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Avant-propos

Dix ans aprés la premiére édition,
bilan et perspectives

Au moment de publier une deuxieme édition de cet ouvrage, dix ans aprés
sa premiere parution qui date de 1992, je crois utile de situer cette étape a la
fois dans un regard rétrospectif sur ces dix dernieres années et dans la
perspective de ce que je pressens de l'avenir

1. Le coaching : un catalyseur du
3 développement de I'Intelligence Collective ? 3

Le coaching est de plus en plus présent dans les médias et dans le monde de
I'entreprise. Et en méme temps, il reste encore beaucoup a faire pour que ce
métier se dote de repéres et d’'une image clairement identifiée.

Tentons d’en préciser les contours. Le terme recouvre a la fois un

« champ »et une« appioche .

» C’est un« champ »en ce qu'il s’adresse plus particulierement a I'élément
humain de I'entreprise, que ce soit individuellement ou en équipe ou encore
plus globalement par tout ou partie des acteurs et entitésghnimtion.

» C’est également une appioche »en ce sens qu’elle représente une
philosophie et uneanthropologie desattitudes spécifiques, des
comportementsparticuliers et enfin dgsrocéduresdans I'entreprise.

J'ai développé déja ce second aspect assez longuement dans le présent
ouvrage.

Au-dela de tout cela, le coaching constitue une approche générigue pouvant
traverser et toucher tous les niveaux deglmrisation et étant susceptible
d’en modifier le code génétique. Aussi le coaching devient-il un des

1. Suivant la réflexion orale que me faisait Dominique Christian, un consultant de mes amis.
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ingrédients majeurs - ce n'est pas le seul certes - sinon le moteur méme du
développement de I'Intelligence Collective de ¢janisation.

J'affirmais dans plusieurs articles récents, certes d’'une facon un peu
provocante, que compte tenu de I'ampleur des besoins a prendre en compte,
il faudrait « un coach pour cinquante habitants En efet, le coaching
releve d’'un processus éducatif qui touche toute personne vivant dans la
société actuelle ; ce processus vidastaurer en chacun une instance
psychique et elationnelle contribuant a développer.

L'estime de soli.

La sécurité ontologique et relationnelle.

Sa capacité a écouter et entendre ses besoins propres, puis a les traiter
Sa capacité a se prendre en ghaat a passer dans une dynamique de co-
responsabilité et étre en mesure de la générer chez l'autre.

Je rappelle pour mémoire, quant a ce dernier point, la phragetde
Frankl s’adressant auxméricains « \bus avez conatit a I'Est la statue
de la Libeté, il vous este un continent a traverser et a cous#, a I'Ouest,
la statue de la Responsabilité ».

Dans notre société désormais nécessairement globale, chacun se doit de
construire dans son coeur et dans sa téte une instance assurant la prise en
chage de sa propre liberté et de s’inscrire en cohérence avec le
développement du bien commun.

Les événements dd septembre 2001 de Nevoik, dans leur dramatgie
incontournable, ne nous permettent plus de I'oublier

En fait, le coaching et le mode d’intervention qui lui est lié constituent une

« postue »que tout acteur se doit d’adopter aussi bien en tant qu’individu
gu’en tant gu’acteur collectif. lls ont pour fonction d’intégrer lefdints
vecteurs du développement et de contribuer a créer de la cohérence et du
sens aussi bien a I'intérieur de chacun que dans les interfaces relationnels.
C’est en cela que le coaching peut jouer un réle intégrateur majeur dans la
logique de récursivité qui sous-tend legamisations et la société elle-méme :

la partie géneére le tout et le tout génere la partie ; de la méme facon, I'étre
humain est dans la société et la société est dans I'étre humain. Désormais,
une visionc holomorphiqu®» de I'identité des acteurs s’impose : chacun a

la forme du tout et est responsable tant du global que du local.

. Voir l'article dans la revue du CNAM de juin 200& Nouvel accompagnement du change-
ment. Le coaching et ledm-building, une mode ou une tendancedeut »(annexe 1 du
présent ouvrage).

. De« holos » e tout et« morphos »la forme.

© INSEP CONSULTING Editions
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2. Quoi de neuf depuis 1992

Mais faisons le point, dix ans aprés la premiere édition de ce livre.

2.1 D’abord en ce qui concerne l’environnement

» La grande question s’est posée ces derniers mois de dire si le coaching
était une mode ou si I'on pouvait voir se dessiner une tendance lourde.
J'ai eu I'occasion d’écrire sur ce sujet, par ailleurs. Pour mdiglesins
individuels et/ou collectifs, latents jusqu’a aujourd’hui, devienment
plus en plus explicites dans les craguements, les fractures, le chaos
vécu, dans la société et dans les entreprises, ces besoins se transforment
endemandeselles aussi, explicites.

» En face de cette éngance encore un peu confuse, ffefse structure

par contre, elle, de facon trés explicite : les cabinets conseils de toute

sorte (RH, recrutement, outplacement, changement, etc.) ont compris,

depuis peu, que le coaching est une réponse utile et adéquate a la dimension

personnalisée de ces demandes, quand bien méme il n’est parfois qu’un

habillage ou gu’'un maquillage d’une pratique déja existante qui ne releve

pas directement du coaching. Au-dela de la mode et de ses éléments
@ éphémeéres, il me parait en tout cas que nous sommes en préserce d’ @

tendance lourde tres lourde méme, celle qui véiémergence d'un

« met-métier »au coeurde tous les métiers dealations d’aideet qui

représente donc une tendance profonde incontoumpaiteut contribuer

au développement durable des personnes et des institutions.

» Ce besoin touche tous les acteurs de I'entreprise, méme si ce sont
principalement, a ce joues dirigeants qui ont pu en profitBésormais,
nous voyons l& middle managementaccéder a cettefoé et formuler
des demandes explicites. Par ailleurs, le développement du dirigeant ne
peut se satisfaire seulement d’'une action de formation (souvent
inadéquatement proposée par rapport a ses rythmes opérationnels), ni de
solutions proposées par le conseil (la solution clé en main fitepdus
car elle doit s'inscrire dans une démarche de co-élaboration avec la personne)
ni de I'appui que peut &fr la hiérarchie.Les solutions extrinseques
apportées au dirigeant doivent s’articuler avec une élaboration
intrinseéque vécue par le dirigeant lui-méme.

Tout cela montre bien la (idulté que vivent les responsables, comme
me le disait un coaéBportif proche de mok< les sportifs, avant le match,

4. Jacques Hervet, coach de champions de tennis, lors d'une communication personnelle.

© INSEP CONSULTING Editions 9
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ont au moins un temps de préparation et aprés, de récupération. Les
dirigeants, eux, fonctionnent en temps réel et dans eéssgpermanent. »

Le coaching permet justement un accompagnement sur mesure épousant
les contraintes et le rythme du dirigeant. Il I'invite a trouver ses propres
solutions en fournissant I'espace, I'appui et la respiration nécessaires pour
cela. Enfin et surtout, il lui permet de sortir de sa solitude.

» Les chifres sont également la. Les d¢tek du développement du nombre
de coachs aux Etats-Unis, sans doute encore trés en avance sur ceux de
I'Europe dans ce domaine, nous indiquent cependant que le nombre de
coachs et le cHife d’affaires réalisé par cette profession sont loin d’avoir
atteint le haut de la courbe.

2.2 Ensuite en ce qui me concerne

Depuis les premiers articles écrits en 1988, a I'époque ou personne ne parlait
de coaching en France, un chemin considérable a été parcouru.

» En 1989, a la suite d’'une conférence a laquelle assistaient cinquante personnes
dans mon petit espace professionnel dtcd2Paris, vingt deux personnes
se sont inscrites immédiatement a la formation que je proposais (Coaching

@ etTeam-building), aganisée sur vingt jours. Depuis, cette formation s’est @

remplie tres régulierement, presque sans publicité, si ce n’est par du bouche
a oreille et quelques conférences de présentation. Le package que javais
réalisé en 1992 et publié par Sonothéque Média (quatre cassettes de 90
minutes et un livret d’'accompagnement d’'une centaine de pages) s’est
transformé en une premiere édition du présent ouvrage, qui apparaissait
dans le Landernau du consulting comme une parution un peu atypique,
sinon bizarre.

De 1989 a fin 2001, j'ai formé plus de 500 coachs a travers ces périodes
de vingt jours étalées sur une année (en sept sessions) et vingt promotions
ont donné lieu a des certifications.

» Par ailleurs, j'ai mené des missions importantes dans des PME, dans des
PMI, dans des secteurs de grands groupes et parfois méme d’états-majors
de multinationales. Des opérationgommandos dans des situations
de décision, au sein de groupes internationaux, la mise en place de plusieurs
chartes de management, I'élaboration de visions, leur déploiement et les
processus d’alignement (mise en cohérence) des actes de management
tels que le recrutement, I'entretien annuel, etc., la mise en place de charte

10 © INSEP CONSULTING Editions
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de coaching, la supervision et 'accompagnement de tres nombreuses
opérations de team-building, tout cela a donné a mon cabamsformance

une vie et une activité intenses, un peu comme la vie d’'un petit porte-
avions ou, sans cesse, des consultants atterrissent et décollent, certains
ne faisant que passefautres créant leur propre lieu de travail et leur
propre structure.

» J'ai aussi eu I'occasion de participer détiénts clubs patronaux comme
I’APM (I'Association Progres Management du MEDEF), le Club Baltimore
dirigé par le talentueux Philippe Le Roux, dirigeantdammismex Key
People ». Et surtout, depuis 1993, j'ai eu le privilege de participer au
pilotage et a I'animation du Club EV&Entreprise Wante par et pour
des Hommesivants »présidé et animé par Bertrand Marfinjourd’hui,
ce club rassemble une cinquantaine de dirigeants qui se retrouvent deux
jours par trimestre pour mener ensemble un travail de réflexion
fondamentale.

» J'ai conduit de nombreux accompagnements individuels sous forme de
coaching combinés le plus souvent a des actions de team-building, ou
encore des accompagnements de consultants qui demandaient du coaching
pour eux-mémes au travers de séances de supervision.

é?’  Jetiens, bien s& donner une mention toute particuliére a la participation é?’
gui est la mienne a la co-animation de plusieurs séminaires par an avec le
Pére Minguet de I'équipe du Centre Entreprises du Monastére de Ganagobie,
et ceci, depuis sa création en 1992. C’est en ces lieux mémes que je participe
a des réunions trimestrielles avec une équipe de dirigeants de haut niveau
et tres engagés existentiellement et spirituellement dans cette recherche.

« A cela s'ajoutent deux livres, celui avec Bertrand Martin 1996 et
avecAlain Godard en 1998. lecriture de ces deux livres et le témoignage
de ces deux dirigeants ont représenté pour moi une co-élaboration tres
stimulante et ont contribué trés certainement a crédibiliser ce métier encore
mal identifié et qui n'a pas encore trouvé des reperes tout a fait clairs
dans les entreprises et auprés du public.

» Par ailleurs, les multiples conférences, les interventions dans les écoles
ou les entreprises, la formation des consultants, la supervision de trés

5. Key People - 12, rue de I'Eglise - 75015 Paris.
6. Oser la ConfiancelNSEPCONSULTING Editions.
7. Engagements, Espoirs, Révédlage Mondial.

© INSEP CONSULTING Editions 11
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nombreuses situations, la rencontre aussi d’auteurs que je considéere comme
majeur$, tout cela a contribué a enrichir ma pratique et ma réflexion.

Enfin, le lancement depuis dix huit mois d'un groupe didactique
d’Enseignants au coaching En Formation (les « EEF ») et de celui du
deuxiéme niveau de formatiegnMaster CTIC » (Coaching efTeam-
Building dans I'Intelligence Collective), ont contribué a donner aux activités
deTransformance une dimension que I'on peut, je crois, a présent, qualifier
« d’Ecole de Coaching ».

Ce travail de pionnier et la traversée des déserts, curieusement et d’'une
facon un peu inattendue, débouche sur un positionnement qui se trouve au
coeur méme des systémes nerveux et du code génétique de I'entreprise : la
dynamique interne et relationnelle non seulement des principaux acteurs de
I'entreprise mais en réalité, potentiellement de tous. Je pendetayuefle
coaching va devenir accessible a tous dans I'entreprise.

Lorsque je regarde ces dix années remplies d’événements, de rencontres,
d’actions, de formations que je viens d’évogi@ne semble que I'essentiel
réside dans les éléments suivants :

 Laconviction que I'enjeu de ces accompagnements et de ces actions diverses

est« transformationnel »Bien plus que de mettre en place des actions
de changement, des techniques, de la formation, etc. Il s’agit de créer les
conditions dans lesquelles les interlocuteurs prennent conscience que le
changement gu’ils veulent mettre en place autour d’eux passe par une
mutation de leur propre identité, de leur réle et de leur positionnement,
par le changement de leurs représentations, par le changement culturel et
la remise en question permanente d’eux-mémés chenille devient
papillon » en continu et chaque décision comporte une interpellation
personnelle.

Le coach peut et doit créer les conditions de la croissance sous forme du
développement de I'autonomie et de la responsabilité par I'agaoisation
aupres de ceux que I'on forme a ce mediai cherché a mobiliser auprés

de ceux que j'ai accompagnés cette double attention dont parlent Collins

8. Comme Collins et Porra8aties pour dugr, éditions First), Bartlett et Goshdl'éntreprise

12

individualisée,éditions Maxima), Dominique Geneldénager dans la complexité -
Réflexions a 'usage des dirigearitdSEPCONSUTLING Editions), Edgar Moritilliam
Schutz The Human Elemenrgditions JohiViley and Sons Ltd), pour n’en citer que quelques-

© INSEP CONSULTING Editions
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et Porra%: a la fois préserver I'essentiel et stimuler le progféat en

ayant bien conscience de mon imperfection quotidienne, je crois vraiment
avoir tenté de mettre en ceuvre ce défi dans ma propre existence et pour
les coachs que je forme.

3. Coaching, Team-building, Organization
Development!© et travail sur les visions

partagées
\/ f>

Elaboration
Déploiement

Alignement
{:} Exemplarité
Accompagnement

Méta-systéme
L’Intelligence Collective

Team-building

Le coaching fait partie des éléments concourant
au développement de I'Intelligence Collective

Schéma 1 - Articulation des constituants de I'Intelligence Collective

L’'Intelligence Collective représente un concept essentiel qui doit mettre en
synegie ses éléments constitutifs : le coaching, ses combinaisons avec le
team-building, avec I'Quanization Development et ce que I'on peut appeler

le travalil sur la« vision ».Mais encore, I'Intelligence Collective nous
apparait désormais comme une approche a mettre en amont et a activer en
permanence par rapport auXélientes actions qu’fsént les cabinets centrés

sur le conseil en management et egaoisation.

9. Dans leur ouvragBéaties pour duer, éditions First.

10.Organization Development : il s’agit d’'une approche externe et interngariisation résidant
dans un processus éducatif et d’accompagnement permettant aux acteurs de résoudre
progressivement leurs problémes.

© INSEP CONSULTING Editions 13
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L’Intelligence Collective doit :

e étre en amont de la stratégie ;

o traverser les quatre niveaux
et transformer les autres
catégories d’intervention.

=

1- Conseil 2- Conseil
en en
stratégie | organisation

4- Conseil 3- Conseil ;
en Change | en Systéme
Management | d’Informatio

Schéma 2 - Positionnement de I'Intelligence Collective

Nous avons vu jusqu’a présent les cabinets trgites ou moins dans cet
ordre, la stratégie puis I'ganisation, puis les systémes d’information et
enfin offrir des pilotages du changement (change management). Il me semble
qgue désormais l'Intelligence Collective est une sorte de préalable et de
paralléle au coeur méme de ces dynamiques, faute de quoi, I'entreprise ne
peut pas atteindre la dimension biologique qui est sa vie profonde. Il faut de
I’'humain sur la technique et de la vie au cceur des procédilotes.travail
commence souvent la ou les pcédures et les systémes d’organisation

ne peuvent aboutir

Le management dans la complexité, désormais incontournable, ne permet
plus de fonctionner dans les situations d’aujourd’hui avec les outils,d’hier
principalement mécaniques et enfermés dans des logiques de causalité
linéaire. Il devient ainsi nécessaire aux acteurs d’accqrsatis les détruire,

leurs anciens modeles de représentation et leurs comportements, dans des
modéles nouveaux fondés sur ceux de la complexité, de la causalité circulaire
et récursive dans lesquelles chaque acteur est a la fois cause et k&f

tout est bien dans chaque acteumé&me si« chaque acteur est dans le

tout. »

Les oganisations a la fois résiliaires et matricielles, combinées au management
hiérarchique, représentent une complexité tellelgueanagement fondé

sur le contrdle et le positionnement hiérarhique ne sufit plus. Les logiques
linéaires sont en contradiction avec les besoins de relation dans la complexité :
le sens et les mrcessus sont @miers parrapport aux contenus

© INSEP CONSULTING Editions
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La nécessité d’un management dans lequel le sens est partagé oblige les
acteurs a repenser leur conception du Leadership. Le chef doit apprendre a
redevenir un simple participant dans un groupe et le seul vrai,leadene

le dit Warren Bennis, doit apprendre a devenirdeader de leaders ».

Dans I'ere de la connaissance, le chef est celui qui doit donner des signes
d’écoute avant de procéder a tout arbitrage. Rappelons la phrase de Peter
Drucker : « You cant manage knowledge workersNous ne pouvons
commander les artisans du savdia mondialisation, les nouvelles
technologies, le transculturel permanent, celui des métiers, des sociétés,
tout cela oblige les managers a devenir des managetarfaces  ils ne

jouent plus seulement le réle de médiateaur propre personnalité est
constamment interpellée etemise en cause pdeur capacité a patager

du sens, a transformer de I'angoisse en confiance, de la complexité et

des contradictions en actions et positions cohgmtes

L’organisation ne peut plus se satisfaire d’'une logique de cible ou de
planification. Elle doit en méme temps vivre une approche permanente de
constructivisme et de co-élaboration avec (et entre) les acteurs. Ainsi la
vision et la stratégie dont on parle tant, deviennent a présent I'objet de
reconfiguration permanente opérée par les acteurs avec le souci, pour chaque

@ responsable, d'y intégrerglobal »et« local ». @

Au cceur de toute cette complexité, le coaching qui englobe ou représente
le fil rouge du travail d’équipe, du travail de I'§amization Development

et de la reconfiguration permanente des visions, devient donc un ingrédient
majeur de I'Intelligence Collective.

4. Le présent et I’avenir...

Trois idées simples : la nécessité du travail d’équipe, I'intégration des
nouvelles technologies et la dimension holomorphique du management.

4.1 En premier lieu, la nécessité du travail d’équipe

Le leader n’est plus celui qui travaille seul, trouve des idées et ensuite les
communique aux autres. Il est en permanence obligé de co-construire les
solutions avec les autres. Ainsi, un nouveau rapport a lui- méme, aux autres,
et un nouveau mode de production collective, s'imposent a lui. Sa capacité
a générer un travail d’équipe dans lequel chacun se sent inclus, écouté,
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4.2

4.3

responsabilisé en tant gkecontributeur »unique et interdépendant, est
déterminante. C’est beaucoup plus que«dtavail d’équipe »et de la
maitrise de techniques. Il s’agit d’'umaitation identitair e, d’'un nouveau
mode de eprésentation des roles et des statugt d’unpositionnement
nouveau

Le management de projet est exemplaire de cette transformation puisqu’il
SuUppose une capacité sans cesse renouvelée de construire et de déconstruire,
d’apprendre et de savoir désapprendre, de générer des relations fortes
condamnées a s’achever une fois le projet arrivé a son teracteur,

dans un mouvement permanent, est f@é de tiouver en lui-méme des
éléments de stabilité et des réfénts, seuls garants de ses cole¢rces

Les nouvelles technologies

Elles nous obligent a trouver la juste place«durtuel » par rapport au

« présentiel »et réciproguement. Le management a distance s’exerce
désormais tant dans la dimension de la mondialisation que du fait du temps
partagé et des entreprises éclatées : comment vivre ce management a distance
dans des structures paradoxalement de proximité ? La conférence
téléphonique peut de plus en plus remplacer la réunion, la visio-conférence
le voyage intercontinental et la communication entre les membres d’'une
équipe devenir asynchrone grace aux systemes de mails et de répondeurs.
Les nouvelles technologies créent désormais les conditions paradoxales de
la continuité du travail.

La dimension holomorphique'' et le management

Le management d’une petite équipe comporte des dimensions de complexité
parfois aussi importantes que celles d’'une grangknisation et la maitrise

par les acteurs de leurs relations devient une nécessité de premiere
importance. Jusqu’a présent la compétence en ce domaine était le fruit de
I'expérience et du talent. Elle s’avere désormais étre une compétence de
base au méme titre, par exemple, que les métiers traditionnels de la finance
ou d’ingénierie. La capacité du responsable a se positicamgrer son
identité et son stress, a optimiser ses interfaces avec les équipes autour de
lui, tel que le coaching le modélise (coaching dont il est d’ailleurs a la fois
le bénéficiaire et le dispensateur) devient une compétence centrale dans
son management.

11.Cf. note 3 page 8.
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Ainsi le développement managérial et sa dimension a la fois individuelle et
collective contraint le responsable, quel que soit son niveau hiérarchique, a
une réflexion et a une emise en cause permanente de son identitée
dirigeant se doit d’étre en développement s’il veut étre développeur de
talents »pour les autres. Son role de leader I'oblige non seulement a gérer
les relations individuelles et collectives mais aussi a gérer le paradoxe de
I'éducation :« comment aider les a@ts & se débwiller seuls »et, plus
encore, a travailler en interdépendance. Désormais, l'identité et le
positionnement du dirigeant, son propre potentiel et ses limites donnent la
mesure du potentiel et de la limite de ¢janisation dont il a la chge'2
Maitriser des compétences techniques et gérer les processus complexes ne
peuvent se faire que s’il est capable de co-construire avec d’autres un sens
collectif. Cela suppose de ce fait une aptitu@enettoyer ses lunetteen
permanence, a étre capable d’étre simultanément centré en lui-méme et
ouvert sur son environnement et a construire du sens.

C’est en cela que I'entreprise et son espace managérial peuvent aussi devenir
le lieu de la construction de l'identité managériale et, a travers elle, le lieu
du développement de la personne elle-méme.

Dans un sourire, jinvite les acteurs qui se sentent concernés a entrer dans
é?’ ce mouvement paradoxal de I'engagement et du désengagement : se

mobiliser pour entrer dans I'action, tout en sachant en permanence rester

en recul et garder la positiammeéta »..et devenir ainst contempl’'acteurs »

et, pourquoi pas, - toujours avec le sourire - entrer eansformance ?

12.Voir I'article paru en juillet 2001 dans Management et Conjoncture Sodialdimension
personnelle du développement du dirige@ninexe 2 du présent ouvrage).
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Préface

Quoi de plus simple en apparence et de plus quotidien, que ce dont parle ce
livre ? Car dans une société de plus en plus complexe, faite
d’interdépendances et d’incertitudes croissantes, de changements accélérés
et changeants, il n'est guéere d’homme ou de femme responsable qui ne se
pose les questions abordées dans I'ouvrage. D’abord des questions de I'ordre
du comment. Par exemple : Comment animer une équipe ergigyfer
Comment faire émger et faire vivre les personnalités qui s’y découvrent,
s’y confrontent, s’y dfontent parfois au mieux des intéréts collectifs et du
développement de chacun ? Comment changer ? Comment accéder a un
degré d’autonomie qui assure la croissance, mais permette aussi de surmonter
@ les crises et de dépasser les éventuelles régressions ? Ou encore comment@
vivre pleinement les responsabilités que I'on assume, dans cette solitude
gu'apporte souvent I'exercice du pouvoir sans s’interdire toutefois et
I'’échange et le doute ? Questions de I'ordre du comment, mais aussi
guestions plus insidieusement fondamentales qui touchent au pourquoi :
pourquoi une production sans limites, une croissance par nature inachevée,
un dépassement concu comme l'un des beaux arts, un leadership nourri de
constante volonté... ? Bref, des questions simples sur le sens des choses...
Avec une autre question en amont de toutes ces autres questions : comment
leur apporter des réponses sans cesser d’exercer ce qui constitue I'essence
méme de nos responsabilités.

Mais s’il part du simple et du quotidien, le livre \d@cent Lenhardt nous

aide singulierement a le dépass$aar il propose une véritable démarche de
pensée pour progresser dans cette recherche du comment et du pourquoi.
Une démarche qui passe d’abord par la médiation de ces consultants bien
particuliers qui sont capables d’accompagner les responsables dans leur
cheminement, de les aidaimnsi que leurs équipes, a dépasser ces paradoxes
de solitude et de partage dans lesquels ils sont bien souvent enfermés ; mais
aussi a découvrir et a construire des lieux véritables de communication,
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d’analyse de ce qui bloque et de ce qui se transforme dans les relations de
travail, de recherche de ce qui se joue dans le jeu des technologies, des
produits et des marchés, comme dans celui des stratégies et des enjeux qui
marquent la vie des firmes et des hommes. C’est ensuite une démarche qui
s’apprend et qui s'acquiert, a travers la maitrise progressive de modeles
d’analyse, qui permet autant de lire et de comprendre les phénomeénes que
I'on observe et dont nous sommes partie intégrante que d’approcher d’autres
modes de lecture rendus a terme possibles par d’autres niveaux de conscience
et de développement personnel. Pas de prétention scientifique dans tout
cela, mais le partage d’'une immense expérience qui autorise simplement a
dire : « tout se passe comme si la réalité pouvait se manifester ainsi, se
décrire ainsi, se lie ainsi ; et pate que savoir lg constitue aussi une
facon de commnde, la réalité peut aussi vraisemblablement se prévoir
ainsi ».

Le discours se Iégitime dans I'histoire de vie elle méme sur laguelle il se
fonde : un parcours rare et unique de recherche et d’expérimentation
personnelles, de pratique et de conseil, d’accompagnement renouvelé de
nombreux dirigeants et de multiples équipes dont le mode de travalil, la
facon de conduire le changement, d’animer des relations, de rechercher
@ I'identité individuelle et collective qui se cachent derriere le jeu des @
personnages s’en sont trouvés profondément modifiés. La transférabilité
de son expérience dépend bien sdr de I'implication du lecteur et de sa volonté
de travailler pour faire siennes les analyses proposées ou, S'appuyant sur
celles-ci, de s’en créer d’autres dans ses propres mots, avec ses propres
gestes. A ce titre ce discours ne se présente en aucune fagcon comme une
révélation. Mais plutdt comme une présentation d’étapes dans la réflexion,
de phases dans la compréhension, comme une suite d’exercices intellectuels,
voire spirituels qui aident a prendre ses propres margues, a se situer par
rapport aux autres et par rapport a soi-méme, a orienter et a conduire son
action. Il ne promet donc pas ffiegfacité a bas prix et le changement de soi
en cing lecons : mais il invite a une attitude de recherche, d’élucidation,
d’échanges, a une forme particuliere de culture faite de transparence et
d’autonomie croissantes.

Ce livre s’adresse en premier lieu aux consultants qui font profession
d’accompagner les responsables et leurs collaborateurs dans la recherche
d’une plus grande intégration de leurs valeurs et de leurs actes managériaux.
Ceux qui aident les dirigeants a vivre pleinement leurs responsabilités
(« coaching » et leurs équipes a développer simultanément |éoaeité
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et leur harmoni¢« team-building »)C’est d’ailleurs a ces consultants qu'il
s'adresse régulierement, a ces compagnons de route qui s’averent
indispensables lorsque I'on se heurte a I'impossibilité de dépasser les
contradictions de I'gence permanente, les cercles vicieux des jeux d’acteurs
et des transactions opaques. Mais précisément parce qu'’il se présente comme
un guide de lecture, comme un ensemble de modéles et de reperes pour
I'action, il concerne aussi ceux-la méme qui sont au centre de I'échiquier
les hommes et les femmes dont le métier est de faire, de conduire, de choisir
de déciderC’est-a-dire celles et ceux dont la responsabilité premiere est de
diriger, de créer et transmettre du sens dans les actes de la vie professionnelle
et relationnelle, de rendre le quotidien et le travail profondément singuliers
et uniques. A ce titre deux chapitres paraissent particulierement importants
sur cette voie du management intégrateur que prapdsenhardt. D’'une
part celui qui traite des dérents degrés de I'autonomie. Parce que cette
capacité est essentielle a qui veut conduire son existence en acteur et en
auteur Et parce que c’est déja progresser que de savoir repérer le stade
identitaire auguel on se situe. Et, d’autre part, le chapitre qui présente le
« team-building »¢ette partie intégrante du management général qui permet
a un ensemble d’hommes et de femmes de devenir un groupe, puis une
équipe. Une équipe unie au sein de laquelle les problémes de I'un sont a la
@ fois siens et ceux de tous ; et traités comme tels. Une équipe cohérente pour @
laquelle changements, croissance, résultats prennent leur vraie place dans
ce que I'on pourrait appeler une culture du sens individuel et collectif.

On ne s’étonnera pas alors qu'il puisse falloir s’y reprendre a plusieurs fois
pour se pénétrer des grilles de lecture du réel qui sont proposées ici.
L'extréme finesse de I'analyse, souvent bien éloignée de ce que I'on pratique
habituellement, la multiplicité des concepts, qui enrichit a condition de
prendre le temps de se les appropreécessitent une approche attentive.

Ou encore une triple approche. Une premiére lecture afin de se donner une
vision compléte de tout ce qui est proposé ici pour nourrir le travail de
coaching »et son prolongement collectif qu'estdéeam-building »Puis

une seconde pour se laisser porter par la progression des chapitres, pour
réfléchir a leurs relations et a leurs interfaces, pour s’interroger sur ce gu'ils
sollicitent et évoquent en nous, pour inciter a une nouvelle facon d’étre
pleinement professionnel et pleinement soi-méme comme consultant ou
comme manageC’est a ce stade que I'on pourra assimiler pleinement les
différentes méthodes et outils, les apports techniques, les tableaux de bord,
énonceés ici sous le signe du vécu et du partage, et qui peuvent devenir
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autant de guides opératoires dans l'intervention interne ou extéems.

enfin la pratique sous-jacente a tout ce qui précede et sans laquelle rien
n’est authentique. Elle conduira probablement a une troisiéme lecture : celle
qui fait passer des modeles de pensée aux attitudes profondes, ces postures
mentales qui fondent et structurent I'action.

Et si I'on trouve bien dffcile de trouver un sens et une cohérence a chacun
de nos actes, rappelons-nous que I'important dans le voyage n’est pas tant
de voir I'étoile mais d’abord de trouver la direction de I'étoile. Car celui
qui crée du sens dans le quotidien, dans la société dans laquelle il vit, méme
s'il a 'impression que c’est dd petit sens »¢prouve et fait éprouver aux
autres que le sens @aut se situe dans la ligne du petit. Il sait alors qu'il est
sur le chemin, méme s'il ne sait pas quand se situe I'aboutissement de la
quéte.

Pierre CASRR
Professeur au CNAM
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1. De quel point de vue ce livre est-il écrit ?

24

En 1989, j'ai publié un package »qui s'appelld_es Responsables Porteurs

de Sendl vise a résumer en quatre cassettes d'une heure et demie chacune,
et un livret d’'une centaine de pages, I'enseignement dispensé sur une
vingtaine de jours étalés sur une année, aupres de consultants. Depuis, ce
livre, écrit sur une période d’'un peu plus d’'un an, en une série de haltes,
contribue a formaliser ma pratique et mes réflexions sur mon métier de
consultant et de formateur de consultants.

Peut-étre est-il utile, au moment de commerbesignaler le point de vue
d’ou je m'adresse a vous.

Je me situe professionnellement depuis bientdt une vingtaine d’années a
une confluence : mon métier de consultant en entreprise (également
formateur de consultants), celui de thérapeute (et didacticien), et un troisieme
chemin : celui d’un chercheur desens >gui a toujours su que, au cceur du

« réel »,c’est de la vie spirituelle qu’il s’agit.

Comment concilier ces mondes, et comment en parler sans incongruité dans
un ouvrage qui focalise sur des pratiques d’entreprise ?

Olivier Lecerf, ancien Président du Groupe Lg&foppée, dans son
remarquable ouvrage sur le métier de Diriggaappelle son action a la

téte de son groupe et I'importance qu’il a accordée a la définition des
orientations générales et des normes de conduite du groupe, appelées chez
Lafarge les< Principes d’Action »ll rappelle que leg Principes d’Action »

ne traitent que des conduites collectives des individus en tant que membres
d’'une oganisation. lls ne s'immiscent pas dans Iésilafs de conscience
individuelle. Il rappelle également:les activités des hommes se situent a
trois niveaux, celui du « jeu », celui de I'« imjaoit », celui de '« essentiel ».

Le domaine du « jeu », par exemple dans mon cas : ma passion du sport et
des chevaux (...) I'« important ¢ha politique, I'’économie et aussi
I'entreprise) et le domaine de I'« essentiel » : celui de 'homme, de sa
destinée, de la vie et de la mort. C’est le domaine de Dieu pour ceux qui
croient en lui. Bien entendu les domaines du « jeu », de I'« targos et

de I'« essentiel » n’ont pas deffitieres étanches et peuvent se superposer

. Les esponsables ptrurs de sens Séminaie sur le coaching et le team-building, les deux
outils du esponsable >Editions Sonothéque Média.
Olivier Lecerf :Au risque de gagnelce métier du dirigeangntretien avec Philippe téoot
et Jacques Barraux. Editions de Fallois, p. 183 & 187.
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mais pour moi cette distinction est capitale (...) jai acquis la conviction
gue les dirigeants performants sont ceux qui sont connus ou pergus comme
se référant dans leurs actions a un systeme de valeurs, méme si celui-ci
n'est pas affiché... »

J'ai choisi comme titre de ce livre le terme«dPorteurs de Sens k.me

parait nécessaire, eriaif de rappeler a quel poinklessentiel fle sens de

la croissance de 'hnomme et sa spiritualité) conditiorménportant »(la

« valeur ajoutée gue doit apporter I'entreprise). Si nous parlons d’économie

et d'entreprise, comment ne pas se préoccuper du minimum de confiance et
d’espérance nécessaire a la survie et la croissance ghssations ?
Bertrand Martin, un dirigeant d’entreprise que je rencontrais récemment,
me disait avoir eu un échange avec Olivier LecerCe qui compte c’est

de ne pas cloisonner I'« important » et I'« essentiel ». Il importe a présent
de vive '« essentiel » au coeur méme de I'« inbgatr». »

Je me sens solidaire de cette parole. Comme Olivier Lecerf, je suis attentif
a ne pas mélanger les domaines, et soucieux de ce que I'entreprise ne pese
pas sur les consciences individuelles en ce qui concerne '« essentiel ». Je
crois en méme temps primordial pour I'entreprise et chaque responsable de
permettre I'accueil et I'épanouissement des valeurs et du sens.

Ainsi, je prends le risque de situer les approches opérationnelles présentées
dans ce livre dans cette perspective, et de les considérer comme inopérantes
si elles ne sont pas ancrées dang dans ».

Apreés avoir terminé HEC en 1965, puis vécu une tranche d’études de MBA
a la Graduate Business School de I'Université de Chicago, je me suis cherché
pendant six a huit ans dansféientes expériences professionnelles et
personnelles : réalisation de films publicitaires et industriels, études de
comédien, responsabilité d’une équipe de vendeurs de produits financiers,
découverte et pratique intense du yoga, qui me mit en contact avec des
mystiques indiens et des moines bénédictins - j'en vins a vivre notamment
pendant environ deux ans a I’Abbaye de Fleury a Saint-Benoit-sur-Loire
(pres d’Orléans). Ce n’est qu’en 1973 que j'ai fait la découverte des écrits
de Carl Rogers, de I'Analys&ransactionnelle et du mouvement de la
Psychologie Humaniste. Je me suis mis a gagner ma vie comme formateur
et consultant au sein de cabinets spécialisés dans la formation et le
Développement des @anisations (OD). Cela m’a amené a gérer parfois
des chantiers importants pour des entreprises nationales ou multinationales
sur des populations atteignant parfois plusieurs centaines de personnes.
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Parallelement je faisais I'expérience d’un travail de thérapie sur moi-méme
et d’'une formation e\nalyse Transactionnelle (A). Je devenais
co-fondateur de I'Institut Francais d’Analy$eansactionnelle (T) en

1975, puis président de ce méme Institut. Par la suite je fus élu (de 1982 a
1984) président de I’Association Européenne d’Analysmsactionnelle
(EATA), qui rassemblait & I'époque déja un peu plus de mille praticiens, de
onze pays dfrents, et membre d« Boad of Tustees »américain de
I'International TransactionahnalysisAssociation (I'RA). J'achevais ma
formation enAT, devenais didacticien, passais également un Ph. D. en
psychologie (équivalent d’'un doctorat) en Angleterre. Je me formais en
outre aux diférentes techniques de la psychologie humaniste (bigjiéner
Gestalt, travail en piscine d’eau chaude...) et contribuais activement a faire
connaitre en France et au monde de I'Entreprise les approches de
développement personnel et professionnel que permiet I'A

Les actions de formation ou d’'OD (@mization Development) que jai
menées en entreprise (auprés de sociétés telles que Moulinex, Esso, Kodak,
Rank Xerox, Thomson... pour n’en citer que quelques-unes) m’'ont amené
a aider les personnes et les équipes dans des situations ou le probleme
rencontré était bien au-dela des contenus techniques de formation, ou des
processus de changement dont ils avaient besoin. Il s’agissait toujours d’'un
probleme de participation au processus institutionnel et de changement que
vivaient ces entreprises. Derriére cela j'ai sans cesse rencontré une
inextinguible soif de trouver et de donner Wrsens »a leur vie
professionnelle. J'ai notamment eu, dans ces derniéres années, I'occasion
d’accompagner des dirigeants, des équipes de direction, et des équipes de
consultants internes, et de développer ainsi avec eux, dans cet
accompagnement, a la fois des synthéses et mes propres modeles : en face
de territoires nouveaux, il m’'a fallu faire ceuvre de cartographe.

Je me suis senti toutes ces années trés souvent cloisonné et écartelé entre ces

trois polarités que sont le monde de I'entreprise, le monde du développement
personnel et de la thérapie, et le monde du développement spirituel. Mon
expérience de ces trois mondes m’'a amené a les vivre comme souvent tres
compartimentés. Le sens xle ma propre vie, a la fois pour moi et pour ceux

gue jaccompagne, a €té jusqu’a ce jour de contribuer a résoudre des
contradictions, transformer des impasses en passerelles, et a faire en sorte
gue chacun des trois mondes trouve du sens en liaison avec les deux autres.
J'ai ainsi cherché a unifier I'étre humain qui est dans I'entreprise, et I'entreprise
qui est dans I'étre humain. Je sais désormais que I'on peut avoir une place
dans I'entreprise, ou dans le monde du travail au seges ktrcontribuer au

© INSEP CONSULTING Editions

26 % 06/02/2009, 11:19

H B = HEN N



) NN T 1] 3 [T TN ||

Introduction

développement humain et spirituel de ceux avec qui on partage le
cheminement. Je crois que cette démarche reste toujdinitegddmbigué et
fragile. Elle n’est pas originale et peut s’inscrire en continuité avec les grandes
traditions spirituelles que j'ai pu rencontrer : celle du Kavimga (ou yoga

du« service »en Inde, ou plus spécifiqguement, pour moi, la grande tradition
bénédictine qui a su, depuis quinze siecles, intégrer institutionnellement la
priere et le travail{ ora et labora »« prie et travaille » est la devise des
Bénédictins) et ainsi montrer le chemin de l'unification de I’homme tout
particulierement nécessaire au monde occidefgdle est la vocation du
«moine » (terme venant éemonos > un) de contribuer a ce que ’homme
retrouve son identité a 'image et la ressemblangel@EU UN »(« Adonai
Echad »,en Hébreu)Tenter de vivre cet idéal de ce qu’on peut appeler une
sorte de« monachisme intériorisé supposede lever beaucoup de
contradictionsgegérer une complexité intensedeftclarifier la spécificité et

la complémentarité de chacune de ces approches.

Ce livre vise a partager quelques cartes élaborées sur ces territoires et a
établir ainsi des ponts entre eux. C’est pour cela que j'ai voulu lui donner
ce titre de< Porteurs de Sens Je considére que chaque personne dans son
travail peut étre< responsable »¢’est-a-dire capable d’'une réponse par

@ rapport a cette question dupour quoi » Méme si nous ne faisons que @
modestement tailler des pierres ou creuser des trous, il nous appartient de
discerner la cathédrale qui se construit mystérieusement avec nous, grace,
aussi, a notre contribution.

Actuellement je fonctionne pour plus de la moitié de mon temps dans
'accompagnement de dirigeants et d’équipes de direéti@t. les associés

et 'équipe deTransformancenous animons le cabinet que j'ai fondé
J'organise également des formations de longue durée (sur une année ou
deux) de consultants en coaching et team-building. J'ai interrompu mes
activités continues de thérapeute et de formation de thérapeutes depuis 1996
et opere en tant que thérapeute trés ponctuellement et le plus souvent dans
une perspective d'orientation ou d’initiatiode suis également en liens
étroits depuis 1986 avec I'abbaye bénédictine qui, s’est s’est installée a
Ganagobie au-dessus de Manosque ; jai contribué a la création a cette
époque de l'unité de recherche du Centre Entreprise du monastére de
Ganagobie. Depuis j'ai animé chaque année plusieurs sessions avec le
révérant Dom Hugues Minguet : il s'agitit de personnes qui viennent
prolonger leur développement personnel ou professionnel par une démarche
spirituelle, soit des sessions pour religieux ou responsables de congrégation.
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Ce livre est davantage centré sur le monde du travail et des entreprises ou
des institutions. Je n’avais pas écrit depuis le début des années 80 (ou j'avais
produit trois livres concernant A, et depuis longtemps je voulais partager

les modeles que j'ai développés dans mon enseignement. Je les ai présentés
une premiere fois sous forme de cassettes audio, il était temps de préciser
tout cela par écrit.

Je me sens une identité dgpasseur sgui aide les gens de I'entreprise a
s’ouvrir a eux-mémes, au changement, et aux mutations culturelles radicales
rendues absolument nécessaires dans le management actuel. Je contribue a
leur faire percevoir a quel point la transformation que supposent ces
changements culturels nécessaires implique également une ouverture de
son propre cadre de référence, et des réponses sur les questions
incontournables que sont : le sens, le développement de 'autonomie, I'accés
a la métacommunication, la croissance, la gestion du changement, la
résolution des conflits, etc. Enfeff, lorsqu’on veut geler le changement,

faire de la formation, introduire des nouveaux outils de management... on
est toujours obligé de passer par des processus visant a permettre a des
individus, des équipes, et le systeme que représengatisation, de
s’approprier ces éléments et d'apprendre a gérer le développement de leur
autonomie - le processus éducatif ne peut se faire sans un minimum
d'« accompagnement » et d’interventions, que par souci de simplification
jai choisi de nommek coaching »(I'accompagnement individuel) et

« team-building » (I'accompagnement d’équipes).

En essayant de rendre compte de ce que je fais dans mon, mésier
compétences que cela suppose, des dynamiques, cultures et expériences
gue je mets en ceuvre, je ne vois pas de meilleure expression que celle du
« Management Intégrateur Ainsi que le montre le schéma n° 3 sur les
composantes de ce management intégraieprésent livre vise a rendre
compte des di€rentes approches dont I'articulation peut s’apparenter a la
taille d'un diamant.

Il est nécessaire que chaque facette soit taillée pour que I'éclat du diamant
apparaisse. Reconnaitre et tenter de maitriser la spécificité de chaque
approche, puis les coordonnkrs mettre en cohérence systémiguement et
ceci dans le chatoiement des éclats du sens qui jaillit de la lumiére réfléchie
par chaque facette : voila le propos«dmnanagement intégrateur ».
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Développement
opérationnel
(la vie des équipes)

Développement | \ Développement

de l'identité managériale F —\ de I'organisation
(la vie des fonctions) | (rob)

Développement
du sens
(professionnel,
personnel,
existentiel,

Développement spirituel)

de I'identité personnelle

Développement
conceptuel

(le développement personnel I (les systemes
et/ou la thérapie) ‘ / de représentation)

Développement
éducatif
(le training des responsables
et des consultants)

Schéma 3 - Les composantes du management intégrateur

Je me vis parfois comme un accoucheur lorsque je travaille avec un
responsable et son équipe : ce n’est pas moi qui fais le bébé, mais mon
intervention est souvent simplement utile, parfois déterminante. Concernant
mon métierj'ai aussi I'image de I'écailler qui doit maitriser I'art subtil et
vigoureux consistant a ouvrir des huitréavantage pour moi réside dans

le fait que, dans ce métier merveilleux, chagumiitre »,par sa blessure,
devient porteuse d’'une perle. Je me vis, aussi, souvent, en tarc@pch »,
comme celui qui voit les autres marquer des buts, et qui a la jdighileef
de voir des champions se dévelopgermer une équipe et grandi¥ai
longtemps cru avoir une vocation de metteur en scene, puis d' ataétne
d’illusions. Mais, dans mon métier de coach en entreprise, comme dans
celui de thérapeute ou de formateur de professionnels (consultants ou
thérapeutes), j'ai le sentiment profondément exaltant de<aihes que »
de l'art, et de contribuer pour une part modeste, mais réelle, a co-créer des
étres humains. Pour moi il n'y a pas de métier plus beau.

Ce livre va comporter de nombreux éléments concernant la formation, la
communication, le management, ainsi qudéldntes techniques de

supervision et de relation d’aide. Au-dela des techniques, il vise, a travers
la représentation d’un ensemble de concepts, a définir une enveloppe
culturelle préalable et nécessaire pour le coaching individuel et celui des
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équipes. Il vise également a permettre une initiation a une pratique. Il
représente une tentative d’intégration d’un professionnalisme opérationnel,
éclairé par une recherche sur le développement humain et spirituel.

Dans une premiére partie je situerai les besoins, les paradoxes et les
définitions du coaching et du team-building. Dans une deuxiéme partie, les
éléments constitutifs de I'enveloppe culturelle, sans laquelle les techniques
risqueraient d’étre pratiquées comme des gadgets. Dans une troisieme patrtie,
les« tableaux de bak»du coach représentant le tronc commun des actions
de coaching, gu’elles soient individuelles ou d’équipe. La quatrieme partie
sera consacreée spécifiguement a ce qui concerne le coaching individuel ; et
la cinquieme comprendra les modeéles propres au team-building. Enfin, une
bréve sixieme partig les quatorze axes du coachrésentera en guise de
conclusion une synthese de ce qu’est ce métier encore nouveau, tel gue je le
percois.

La lecture de ce livre peut étre linéaire, elle peut également se faire en

plongeant directement dans tel ou tel chapitre. J’Jannonce cependant que

seule une compréhension systémique, voire « holomorphique », permettra

d’intégrer les diférents concepts : ils sont tous étroitement interdépendants

et, a la limite, on pourrait commencer le livre en partant de n’importe quel
@ chapitre et relier dans n'importe quel ordre chaque chapitre a chacun des @

autres. Comme le dit si bien Edgar Mokirie tout est dans la partie méme

sila partie est dans le tout@ertains de mes clients, dirigeants d’entreprise,

me disent souvent que, s’ils ont compris immédiatement les techniques et

les concepts présentés, il leur a fallu parfois plusieurs mois pour en mesurer

les implications, et en tirer les conséquences tant dans leur fonctionnement

gue dans la représentation de leur identité. Je souhaite que ce livre soit un

compagnon pour vous dans votre processus de croissance et de changement

culturel, et gu'’il contribue a vous permettre de trouver plus de sens et d’unité

a tous les aspects de votre vie. Cela suppose des changements et des deuils,

et une constante reconversion de son identité. Fradeaoiton® résume

cda en une formule pleine d’humouk:le papillon n’est pas une gsse

chenille ».

3. Francoisvarillon : Joie de coire, joie de vive, Centurion, Paris, 1975.

30 © INSEP CONSULTING Editions

‘ Sstitre-1 30 $ 06/02/2009, 11:19 ‘



‘ Sstitre-1

31

Un papillon n’est pas une gsse chenille

Francoisvarillon

$ 06/02/2009, 11:19



| NN T T T ] o

‘ Sstitre-1

H B 5 EEN

Introduction

2. L’acceés au sens : un exercice, métaphore

32

du cheminement de ce livre

Je vous propose un exercice que je fais souvent en début de séminaire de
management ou sur la communication, et tout particulierement lorsqu’on
travaille sur la< vision »(et notamment la vision partagée pour une équipe

de dirigeants). Il s’agit d’'une photo aérienne prise dans la Cordillere des
Andes. Je vous en dirai le nom plus tard.

Etape 1 :veuillez regardemage 33, I'image (schéma 4) présentée sans
passer aux pages suivantes et, en contemplant cette image, je vous invite a
accéder au sens«:.qu’y voyez-vous ? Quand vous aurez regardé cette
image plus d’une minute sans en découvrir le sens vous pourrez tourner la
page pour y trouver quelques explicatiovisulez-vous accepter de vivre

ce jeu?

Etape 2 :peut-&tre averous percu le sens de I'image de la page 33. Si tel
n'est pas le cas, voici quelques indications qui vous mettront sur la voie : il
s’agit d’'un visage de barbu trés noble et majestueux que I'on pourrait imaginer
étre un visage du Christ. Les photographes qui ont pris ce cliché aérien l'ont
appelé« Christ of Andes.»On peut discerner ce visage comme une photo
contrastée et éclairée tres fortement par une lumiere venant d’en haut et de la
droite. On peut y distinguer les deux yeux de face, l'aile du nez, la bouche
cachée dans la barbe et le contour du visage voilé par la barbe.

Je vous invite a regarder de nouveau lI'image de la page 33 muni de ces
indications. Des que vous avez vu cette image @hrist »,vous pouvez
passer a la page 35. Si vous n'y arrivez pas au bout de quelques minutes,
n'insistez pas exagérément (tout cela n’est pas si grave).

Etape 3 :nous supposons que vous n’avez encore pu clairement le discerner
a la premiere étape. Ou vous I'avez vu ou vous ne l'avez pas vu. Par la suite,
vous percevrez qu’'un déclic s’est produit et que cette image vous apparait
clairement ou pas du tout. Pour vous aider nous allons vous présenter a la
page suivante I'image de I'étape 1, mais agrémentée d’'un graphique
supplémentaire qui souligne artificiellement la forme de ce visage. Dans le
jargon des psychologues ce graphique supplémentaire représeatsialt »,
c’est-a-dire lax forme »,la structuration de notre mental qui permet la
compréhension de I'image et I'acces au sens. féehrefus pouvons noter au
passage que le sens n'est pas dans les mots, comme le rappelait Francoise
Dolto, mais il est entre les mots, au-dela des mots. Il en est de méme dans le
management : la compréhension du fonctionnement d’'une équipe ou de la
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vision stratégique de I'entreprise est au-dela des graphigues ou des éléments
matériels constitutifs desganisations, il est dans la représentation mentale
gue chacun s’en fait individuellement et de sa capacité a accéder a une
« Gestalt »c’est-a-dire a une& forme »communicable et partageable. Le
management ne peut pas faire beaucoup plus qu’objectivement présenter cette
structure ou cette Gestalt »mais il peut aussi créer les conditions ou les
personnes peuvent élaborer pour elles-mémes«&iestalt » grace aux
informations données et aux éléments symboliques présentés, et générer le
processus relationnel permettant ouverture d’esprit, confiance, communication,
expression de la parole, et faire en sorte que les personnes dépassent la Gestalt
en l'acceptant et ainsi accedent au sens. Gragegmbolique fla Gestalt
présentée), &'imaginaie »de chacun peut se structy@rcéder au sens et

« Vvoir »ainsi le« réel ».

2

®»
o
.

Schéma 4
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A I'étape 3, en voyant le graphisme dessiné sur la photo de la page 35 vous
faites un pas décisif pour que, sur I'étape 1, vous puissiez voCheist »,
autrement dik accéder au sensMous vous proposons a présent de regarder
I'étape 4, puis de revenir a la premiere étape.

Etape 4 :Voir schéma 5 page 35.

Etape 5 :si vous étes a cette étape 5 deux situations :

* 0OU Vvous n'avez pas vu le visage du Christ et ce n’est pas grave, vous
pourrez de temps en temps au cours de la lecture y revenir et il vous
apparaitra clairement. Il m’arrive fréequemment au cours de séminaires
de proposer cet exemple et d’observer que des personnes mettent parfois
deux ou trois jours pour le percevoir nettement.

e ou vous avez vu le visage du Christ. Dans ce cas nous pouvons observer
ensemble plusieurs éléments :

1. ’acces au sens s’est probablement fait par un déclic brutal et par 'usage du
cerveau droit, cerveausynthétique >l s’agit d'une sorte de « révélation »
qui s’accompagne la plupart du temps dussh ! »tel que I'évoquait le
céléebre psychothérapeute Fritz Perls, ou Archimede et Enméka ».

2.Cet acces au sens correspond a un saut qualitatif dans la perception, et ce
@ saut qualitatif est 'occasion d’'un intense moment de plaisipourrait @

dire de jouissance (jouis-sens).

3.0n réalise a ce moment-la deux choses : avartregadait » mais on
ne« voyait »pasAinsi, on peut regarder et ne pas voir ! Une fois que
I'on a vu, on ne peut pas imaginer le dessin de la photo en évacuant le
sens : I'image dw Christ ».Ainsi, on ne peut plus a I'inverse regarder
sans voir le Christ, et il est tresfdifle de regarder I'image avec les
yeux de quelgu’un qui n’a pas encore vu.

Ceci est tres comparable avec la situation a l'intérieur d’'une équipe, ou
certains ont la vision stratégique quand d’autres ne I'ont pas encore. Ceux
qui I'ont sont littéralement animés », « habitéspar le sens, les autres se
sentent frustrés et vides et parfois méme culpabilisés ou rebelles par rapport
a ceux qui ont la vision.

Ce livre va comporter presque a chaque concept et chaque partie, pour les
lecteurs, un processus dont I'exemple précédent est la métaphore.
Comprendre ce qu’est chacun des modeéles présentés suppose un véritable
effort identique a celui que vous venez de faire, avec des moments ou la
« cartte » présentée di teritoire » ne fait pas sens ; puis, un moment
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donné lax Gestalt »prendra, comme on le dit d'une mayonnaise... Pour
certains concepts et processus cela suppose plusieurs mois, et un
va-et-vient entre la réflexion théorique et les situations vécues sur le terrain.

Mon dernier souhait sera que votre cheminement a travers ce livre vous
donne autant de satisfaction et vous aide a trouver dans votre vie

professionnelle autant de sens et de joie que j'en ai eu dans son élaboration.

Il s’agit de la joie d’'une révélation, celle de contempler un mystere : celui
de ’lhomme et de son développement, tout particulierement dans le monde
professionnel. Qrun mystére, comme dit Franc®arillon, ce n’est pas
guelgue chose que I'on ne comprend pas, mais quelgue chose que I'on
comprend et qu'on n’a jamais fini de comprendre.

Schéma 5
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Définitions du coaching
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Chapitre 1 : Les paradoxes du dirigeant
Chapitre 2 : Définitions
@ Chapitre 3 : Conclusion
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Au cceur duesponsable, un champion ;

au cceur du champion, un Prince ;

au ceceur du Prince, wutnhomme nouveau ».

Au cceur d& I'homme nouveau », « 'Esprit Divin »...
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En bref

On appelle coaching 'accompagnement d’easponsable ou d’'une équipe
dans leur vie prfessionnelle.

Il s’agit d’avoir le regad d’un entraineur sur un champion ou sur une
équipe championne.

Le team-building c’est le coaching d’'une équipe. La mise eneoeluvr
team-building compdade trois aspects toujours mélés : vie des Opérations,
temps de Régulation et situations de Formation (le modele QRE).

Tout autant qu’une équipe, leesponsable-champion a besoin
d’accompagnement, car il est enfermé dans l@s fraradoxes suivants :
» quand il a des besoins, il seoidrobligé de se débuiller tout seul ;

e ceux qui sont désux de l'aiderses poches, sont &p concernés pour
I'aider avec suffisamment d’objectivité ;

* le responsable (comme I'’équipe) devient le moins compétent avec ceux
avec qui il a des pblémes.

Pour tout cela le champion ou I'équipe ont besoin de quelqu’un deeneutr

et de compétent pour :

* les écouter ;

* les conseiller ;

* les aider a touver leurs popres solutions.

Le coaching et le team-building vont permettie traiter et d’intégar les

différents niveaux que sont :

 le Développement de I'ldentité Personnelle (le « DIP ») ;

le Développement de I'ldentité managériale (le « DIM ») ;

le Développement de I'ldentité Relationnelle (le « DIR ») ;

le Développement de I'ldentité de I'Equipe (le « DIE ») ;

et le Développement de I'ldentité Cuéilie (le « DIC »).
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Pour plus d’efficacité, I'idéal est de combiner le coaching et le team-
building, Cela permet un développement intégré qui peut, en vue de la
performance et du pfit, permette aux personnes le développement de
leur talent, de leur unité personnelle et spirituelle, et ainsi de donner plus
de sens a leur travail et a leur vie. Ainsi, le coaching et le team-building
contribuent-ils a faie des esponsables desporteurs de sens ».

40 © INSEP CONSULTING Editions

‘ Sstitre-1 40 $ 06/02/2009, 11:19



