser les limites de la réalité linéaire et
conventionnelle, afin d'examiner d'autres réalités plus analogiques, métaphoriques, poétiques et symboliques. Les adultes et les enfants
participent a ce type d’activité afin de pouvoir épouser, mentalement et émotionnellement, des formes radicalement innovantes de pensée et
d'étre.

Dans le jeu imaginatif, rien n'est jamais vraiment fixe ou figé. La chance peut toujours tourner, les cartes peuvent toujours étre redistribuées, afin de
transformer la situation, la finalité, et les résultats. Les acteurs peuvent changer de rdles et d'identité, le décor peut subitement se transformer.
L'environnement peut toujours apporter un soutien trés utile ou provoquer des surprises plus ou moins agréables. La perception des objets et les
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situations peut aussi radicalement se mouvoir, et jusqu’a la fin, les résultats escomptés ne sont jamais vraiment acquis. Dans le jeu imaginatif, les
partenaires sont généralement tous en collusion ludique d’illusions. Notez que ces trois derniers mots reposent tous sur la méme racine latine, ludere,
qui signifie jouer.

Le jeu est un processus imaginatif exploratoire ou I'explorateur ne sait que rarement avec exactitude ce qu’il finira par découvrir. La destination finale
réserve toujours des surprises. Pour étre efficace, 1'imagination créative et tous les détails plus pratiques doivent surtout étre considérés comme un
ensemble a durée totalement indéterminée plutdt qu'un itinéraire plus classique de résolution de problemes. Ceci est la raison principale pour laquelle
le coaching ne doit pas étre assimilée a une approche experte de résolution de problemes techniques ou a une procédure classique de gestion de
projets.

En fait, ce qui caractérise le coaching professionnel est l'existence d'un dialogue client imaginatif et ouvert qui permettra des prises de conscience
émergentes tout a fait inattendues. C’est I'apparition de ces nouvelles perspectives qui régulierement procurent I'obtention d’options nouvelles et de
solutions originales. En ce qui concerne les enjeux (mot qui vient aussi de jouer) du client, le processus créatif du coaching peut donc continuellement
transformer a la fois la perception du client et 1'éventail des décisions et des actions que celui-ci va considérer. De cette fagon, 'accompagnement
interactif qui caractérise le coaching systémique est également considéré comme un processus qui agit dans la formation, voire la transformation du
coach.

Ce processus de transformation réciproque ne peut fonctionner que si le contexte de coaching ou si l'architecture interactive permet au coach et au
client de jouer ensemble, librement et ouvertement. C'est sans doute la raison pour laquelle la relation coach client est souvent comparée a une danse
intime et paritaire — si toutefois, le client choisit sa musique et si le coach s'interdit de diriger ou de marcher sur les pieds de son partenaire de jeu.

Afin de permettre un processus de coaching vraiment imaginatif et créatif, ce serait une totale contradiction que de tenter d’appliquer des procédures
prédéfinies qui suivraient un ensemble standard d'étapes prévisibles. En effet, la seule réalité paradoxalement prévisible en coaching, c'est qu'il n'y
existe pas deux processus imaginatifs qui soient identiques ou prévisibles. A cet égard, les coachs ont besoin de savoir faire une différence
fondamentale entre un processus, comme un processus de croissance ou de développement totalement ouvert, et une procédure, telle qu'une procédure
ISO qui est congue par les ingénieurs afin de prédire et controler avec précision les résultats souhaités.

e Attention: Au début de toute processus de coaching, les professionnels du métier sont sensés demander aux clients de clairement définir leurs
objectifs souhaités, et ceci en termes de résultats quantifiables. Paradoxalement, cela est fait afin de permettre au client de s'engager dans un
processus véritablement libre, imaginatif et créatif ou le résultat final devrait &tre maintenu ouvert afin de permettre 'émergence de solutions
totalement inattendues.

En fait, les premiers objectifs affichés par les clients en coaching finissent souvent par étre oubliés, fondamentalement remaniés, voire totalement
déconsidérées par le processus de découverte. Les premiers buts du client peuvent en effet devenir completement inutiles bien avant que le processus
arrive a son terme. Par conséquent, le fait d’initialement demander aux clients de formuler leurs objectifs finaux avec force détails et précisions peut
souvent étre considérée comme tout a fait superflu, voire contreproductif.

Mais paradoxalement, le fait de demander aux clients de formuler leur résultat souhaité est considéré comme une des compétences clés de du
coaching. Cette demande sert a centrer le coach et le client sur le fait que leur processus interactif doit étre mesurée par sa capacité a produire des
résultats concrets. C'est ce qui assure la valeur ajoutée que l'on peut attendre du coaching. Par conséquent, cela peut nous sembler tout a fait
paradoxal qu'une telle démarche faite d'imagination et sensée régulierement changer des perspectives voire totalement transformer des vies soit si
formellement inséré au sein d’une telle structure relativement procédurale, initialement axée sur des résultat prévisibles.

De nombreux coachs prennent la co-définition des accords de sessions et de séquences tellement au sérieux qu’ils vont jusqu'a les appeler des
contrats. Comme si ces accords passagers avaient un quelconque poids légal. Ces coachs peuvent parfois étre pergus comme des pinailleurs rigides
arc-boutés sur I'obtention de formulations puis de reformulations extrémement claires et précises des objectifs des clients. Méme si par la suite, ces
buts peuvent bien souvent se révéler étre de simples introductions tres superficielles a une quéte beaucoup plus profonde. Les coachs excessivement
orientés sur la précision de la formulation ce qu’ils appellent un contrat sont souvent surpris voire désorientés lorsque leurs clients semblent subitement
totalement changer l'objectif de leur travail, deés que leur dialogue personnel trouve I'espace de s’approfondir.

Apres avoir réussi a délimiter clairement les objectifs du client, ces coachs initialement centrés sur des contrats trop précis veulent habituellement
passer a I'étape logique suivante. Ils demandent rapidement a leurs clients de décrire comment ils comptent atteindre leurs objectifs si bien définis.
Malheureusement, la procédure simpliste qui consiste a d’abord bien fixer des objectifs, puis a trouver les moyens pour les atteindre saute une
séquence intermédiaire essentielle de recherche imaginative, qui est indispensable si I'on souhaite assurer un véritable processus créatif. Sans cette
étape intermédiaire, la procédure linéaire de résolution de probleme peut difficilement étre considérée comme un processus exemplaire de coaching.

Cependant d’autres coachs beaucoup plus relationnels, semblent étre si superficiellement intéressés par les résultats escomptés par leurs clients qu'ils
peuvent en oublier de demander et d'obtenir un minimum informations initiales concernant les objectif que ces clients peuvent vouloir atteindre. En
conséquence de cette ouverture excessive, ces coachs tres disponibles peuvent parfois accompagner de facon trés créative, en serpentant tres
facilement sans buts précis, et sans jamais conclure, a I'heure, sur des décisions précises, des options pratiques et des plans d'action notés dans l'agenda
des clients.

Ce deuxiéme processus peut étre percu comme étant beaucoup plus créatif et imaginatif, mais il manquera clairement de conclusion concrete. Le
client n’obtiendra pas la valeur ajoutée qu’il peut attendre d'un plan d'action solide, capable de transformer son processus créatif en résultats vraiment

pratiques et mesurables.

Pour étre efficace, une démarche de coaching ne peut se satisfaire de seulement faciliter la recherche imaginative. Elle doit aussi se conclure par un
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aboutissement pratique de cette créativité : une décision, un choix d’options, un plan d’actions centré sur 'obtention de résultats concrets pour le
client. C’est cela qui lui permettra de se créer une nouvelle réalité.

En fait, les coachs réellement professionnels ne percoivent pas du tout que le processus d’accompagnement en coaching soit si paradoxal. Une
introduction posée par un cadre relativement formel, suivie d’'un jeu imaginatif de création, conclue avec une mise en ceuvre pratique n'est pas un
ensemble si contradictoire. Les trois étapes font chacune partie intégrante d'un ensemble cohérent. Elles se suivent trés souplement, et définissent les
trois phases également importantes qui caractérisent un processus de coaching professionnel:

® Le cadre d’une séance ou d’une séquence de coaching professionnel est d'abord co-défini au sein d’un accord souple d’objectif et de durée afin
de permettre au client et au coach de travailler dans un contexte précisé, en vue d'obtenir des résultats mesurables.

Ce processus de session ou de séquence se déroule dans les limites formelles d'un contrat plus large, lui-méme défini a la fois par le client et le coach.
Cette procédure plus officielle peut également inclure des limites externes, fixées par une tierce personne prescriptrice et payante, comme pourrait le
faire un parent ou une organisation. L’établissement de ce contrat cadre peut étre considéré comme une procédure plus formelle et méme écrite. Elle
peut méme &tre juridiquement contraignante.

Le respect de cette procédure formelle permet la création d’un espace d’interface plus sir et plus productif, mais beaucoup plus ouvert, au sein duquel
les séances et séquences de coaching peuvent avoir lieu. Au début de chacune de ces séances et séquences plus courtes et bien plus libres, des accords
bien moins formels entre le coach et le client permettent aux partenaires de définir 1'orientation générale du travail en cours. Bien entendu, ces
accords ponctuels doivent bien s’insérer dans les limites formelles initialement fixées par le contrat cadre initial, plus formel.

Par conséquent, les accords de séquence et de séances de coaching ne sont pas aussi formels que le contrat initial, loin de 1a. Ce sont des accords et
non des contrats. IIs ne sont que des rappels réguliers que le coach et le client sont la en vue de parvenir a des résultats concrets aboutissant a la valeur
ajoutée prévue par le contrat cadre. Cette architecture qui encadre la relation permet I'existence du deuxieéme processus de coaching, beaucoup plus
exploratoire, ouvert, créatif et imaginatif. Les accords souples permettent a cette deuxieme dynamique plus aléatoire de trouver sa juste place. En
fait, afin de créer le bac a sable dans lequel le coach et le client peuvent vraiment lacher prise et jouer de leur créativité, ils doivent d'abord établir un
accord cadre relativement solide. Analogiquement, afin de profiter d’'un terrain de jeu totalement libre ol les enfants et les parents peuvent ensemble
lacher leur contrdle et vraiment se laisser aller, il faut d’abord entourer le terrain d'une solide cl6ture de protection.

® Au sein d'un contrat cadre, et suite a la co-création d'accords tres souples de séances et séquences de coaching, c'est le dialogue créatif,
décousu, magique, ludique, imaginatif, etc. qui permettra la découverte de nouvelles perspectives. Cette phase de recherche créative est tout
aussi caractéristique d’une relation client-coach.

Cela nécessite que les coachs soit en mesure de tres rapidement changer de registre. Apres s'étre concentré sur la co-création d'un contrat clair,
relativement encadrant, engageant, sinon exigeant, les coachs retournent leur veste et établissent des accords de séance plus souples. C'est ceux-la qui
permettent au coachs et a leurs clients de devenir ensemble, beaucoup plus ouverts, imaginatifs, transparents, libres, intimes, intenses, désordonnés,
adaptable, créatifs et exploratoires.

® Au dela de cette phase intermédiaire arrive I'étape conclusive. Elle sert a concrétiser, a rendre le processus de création imaginatif plus pratique,
en vue d'obtenir des résultats tangibles.

En phase finale, cette étape d’atterrissage peut parfois révéler que les décisions et les plans d'action des clients ne correspondent absolument pas a ce
qui était prévu par 1'accord établi en démarrage de séquence de coaching. Sur le plan éthique, bien siir, ces décisions et plans d'action doivent étre en
cohérence avec le contrat formel qui justifie I'existence méme de la démarche de coaching et qui en défini I'objet général.

Par conséquent, il n'y a pas de contradictions paradoxales entre le formalisme professionnel nécessaire du contrat de coaching et la liberté créative et
souvent désordonnée qui caractérise la suite d'un processus de coaching. Les deux dynamiques sont tout aussi importantes et totalement
complémentaires. Elles sont toutes les deux essentielles pour assurer un espace de liberté au sein duquel les clients seront en mesure de s'engager dans
le but de laisser aller leurs craintes et leurs contraintes, afin de débrider leurs capacités et leur puissance.

Au sein de cet espace de coaching protégé par un cadre contractuel général, lui-méme décliné par des accords ponctuels bien plus souples, le client
peut lacher les rennes de son imagination ludique afin de remettre en question ses limites, d'élargir ses perspectives et de grandir. Puis, pour conclure
de fagon beaucoup plus pratique, le client peut enfin revenir sur terre, afin de concevoir et mettre en ceuvre des plans d'action concrets lui permettant
d’accomplir des résultats personnels et professionnels, initialement inconcevables.

Le paradoxe de la passivité par le coaching

Encore une fois, la profession de foi du coaching fait souvent valoir qu’intuitivement, les clients connaissent treés bien leurs enjeux et savent
exactement ce qu'il faut faire pour mettre en ceuvre leurs propres stratégies de réussite. Afin de réussir, ils ont souvent tout simplement besoin de se
poser et de s’écouter un peu plus. Dans cette perspective, on pourrait conclure que si au fond, les clients savent ce qu'ils veulent et ce qu’ils doivent
faire,

e Soit ils n'ont pas vraiment besoin d’accompagnement
* Soit ils ne savent pas comment mettre en ceuvre leurs changements ou ambitions en termes de stratégies ou de moyens, ce qui serait contraire a
I’énoncé affirmé par les coachs

Page 11/27 - Copyright Metasysteme https://www.metasysteme-coaching. fr/francais/les-paradoxes-du-coaching-executif/



* Soit encore, ils ne sentent pas préts a I'idée d'entreprendre une action immédiate, estimant que le changement qu’ils entrevoient leur est trop
difficile.

Dans ce dernier cas, un processus de coaching relativement long pourrait &tre un excellent moyen de temporiser, de prendre le temps de murir,
éventuellement de retarder et de justifier I'inaction ou la passivité ou encore d’espérer que le probleme disparaitra de lui méme, etc. Quelle que soit
la motivation, si I'on veut remettre a plus tard, pourquoi ne pas prendre un coach et travailler sur la question pendant quelques mois, au moins?

Si la fonction réelle du coaching était de justifier des reports a plus tard, cela renforcerait 1'idée que le coaching rapide et centré solution n'est
vraiment pas une offre appropriée. La vitesse de résolution proposée par cette approche dérangerait tous les clients qui viennent au coaching afin de
justifier leurs stratégies de report. En effet, afin d’aider des clients a temporiser ou afin de donner un sens a leur hésitations, un accompagnement de
coaching se doit de prendre suffisamment de temps. Une relation d'accompagnement de longue haleine étalée sur une période d’au moins plusieurs
mois sinon sur une année compleéte donnera a ces clients tout le temps de procrastination qu’ils souhaitent, pour lequel ils sont d’ailleurs souvent préts a
débourser.

* Attention: A chaque fois qu'une équipe de direction souhaite différer une décision importante et la mise en ceuvre des plans d'action
correspondants, ils choisissent une stratégie prévisible : Ils commandent une longue étude préliminaire en faisant appel a une équipe d’experts
internationalement reconnue. Une option alternative consiste 8 demander a des coachs externes d’accompagner une prise de conscience
collective reposant sur un programme centralisé et dont le déroulement nécessitera au moins deux ans.

Ce type de processus pourrait bien étre per¢u comme une d’excellente stratégie de report, voire comme un comportement de passivité collective
politiquement acceptable. Le coaching servirait alors essentiellement a repousser toute forme d’action décisive et immédiatement résolutoire a
beaucoup plus tard. «Nous y travaillons, et nous avons demandé a des coachs reconnus de nous accompagner ». C’est en effet une excellente excuse
paradoxale et politiquement correcte, lorsque I'on veut éviter de prendre la responsabilité immédiate d’un passage a l'acte.

Dans cette perspective, de nombreuses grosses organisations de conseil se sont spécialisées dans la prestation d’études préliminaires tres détaillées, tres
longues, et toujours trés coliteuses. Le prix doit étre a la hauteur des enjeux dé-servis par report a plus tard. Habituellement, les résultats bien
argumentés de ces études approfondies ne font souvent que confirmer ce que les entreprises clientes ont toujours su qu'elles devaient décider et mettre
en ceuvre. Mais l'action immédiate, ca peut déranger.

Ce souhait de reporter pourrait étre percu comme une fonction ou plut6t une instrumentalisation paradoxale du coaching professionnel et personnel.
Drailleurs, si la profession elle-méme répete que les clients sont fondamentalement capables de prendre leurs décisions, de résoudre leurs propres
problemes et d’atteindre leurs propres objectifs, elle devrait aussi savoir que fondamentalement, le coaching sert souvent a reporter ces décisions
comme a éviter de mettre en ceuvre les actions immédiatement résolutoires.

¢ Exemple: Un homme désespéré voulait appeler un coach pour l'aider a faire face a un bourbier relationnel qui rendait, disait-il, sa vie
émotionnelle totalement misérable. Avec une voix tremblotante, ce client s'est décrit comme profondément rongé par sa culpabilité, comme
totalement déséquilibré par sa vie affective.

Alternativement, et depuis plusieurs années, il se partageait entre sa femme et sa maitresse. D’une part, il disait ne pas pouvoir choisir, et d’autre part,
il disait ne pas supporter pas de vivre sa culpabilité. Il souhaitait entamer une démarche pour retrouver un équilibre affectif, et se sentir mieux.

Lors de son introduction, le client a également mentionné avoir consulté un thérapeute pour les mémes raisons. Mais il avoua ne pas vraiment étre
satisfait de cette démarche, ne constatant aucun progres observable. En conséquence, il voulait avoir un coach de maniere a atteindre des résultats
plus satisfaisants, plus rapidement. Fait intéressant, toutefois, ce client potentiel n’a pas mentionné une seule fois que son objectif était de parvenir a
choisir de s’engager dans I'une ou I'autre relation personnelle afin de clarifier ou simplifier sa vie privée.

Avec un peu d’humour et de recul, il nous est possible d’interpréter la situation en soulignant une ressemblance frappante dans les stratégies de ce
client. En faisant appel & un coach tout en consultant un thérapeute, il semble inconsciemment chercher a reproduire le méme type de triangle
relationnel avec le coach et le thérapeute dans les roles de sa femme et de sa maitresse. Dans le cas ou le coach accepterait de rentrer dans le jeu a
trois, le client serait en excellente position pour temporiser encore plus et profiter de sa stratégie d’évitement. Il aurait ainsi assez de temps pour
continuer a se sentir victime de sa culpabilité, au sein de plusieurs relations triangulaires. Par conséquent, le processus qu’il cherche a reproduire entre
son thérapeute et un coach pourrait servir a confirmer qu'il n'a aucunement 1'intention de rapidement changer la donne au sein de sa vie privée ou
ailleurs.

Cet exemple peut tres bien illustrer le fait que si un client ne manifeste pas une ferme motivation pour immédiatement faire ce qui, de toute évidence,
est nécessaire, la stratégie d’aller chercher de l'aide ou le soutien d’'un expert externe - pourquoi pas un coach - est une maniere de tout mettre en
attente et de gagner beaucoup temps. De plus, cette manceuvre est tout a fait socialement et politiquement correcte. Le coaching sert a valider le
report.

Cela dit, que les clients puissent se servir du coaching de fagon paradoxale, afin de reporter des décisions et des actions qui leur seraient
éventuellement évidentes, c’est leur fonction. Sinon, ils n’auraient franchement pas du tout besoin de coaching. Par conséquent, le client est comme il
est. Cette évidence ne devrait pas toutefois pas représenter de difficultés majeures pour les coachs systémiques. Il leur est simplement nécessaire
d’écouter au dela des apparences, d’étre conscient de la facon dont ils peuvent étre instrumentalisés, ou encore étre vigilants quant a leur facon de
partic