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2 Introduction

Alors que je débutais dans le métier de l’accompagnement en milieu professionnel (coaching et team building) pour en vivre, il y a maintenant cinq ans, le temps de la contractualisation avec le client m’apparaissait être un moment critique, voire un passage douloureux. 

Certes, la théorie était là pour me prévenir de l’importance de la mise en place d’un bon contrat, qu’il s’agisse aussi bien du contrat d’affaires que du contrat de traitement pour reprendre cette formulation de l’Analyse Transactionnelle. Mais, comme chacun sait, la théorie ne contient pas tout, fût-elle très élaborée comme c’est d’ailleurs le cas en matière de contractualisation. 

Je percevais confusément que la construction du contrat était porteur d’une dimension holomorphique
 en ce que cette période initiale donnait à voir, à l’état embryonnaire, une image complète des rapports entre les protagonistes de l’intervention. Mais je ne disposais pas encore des mots incarnés pour en rendre compte ; en d’autres termes, si j’avais bien l’approche théorique à l’esprit, l’intégration cellulaire était à poursuivre pour ne pas dire à commencer. Or cette incapacité viscérale à mettre un sens vécu venait frapper de plein fouet mon sentiment d’imposture bien connu des débutants.

Avec la mise en place de mes groupes de supervision et l’accompagnement des coachs plus ou moins commençants que je conduis, il m’est apparu opportun de visiter à nouveau la théorie et d’offrir quelques pistes complémentaires de réflexion. Le chemin d’inconfort que j’avais parcouru initialement à mes débuts était emprunté par la plupart…

Mais, en commençant cet article, me voilà d’ores et déjà pris dans un paradoxe inextricable : tout n’a-t-il pas déjà été écrit en matière de contrat et d’expérience ? Est-il nécessaire de rédiger un article de plus, action qui porte en soi la prétention de cristalliser ou théoriser une réalité pour l’autre, alors même que le chemin est, pour ce dernier, de conduire cette élaboration seul ? Si je me risque à écrire, c’est que ce paradoxe inextricable dénoncé ici est identique à celui que contient le processus même de l’accompagnement : aider l’autre à se débrouiller seul. L’existence même de ce paradoxe n’épuise pas l’utilité de l’accompagnement. Autrement dit, pour reprendre l’idée maîtresse de Crozier dans son ouvrage « L’Entreprise à l’écoute », il s’agit au travers de ces lignes de créer un espace pour que chacun accède à une meilleure compréhension de lui-même et revisite sa pratique, non de le dispenser de résoudre ses propres difficultés par lui-même.

L’ambition est donc ici de proposer quelques liens possibles, quelques chemins de traverses, quelques itinéraires secondaires alors même que le territoire est déjà quadrillé de routes principales. L’idée est de voir comment s’entremêlent les notions de contrat secret, paradoxe identitaire du coach et complexe de l’imposteur. Pour arriver, je l’espère, vers cette phrase simplificatrice : « la démarche de contractualisation est porteuse d’une dimension holomorphique et permet l’intégration par le jeune coach de son paradoxe identitaire ! »

3 Bref rappel et mise en perspective des contrats

3.1 Contrat d’affaires, contrat de traitement

Dans la relation d’aide, qu’elle soit de nature professionnelle sous forme de coaching individuelle, sous forme de travail en équipe (team building) ou de nature thérapeutique (approche individuelle ou groupale), la notion de contrat couvrent plusieurs réalités qui se placent à des niveaux logiques différents.

Dans le sens commun, le contrat consiste à poser un accord entre des parties pour atteindre un objectif que l’on s’est fixé ensemble. Le contrat permet fondamentalement de définir trois aspects de la relation :

· Les objectifs de l’engagement mutuel des parties prenantes.

· Les processus et moyens mis en œuvre.

· Les rôles des différents acteurs.

L’Analyse Transactionnelle, au travers de sa démarche éminemment structurante, distingue d’une part le contrat d’affaires qui est un accord entre l’intervenant et le client sur les détails concernant les dispositions financières et administratives de leur travail commun, d’autre part le contrat de traitement qui contient :

· L’énonciation claire par le client des changements qu'il veut opérer et précise ce qu'il est prêt à faire pour amener ces changements ;

· L’explicitation par l’accompagnant des conditions dans lesquels il est prêt à travailler avec ce client pour atteindre les changements voulus.

3.2 Contrat triangulaire : le troisième protagoniste !

La mise en œuvre de contrat d’accompagnement dans le milieu professionnel induit la nécessité de spécifier les parties prenantes dans la mesure où le contrat n’est plus bilatéral mais, a minima, triangulaire pour ne pas dire polygonal (lorsque plusieurs services sont impliqués dans le contrat). Le propre de l’entreprise est de jouer, dans ce type de contrat, le rôle de commanditaire d’une part et de tiers payant d’autre part. 

Chaque côté du triangle « commanditaire », « bénéficiaire », « intervenant » correspond à un contrat spécifique. On retrouvera le contrat dit d’affaires entre commanditaire et intervenant (), le contrat de management entre commanditaire et bénéficiaire () et le contrat d’intervention (disons ici de coaching, ) entre bénéficiaire et intervenant.
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3.3 Dans le contrat de traitement, le contrat de changement

John Allaway propose deux formulations pour qualifier le contrat de changement contenu dans le contrat de traitement : le contrat social avec un changement relatif aux comportements (de type 1 en systémique) et le contrat d’autonomie (dit de type 2 en systémique) qui vise à travailler plus en profondeur des éléments tels que les croyances, les valeurs, les systèmes de représentations, et tout ce que l’on pourrait regrouper sous le vocable de scénario
. Les protocoles de traitement sont généralement différents et dépendent du cadre dans lesquels ils sont mis en œuvre. 

3.4 Encore un nouvel angle d’attaque : les niveaux de contrat

Au-delà de la description quasi médico-légale de ce mécano (nature et imbrications) des contrats, se vit une réalité délicate à décrire parce que complexe : celle de l’homme, avec ses éléments subjectifs, celle des relations qui semblent toujours échapper au cadre qu’on souhaite lui imposer et dépasser les mots qui cherchent à la définir. 

C’est ce que Get Meninger a vraisemblablement voulu présenter en ayant recours à la notion de niveaux de contrat. Trois niveaux coexistent dans tout contrat, même si certains l’ignorent ou le nient : le contrat juridique qui regroupe les aspects légaux de l’accord (ce niveau s’apparente au contrat d’affaires tel que défini plus haut), le contrat relationnel relativement informel, constitutif de toutes les modalités dites et non dites qui vont conditionner les relations entre les protagonistes... et enfin le contrat secret. Ce dernier contient dans une enveloppe virtuelle les attentes et enjeux psychologiques relationnels non exprimés et non conscients (ou au mieux pré-conscients) des deux protagonistes. Ces éléments sont réactivés dans la relation.

4 La démarche de contractualisation : des étapes pour intégrer le paradoxe identitaire du coach

4.1 Le contrat, un outil pour quoi faire ?

Le propre de la relation d’aide centrée sur la personne comme c’est le cas dans l’approche du coaching ou de la thérapie, c’est que l’intervenant (coach ou thérapeute) est à la fois l’instrument et l’instrumentiste : ce qu’il propose fondamentalement à son client, c’est d’établir avec lui une relation qui repose sur qui il est plus que sur ce qu’il sait. Il ne s’agit pas de dire que le coach ne sait rien, loin s’en faut ; mais de placer son expertise sur les processus plus encore que sur la compétence classique de contenu. Ce qu’il vend, c’est finalement lui-même et sa compétence relationnelle.

La mise en place d’une telle relation exige donc un minimum de transfert de la part du client vers l’intervenant. J’entends par « transfert » le fait que le client va percevoir objectivement et subjectivement que son coach est plus puissant que lui et ainsi qu’il va pouvoir l’aider. De ce fait, le « coaché » accordera du poids à ce que lui dira le coach.

Puisque l’intervenant est l’instrument de l’intervention, la mise en œuvre d’un coaching va logiquement induire la réactivation des éléments qui constituent son identité d’intervenant : son histoire, son scénario, ses enjeux, etc. A titre d’exemple, on pourrait dire qu’au moment de l’élaboration du contrat, c’est vraisemblablement et spécifiquement son rapport à l’autorité et à l’engagement qui vont être réinterrogés en premier lieu.

D’une façon générale, les problématiques émotionnelles et psychologiques referont surface, surtout dans le cas où elles n’auront pas été travaillées, verbalisées, reformulées, intégrées, perlaborées dira-t-on, par une démarche thérapeutique ou, a minima, de développement personnel et de connaissance de soi.

Par exemple, si l’intervenant n’a pas suffisamment clarifié les raisons de son choix d’embrasser ce métier de la relation d’aide ou encore s’il n’est pas supervisé, on pourrait se risquer à dire que, parfois, ce qu’il vend dans ses prestations de coaching, c’est sa capacité d’être objet de transfert positif ; il s’agit là d’un moyen pour lui de réparer une blessure narcissique. C’est alors la porte ouverte aux jeux psychologiques dans lesquels les sentiments authentiques sont remplacés par des sentiments parasites favorisés dans l’enfance, la proximité vis-à-vis de soi et de l’autre est interdite, le traitement des problèmes réels est rendu impossible. 

Dans cette perspective, le contrat constitue un outil très précieux qui permet, au-delà du traitement des aspects purement juridiques de la relation, de limiter les relations fusionnelles, de prévenir les jeux psychologiques et de responsabiliser les acteurs. C’est en cela que la démarche de la contractualisation (au travers d’étapes assez normalisées) est essentielle parce qu’elle proposent un parcours qui permet à la relation d’aide de devenir puissante et de le demeurer en vue de la résolution des difficultés à traiter avec le bénéficiaire. La contractualisation préfigure donc la relation de traitement ; à cet égard elle est holomorphique.

4.2 Ajustement de l’Enveloppe Culturelle avec l’entreprise 

Comme l’explique Vincent Lenhardt dans « Les Responsable Porteur de Sens », lorsqu’une demande d’accompagnement est émise par une entreprise vis-à-vis d’un coach, la première étape consistera pour les parties prenantes à s’entendre sur le cadre du travail que propose le coaching, sur les présupposés (philosophie, valeurs, représentations voire anthropologie) qui le fondent, sur des notions telles que le changement, l’autonomie, la croissance, les processus d’accompagnement, etc. Il s’agit ici de construire un cadre de référence commun, un vocabulaire co-ajusté, une « Enveloppe Culturelle Minimale Partagée ». 

Cette étape permet au coach de structurer pour son interlocuteur son positionnement, ses pratiques, sa déontologie. Pour le débutant, ce travail est un incontournable qui est presque plus important pour lui-même que pour son client. C’est tellement vrai que dans le parcours de formation CT, conçu par Vincent Lenhardt, que mon associé Fabien Berthelot et moi reprenons à notre compte en tant qu’enseignants CT et que nous proposons à Didascalis, nous invitons les participants à vivre des exercices de référencement réel (avec un responsable RH d’entreprises industriels et/ou de services) au cours du module dit de commercialisation. C’est l’occasion pour le jeune coach de rendre compte de la culture dans laquelle il pratique ce métier et de structurer sa capacité à proposer un cadre protecteur à son client. Autrement dit, d’intégrer et d’incarner la loi à laquelle il se soumet lui-même tout en gardant une souplesse intérieure qui permet une intelligence de situation.

Ce n’est que lorsque cette étape objective et psychologique est accomplie avec la DRH de l’entreprise que la rencontre avec le bénéficiaire devient possible. A ce stade de la démarche de commercialisation, le jeune coach a marqué sa compétence et son appartenance à une culture maintenant partagée avec l’entreprise de son futur client. Nous verrons par la suite que c’est le premier temps nécessaire à sa capacité de se reconnaître incompétent lorsqu’il sera nécessaire de le montrer ; en d’autres termes de vivre en vérité le paradoxe identitaire du coach.

4.3 Rencontre avec le bénéficiaire

4.3.1 Double contrainte

A l’issue de la rencontre avec l’entreprise cliente (souvent la DRH), le coach aura demandé à son interlocuteur de faire parvenir ses coordonnées au futur bénéficiaire afin que ce dernier le contacte directement. La démarche de coaching exige en effet que cela soit le bénéficiaire qui appelle le coach, non l’inverse. Ce processus réduit en partie les cas de demandes téléguidées par le commanditaire.

Mais cette prise de contact émise par le bénéficiaire potentiel n’élimine pas l’ambiguïté irréductible de la situation : il se sent souvent obligé d’appeler puisqu’on lui a proposé un coaching. Il importe alors pour le jeune coach de déminer au plus vite la double contrainte dans laquelle se trouve le client potentiel. S’il ne le fait pas, il s’expose :

· au mieux (mais immanquablement), à un imbroglio de demandes successivement confuse (je ne sais pas ce que je vous demande), ambiguë (je vous demande plusieurs choses à la fois), ambivalente (je veux quelque chose et son contraire telle qu’être accompagné et ne pas l’être), paradoxale (aidez-moi à me débrouiller sans vous),

· au pire à une non demande qui ne dit pas son nom voire, plus classique encore, à une anti-demande. L’enjeu psychologique de l’anti-demandeur est la survie : « si j’accepte le coaching c’est que je ne vaut rien ; par conséquent vous ne pourrez me convaincre ; je vais donc vous détruire symboliquement et moralement pour m’en sortir ». C’est un jeu gagnant / perdant.

On retrouve dans cette situation d’anti-demande un processus parallèle insuffisamment identifié par le jeune coach : le bénéficiaire, incapable de dire à son patron commanditaire la façon dont il vit la proposition de coaching, va se venger sur le coach en exprimant sans le dire explicitement son refus de vivre son besoin d’accompagnement. Son enjeu deviendra alors soit de prouver qu’il n’a pas besoin de coaching, soit de dénoncer le coaching comme un outil dangereux, soit encore de démontrer que le coach est incompétent. Le bénéficiaire potentiel ne parvient plus à être proche de lui-même, en contact avec ses émotions vraies. La relation se fonde sur un malentendu, sur des sentiments parasites, sur des jeux psychologiques. 

Logiquement et dans un processus parallèle, c'est à dire à l’identique, le jeune coach s’éloignera de lui-même en se rigidifiant ou en perdant ses moyens (selon sa structure psychologique et corporelle), ne pourra plus accéder à la panoplie de ce qu’il ressent, encore moins de la partager…

4.3.2 Paradoxe identitaire du coach : rappel

Cette expression que l’on doit à Vincent Lenhardt explicite le point suivant : l’enjeu de la relation d’aide de type coaching est de créer les conditions pour que le client construise sa solution lui-même, et ainsi contribue à l’émergence de sa propre compétence. Or, tant que le coach se présente comme sachant, il crée au niveau psychologique une dépendance dont le client ne peut sortir si aisément. Et paradoxalement, dans le même temps, il se doit de savoir, ne serait-ce que pour être identifié par le client comme un soutien solide. Il est alors indispensable que le coach soit en mesure de renoncer à savoir (ou à dire qu’il sait) en matière de contenu tout en maintenant une compétence objective de processus afin que son client sorte du bois et se risque à grandir en autonomie authentique. Cette capacité de renoncer à savoir ne relève pas d’une humilité choisie, comme dictée par les maîtres à penser du coaching : elle exige un parcours, sans quoi ce silence de l’incompétence falsifiée ne serait que pure manipulation. Même si le coach sait qu’il lui faut se taire pour aider l’autre, il n’y parviendra que s’il a travaillé suffisamment sa compétence non seulement de processus mais aussi de contenu, que s’il a parcouru un itinéraire qui entérine sa compétence à ses propres yeux et aux yeux des autres. En d’autres termes, il faut avoir été compétent pour être en mesure de vivre son incompétence ici ou là. Et c’est là que se trouve le paradoxe que l’on retrouve dans l’expression « paradoxe identitaire ». 

Mais si l’enjeu de l’expression est la compétence,  pourquoi ne pas parler de « paradoxe de la compétence » plutôt que de « paradoxe identitaire » ? Ce que rappelle Vincent Lenhardt dans le livre « L’Intelligence Collective en action
 » à propos du développement identitaire et de la sécurité ontologique, c’est qu’elles dépendent en grande partie de l’intégration des trois croyances mises en évidence par William Schutz dans ses différents ouvrages (principalement The Human Element ; on enrichira son approche en lisant Profound Simplicity et Joy
) : l’importance, la compétence et l’amabilité. L’insécurité ontologique ne se résorbe que dans la mesure où la personne a suffisamment travaillé et réfléchi à elle-même comme une être important, compétent et aimable ou digne d’être aimé. 

C’est en cela que je me range à maintenir la terminologie de paradoxe identitaire en ce que l’appellation de paradoxe de la compétence serait restrictive et ne dirait pas suffisamment la dimension identitaire de la chose.

La croyance clé dans cet aspect du paradoxe est donc la compétence mais, à bien y regarder, on pourrait l’appliquer aux deux autres (importance et amabilité). On aurait alors le paradoxe de l’importance (c’est parce que la personne se reconnaît importante qu’elle peut ne pas se manifester comme telle) et le paradoxe de l’amabilité (la reconnaissance interne de sa propre dignité d’être aimé dispenserait la personne de son besoin éventuellement compulsif de se sentir ou de se faire aimer). La capacité de vivre le triple paradoxe nous amène à formuler le paradoxe identitaire complet : c’est parce que la personne sait qu’elle est (importante, compétente, aimable
) qu’elle n’a plus besoin d’être, et ainsi qu’elle n’est plus, tout en demeurant. Ne plus être
 pour accéder à la capacité de demeurer : processus fondamental d’intériorisation. A mon sens, cette attitude (à entendre non pas comme comportement mais comme disposition profonde du cœur) relève d’une grâce qui est d’une suave et douce efficacité : elle permet à l’autre d’exister, de prendre des risques, de devenir compétent aussi bien en matière de contenu que de processus, aussi bien en matière de savoir faire que de savoir être ; cette grâce contient en elle-même des vertus thérapeutiques pour l’autre dans la relation, le client en l’espèce. Elle le guérit potentiellement de sa blessure narcissique et lui permet d’advenir à la possibilité d’être partiellement incompétent conditionnellement parce que légitime d’être de façon inconditionnelle. C’est en cela que le coaching a des vertus thérapeutiques sans être un processus de thérapie.

Pour autant, vivre le paradoxe identitaire du coach est complexe à mettre en œuvre intérieurement et prend du temps : il exige travail thérapeutique, développement personnel, relecture de sa vie, formation à l’accompagnement, communauté de soutien avec ceux qui partagent la même valeur, autant d’éléments indispensables pour devenir coach. Au-delà même de ces éléments de croissance, il me semble qu’intégrer ce paradoxe dans son cœur, c’est l’apprentissage d’une vie !

Plus prosaïquement, les premières fois où le coach se trouve confronté à la contractualisation constituent pour lui l’espace d’un sérieux apprentissage en matière de sécurité intérieure et d’un test en matière d’intégration de ce paradoxe identitaire.

4.3.3 Un processus parallèle mal identifié…

Je disais plus haut que le processus parallèle de la première rencontre avec le bénéficiaire potentiel est parfois insuffisamment identifié par le jeune coach ? Tout simplement parce qu’il lui est nécessaire d’affirmer dans un premier temps sa compétence avant de pouvoir y renoncer. Il partira éventuellement en croisade en face de l’anti-demande ou, en face de la non demande, cherchera éventuellement à convaincre de l’intérêt de la démarche.

Comment cela se fait-il qu’il ne parvienne pas si facilement à vivre le paradoxe identitaire qu’il a appris dans sa formation au coaching et au team building, que son travail lui a donné les moyens de comprendre et d’intégrer ? Comment se fait-il que même s’il a compris qu’il lui fallait renoncer à son enjeu (voire même ne plus en avoir) en face d’une anti-demande ou d’une non demande pour traiter correctement ces deux cas de figure, comment se fait-il donc qu’il ne parvienne pas à adopter cette attitude (valeurs, croyances, système de représentations) même si apparemment il en a le comportement visible ?

Je pense que la cause en est assez simple : il y a un lien direct entre paradoxe identitaire et complexe de l’imposteur. Or comme le paradoxe identitaire intégré est un levier de l’efficacité du coaching, voire même conditionne la contractualisation, il faudra nécessairement que le jeune coach traite (au moins partiellement) son complexe de l’imposteur. On ne dira jamais assez en effet que le paradoxe identitaire est une incontournable figure
 de l’identité du coach et qu’elle « encapacite » ce dernier, c'est à dire qu’elle conditionne son pouvoir d’agir. Il conviendra donc, dans la suite de l’article, de proposer quelques points de repère pour aborder le traitement du complexe de l’imposteur. Ce sera un des objets de la troisième partie.

Mais avant cela, voici une explicitation possible du lien entre paradoxe identitaire et complexe de l’imposteur…

4.3.4 Du paradoxe identitaire au complexe de l’imposteur

Dans la seconde édition (oct. 2002) de « Les Responsables Porteurs de Sens », Vincent Lenhardt rappelle ce qu’il convient d’entendre par « complexe de l’imposteur » :

… [il s’agit de] la réflexion interne que se fait le responsable qui accède à un nouveau poste ou qui enrichit sa fonction d’une nouvelle responsabilité. Il est fréquent à ce moment qu’il s’interroge souvent à juste titre sur le fait de savoir s’il ne joue pas un match de trop et on peut avec humour paraphraser son interrogation : « Jusqu’à présent sur certains points, je ne me sentais pas compétent mais j’étais le seul à le savoir. A présent que je prends cette nouvelle responsabilité, ce sont les autres qui vont le savoir ».

Cette situation vient directement appuyer sur les zones fragiles de l’identité de la personne, ce qui risque de le déstabiliser. La conséquence fréquente est la « rigidification » de la personne pour masquer aux autres et à lui-même ses domaines d’incompétences et d’inconfort.

Si l’on reprend les trois paradoxes de l’identité selon les croyances de Schutz tels que je les définissais plus haut (§ 3.3.2 Paradoxe identitaire du coach : rappel, page 7), le complexe de l’imposteur est le point de départ du paradoxe de la compétence. C’est pour cela que complexe de l’imposteur s’imbrique si bien dans la notion de paradoxe identitaire ! Apprendre à traiter le complexe de l’imposteur est l’antichambre de l’intégration du paradoxe de la compétence, lequel est une des trois facettes du paradoxe de l’identité. Pour être donc parfaitement rigoureux il faut subordonner chronologiquement le complexe de l’imposteur au paradoxe identitaire, non l’inverse comme le titre de ce paragraphe semble le suggérer !

4.3.5 Traitement de l’anti-demande

Nous en étions restés au moment où le bénéficiaire potentiel faisait vivre « un sale quart d’heure » à la sécurité ontologique du coach à travers un processus parallèle mal identifié. Nous en avons vu la cause (complexe de l’imposteur et paradoxe identitaire insuffisamment vécu). 

Puisque la situation de double contrainte explicité précédemment est au minimum latente, il importe de la traiter dans tous les cas de figure. Le coach aura donc avantage à parler et faire parler d’emblée son interlocuteur de l’historique de leur rencontre afin de mettre à jour les enjeux masqués.

Mon expérience est que le coaching est encore vécu et pensé par nombre d’interlocuteurs à qui on propose une telle démarche comme la preuve qu’ils sont incompétents, qu’ils ont besoin d’un « décrassage » sur la gestion des relations en milieu professionnel ou d’un affermissement de leur compétences managériales. De ce fait, le coach peut se permettre de poser directement la question suivante à son interlocuteur : « la proposition du coaching qui vous a été faite, comment la vivez-vous, est-elle empreinte pour vous d’une défiance de votre hiérarchie quant à votre compétence ? »

C’est généralement le point de départ d’un dialogue qui détend et crée les conditions pour que le client accède authentiquement à ses besoins d’accompagnement. Ce n’est donc que lorsque tout cela a été décrypté, vécu, et parlé que le contact en vérité peut commencer à s’établir avec le client… Autrement dit, le questionnement direct constitue un des moyens de traitement de l’anti-demande et de la non demande masquées. C’est ce déminage qui crée les conditions d’une alliance. 

Rappelons que le déminage de l’anti-demande est constitutif de l’alliance de changement et constitue une promesse de croissance pour plus tard : le client potentiel a vu comment le coach s’était sorti des modes de traitement gagnant/perdant ou perdant/perdant. Le bénéficiaire commence ainsi à avoir envie de travailler ses comportements et ses attitudes intérieures. Et de le faire pour lui-même, non plus pour satisfaire à une demande de sa hiérarchie. 

Cette étape est holomorphique du reste de l’accord de traitement en ce qu’il préfigure les issues par le haut de l’avenir. En cela, le coach modélise une nouvelle approche, révolutionne le rapport entretenu par le client avec ses problèmes, donne à croire à une sortie de scénario.

Répétons-le encore car c’est là un moment clé : c’est parce que le client potentiel aura vu le coach sortir d’un schéma classique qu’il connaît par cœur (c’est son scénario) qu’il croira possible pour lui-même d’en sortir par le haut. En d’autres termes, c’est parce que le coach aura une petite longueur d’avance sur le client en terme de scénario que les scénarios respectifs (dont sont façonnés une partie du fameux contrat secret) ne seront plus auto-bloquants
 mais qu’ils deviendront auto-libérants. 

4.3.6 Elaboration du contrat de traitement avec le bénéficiaire

Nous avons vu que la première rencontre avec le bénéficiaire est un moment où la compétence est toujours en jeu. Le déminage de l’anti-demande latente ou non demande permet au bénéficiaire d’accéder à son incompétence conditionnelle ici ou là. Mais qu’en est-il vraiment ? Comment dit-il son incompétence, à qui en rend-il compte : au coach ? A lui-même ? A ses figures parentales et référents introjectés ? A sa hiérarchie ? Dans cette expression, les éléments du contrat secret entre interlocuteurs vont une nouvelle fois être réactivés avant même l’énonciation d’un contrat de traitement. Au niveau inconscient, en quoi le scénario du coach va-t-il être réinterpellé ? Ce sera toujours au coach de répondre à cette question, ne serait-ce que pour lui-même, l’idée maîtresse étant d’être conscient de ce qui se joue.

La plupart des interventions de coaching mises en œuvre dans l’entreprise relèvent de coaching de performance : un processus éducatif qui vise l’amélioration de compétences telles que la gestion des hommes, la communication inter personnelle, l’animation d’équipe, etc. Vincent Lenhardt regroupe ce travail sous les deux vocables de développement de l’identité managériale (DIM) et de développement de l’identité relationnelle du bénéficiaire (DIR). La connaissance de l’entreprise dont dispose le coach d’une part et d’autre part celui d’un cadre de référence cohérent pour penser le management, l’organisation et la personne sont alors indispensables pour évaluer la profondeur et l’objectivité du complexe de l’imposteur que vit son client au moment de la mise en place du contrat de coaching de performance.

Le coach travaillera alors avec son futur client les finalités (objectifs) et le processus éducatif (cheminement et processus pour atteindre les finalités et objectifs). Ce mode d’échanges dans lequel le coach activera alternativement son cadre de référence puis celui du client constituera une matrice holomorphique des autres séances.

La qualité de cette alternance ouvrira de nouvelles perspectives pour le bénéficiaire : la compétence, le savoir, les modèles managériaux que le coaching lui proposera pour répondre à la gestion de la complexité seront du surplus au lieu d’être l’essentiel. C’est précisément parce qu’il en sera ainsi qu’il seront intégrés par le client. C’est là un nouveau paradoxe : la renonciation à l’essentiel de la demande explicite (donnez-moi des modèles pour que je m’en sorte) permettra le traitement même de cette demande.

Il sera temps alors de finaliser la contractualisation.

4.4 Finalisation de la contractualisation

Nous sommes sortis de la rencontre avec l’entreprise, comme de celle avec le bénéficiaire. Deux tâches délicates incombent encore au coach : la rédaction d’une proposition qu’il soutiendra éventuellement devant qui de droit (commanditaire, bénéficiaire, DRH) mais surtout la levée des ambiguïtés vraisemblables du contrat managérial (le troisième côté du contrat triangulaire de Fanita English). Et là encore, l’identité du jeune coach est mise à rude épreuve et cette étape constitue une nouvelle occasion pour l’accompagnant de réactualiser son scénario ou au contraire d’en sortir…

4.4.1 Déminer les ambiguïtés du contrat managérial

Plutôt que de traiter cette question théoriquement, il me semble plus approprié de prendre un exemple vécu.

Alors que j’avais rencontré une personne qui avait fait une demande de coaching pour elle-même, nous avions convenu que je rencontre son responsable qui était lui aussi demandeur de cet accompagnement pour sa collaboratrice. Il ressortait du premier entretien que j’avais eu avec la collaboratrice qu’il convenait de travailler son rapport à l’incertitude, les fondamentaux du management dans le chaos, et d’autres aspects de l’animation d’équipe. Pourtant, intuitivement, je pressentais que la demande latente consistait à aider cette personne à partir de l’entreprise qui l’avait embauchée. Il y avait une erreur de recrutement à la base. Lorsque je partageai ce diagnostic avec la bénéficiaire, elle se mit à pleurer à la fois de soulagement et de crainte en face de l’avenir.

Je rencontrai quelques jours plus tard le responsable hiérarchique de cette personne ; son exposé de la situation pour clair et précis qu’il fut n’en était pas moins très ambiguë voire ambivalent. Il y avait un décalage évident entre sa volonté affichée de proposer un accompagnement pour améliorer la performance de sa collaboratrice et son langage non verbal qui témoignait du conflit qui se jouait en lui : il désirait se séparer de cette personne mais ne pouvait se l’avouer ni le mettre en œuvre. Au bout d’un quart d’heure je lui demandai si cela lui faisait du bien de me parler ainsi dans le détail des difficultés qu’il rencontrait avec cette personne et de la nécessité de travailler sur tel ou tel point. J’ajoutai que j’étais prêt à lui montrer les cartes que j’avais en main et que peut-être cela l’aiderait. Il s’arrêta aussitôt et lâcha la conduite compulsive de l’entretien. Je lui dis simplement que j’étais prêt à accompagner cette personne à partir de l’entreprise. Il ne pouvait se résoudre à un tel « divorce » mais m’avoua que c’était ce dont il avait besoin. Une rencontre à trois nous a ensuite permis de contractualiser les différents aspects. A l’accompagnement de la collaboratrice s’est adjoint l’accompagnement (par un autre intervenant) du responsable hiérarchique.

Ce petit épisode nous amène à évacuer une idée simpliste selon laquelle on ne pourrait accepter un coaching qui aurait pour but d’accompagner une personne pour qu’elle quitte l’entreprise qui l’emploie. Parce que cela ne serait pas déontologique. Mais tout est affaire de contrat. S’il s’agit de le faire à l’insu du bénéficiaire, alors, ce ne peut être admissible. Mais le licenciement est un acte managérial à réinstruire
 pour nous faire sortir de la culture ambiante qui voudrait que le licenciement soit l’expression d’un abus de pouvoir, d’une manipulation malsaine, ou encore d’un meurtre symbolique. Ce serait là enfermer l’entreprise dans le rôle exclusif de « mère nourricière » induisant ainsi des rapports entre acteurs du système construits sur le modèle du triangle dramatique sauveteur/victime/persécuteur. Jim Collins rappelle d’ailleurs dans son ouvrage « De la performance à l’excellence » l’importance de choisir les bonnes personnes à faire monter dans le bus de l’entreprise et du courage qu’exige de faire descendre celles qui n’ont pas vocation d’y rester. 

La rencontre avec le supérieur hiérarchique du bénéficiaire est donc l’occasion de mettre à plat ses enjeux cachés, en l’espèce les éléments du contrat secret qu’il entretient avec son collaborateur pour qui il demande un accompagnement. Cela va permettre au coach de prendre une décision éclairée quant à la poursuite ou non de la démarche entreprise et, dans l’affirmative, selon quelles modalités.

Le coach, au travers de cette rencontre, est par conséquent directement interpellé et ceci en profondeur : c’est son rapport à la séparation qui est cette fois interrogé, et plus généralement et profondément son rapport à la mort, celle de l’autre et la sienne. Nouvelle sollicitation d’éléments identitaires, nouvelle boucle de questionnement sur le plan existentiel cette fois, nouvel espace de clarification et de croissance finalement.

4.4.2 Rédaction d’une proposition

La question en jeu ici est la capacité de construire des plans d’intervention pour traiter le cas du client. Rapport à l’échec, à la non atteinte des objectifs que l’on se fixe, à l’imprévisibilité des effets du coaching (en lien avec les paramètres volonté de changement et degré d’évolution du bénéficiaire), à la liberté inaliénable de la personne accompagnée, à la valeur économique d’une telle approche, à la valeur que se donne le coach à lui-même, tels sont quelques uns des éléments qui sont réinterrogés dans l’identité du jeune coach à ce moment précis. Il ne s’agit pas d’aborder dans cet article toutes ces questions mais il ressort de mon expérience de superviseur et d’enseignant que deux difficultés classiques et techniques méritent d’être soulignées :

· Celle qui consiste à ne pas savoir correctement identifier de façon générique les étapes clés du processus de coaching et de pouvoir en rendre compte : ce n’est pas clair pour nombre d’intervenants qui débutent dans ce métier.

· La capacité insuffisante du jeune coach à poser des diagnostics circonstanciés et structurants vis-à-vis de ses clients et du coup de déterminer la nature et la profondeur de l’intervention.

Le complexe de l’imposteur revient alors en force dans le cœur du coach qui se retrouve face à sa relative incompétence ou disons à sa compétence insuffisamment entérinée. La supervision devient un incontournable et le temps une donnée que l’on ne peut plus escamotée. Vincent Lenhardt dit en souriant qu’il faut cinq ans pour faire un coach. Sans aller jusque là, je dirais volontiers qu’il faut… un certain temps !

4.5 Vers la signature du contrat : l’expérience initiatique du roi Arthur

Sommes-nous au bout du premier tour du circuit d’intégration du paradoxe identitaire du coach ? Presque mais il me semble important de parler du temps de latence entre l’envoi de la proposition commerciale faite par le coach et la décision finale donnée par le client.

Il est fréquent en supervision que la question suivante survienne : dois-je relancer mon client après l’envoi de la proposition et la soutenance ou dois-je attendre ? La légitimité de cette question provient de ce que la théorie affirme qu’il faut laisser au client la liberté de son choix et de sa décision. 

Premier point qui permet d’éliminer cette question : se mettre d’accord avec le bénéficiaire après l’envoi de la proposition d’un temps de délibération et qui rappelle qui ! Cet oubli n’arrive généralement qu’une fois au jeune coach. 

Et pour autant, cet oubli est l’occasion de faire une découverte importante pour le coach. C’est ce que j’appelle « l’expérience initiatique du (futur) roi Arthur » qui est constitutive de la capacité de vivre le paradoxe identitaire.

Un coach a fait appel à moi pour superviser la mise en place de son premier coaching de directeur d’usine, d’un cadre supérieur. Après avoir vécu les premières rencontres telles que définies plus haut, il était parvenu à la conviction que ce contrat était « pour lui ». Il avait laissé le temps de la signature contractuelle venir, ceci dans un souci de laisser le client « choisir » son coach parmi ceux qu’il avait rencontrés. Ne voyant rien se concrétiser, il se laissait aller à remettre en cause son intuition initiale en n’osant pas solliciter de réponse de son prospect. Il s’était trouvé une nouvelle fois pris par son scénario tapissé de propos tels que « on ne peut pas demander », « l’autre sait mieux que moi », « je me trompe forcément », autant de phrases dans lesquelles il s’était positionné dans une forme d’impuissance.

Au travers du processus de travail que je lui proposai, il put imaginer appeler son futur client tout en se gardant de lui demander s’il avait pris sa décision. Il lui proposa de le rencontrer « gratuitement » en mode coaching. Son client en fut ravi et lui avoua par la suite qu’il ne parvenait pas à prendre de décision ; que son appel avait été déterminant pour qu’il puisse clarifier ses enjeux et rentrer dans l’action.

Etrange, n’est-ce pas ? Le client se trouvait avoir des éléments scénariques très proches de ceux de son futur coach. Contrat secret quand tu nous tiens ! 

Sans supervision, leurs croyances respectives les auraient vraisemblablement empêché d’avancer, comme si leurs scénarios « s’autobloquaient ». Or c’est bien au moment de la signature que le combat est le plus féroce en matière de scénario : à cet instant, le client va inconsciemment « rejouer » à son coach tout son scénario et il fera, in fine, d’autant plus appel à lui qu’il lui aura prouvé (sans qu’il en ait une conscience explicite) qu’en travaillant avec lui, il n’y restera pas enfermé. On retrouve la même situation que celle explicitée précédemment dans le traitement de l’anti-demande qui fonde une alliance forte. Autrement dit, toute la pièce est jouée dès le début du contrat : on retrouve la dimension holomorphique au moment de la signature du contrat.

Il est fréquent que cette scène du scénario rejouée par le client vienne précisément interpeller le coach dans sa sécurité ontologique et dans sa propre fragilité. De ce fait, en supervision, il m’arrive souvent de poser la question suivante au coach : « sur ce contrat, avez-vous une forme de conviction que vous êtes la personne de l’emploi ? » Si la réponse est positive, je propose à la personne de visualiser ce contrat comme l’épée Excalibur plantée dans le rocher. Elle est là et les autres (coachs contactés) se sont essayés à la retirer mais sans succès. J’invite ensuite le coach à retirer lui-même cette épée par la pensée. Y arrive-t-il ou non alors qu’il sait que c’est lui seul qui pourra la retirer de son emprise granitique ? Si la réponse est affirmative, l’éventualité de relancer le prospect devient facile. Si elle est négative, c’est que la personne ne s’est pas encore assez imprégnée du fait qu’elle a été choisie. Ce n’est qu’après avoir travaillé son élection, la sienne propre
, que la personne peut passer à l’action. C’est la raison pour laquelle je propose aussi cette formulation alternative à celle de « l’expérience initiatique du roi Arthur » : il s’agit d’accompagner « le passage de l’élection à l’action » (mais quand même je préfère le roi Arthur, c’est plus poétique !)

Lorsque l’on a une intuition du type « ceci est pour moi », elle est souvent juste mais la tentation peut être forte de laisser les choses advenir par elles-mêmes. Dans la mesure où cette réflexion viendrait de la pensée magique de l’enfant en nous, il nous appartient de prendre la responsabilité d’incarner le contenu dont notre intuition est porteuse. C’est ce qui fait de nous des êtres co-créateurs adultes et responsables et non des enfants qu’on ne nourrirait que de lait. 

5 Du paradoxe identitaire au traitement du complexe de l’imposteur

5.1 Pour vivre l’un, traverser l’autre

Nous avons abondamment vu dans la deuxième partie les liens entre processus parallèle mal identifié au moment de la première rencontre avec le bénéficiaire, complexe de l’imposteur et paradoxe de la compétence ou plus globalement de l’identité de l’intervenant en coaching.

Quelques éléments méritent encore d’être soulignés :

· Il n’est pas possible de s’exempter du travail à faire en face de son complexe de l’imposteur pour traverser et construire sa capacité à vivre le paradoxe identitaire et développer ainsi sa sécurité ontologique. Le jeune coach l’espère peu ou prou mais c’est ici peine perdue ! Il est donc indispensable de traverser les « affres » du complexe de l’imposteur pour vivre le paradoxe de la compétence. 

· Le signe que le coach aura suffisamment travaillé son complexe de l’imposteur pour finaliser ses premiers contrats n’est pas la disparition des symptômes tels que la peur ou l’inconfort de la confrontation au réel du client, à ses anti et non demandes. Comme le rappelait Sarah Barnard à une jeune actrice qui s’étonnait que la grande comédienne ait encore le trac au moment de monter sur scène : « Vous verrez cela vous viendra, comme le talent d’ailleurs ! ». Un certain trac est nécessaire : celui qui ouvre à la vigilance ; vouloir le supprimer, c’est prescrire une forme d’inconscience.

· La supervision devient potentiellement le lieu du traitement en profondeur et dans la durée de son propre complexe de l’imposteur et l’occasion de l’affermissement de sa sécurité ontologique de coach. A deux conditions cependant : la première, c’est que la supervision inclut fondamentalement des processus qui visent la croissance identitaire, non pas la seule croissance de la compétence dans le domaine de la relation d’aide ; la seconde, non moins importante, qui est que l’on propose une démarche de traitement du complexe de l’imposteur à part entière
. Dans cette perspective, l’appartenance à un groupe de supervision se présente comme un lieu de croissance identitaire que j’appelle volontiers une communauté de soutien.

5.2 Quand le référencement renforce le complexe de l’imposteur

Dans le processus de contractualisation, j’ai omis volontairement la situation des entreprises qui font appel à des coachs au travers d’un processus de référencement. J’aurais pu aborder cet aspect dans le paragraphe 3.2 - Ajustement de l’Enveloppe Culturelle avec l’entreprise (page 6). Mais j’ai choisi de le traiter en regard du complexe de l’imposteur, donc dans cette partie.

Le référencement permet, comme la première rencontre avec la DRH, de structurer un langage commun entre coach et entreprise ; la particularité de ce processus est que le cadre de référence de l’entreprise en matière d’accompagnement est déjà fort structuré, voire « procédurisé ». 

Le référencement constitue en matière identitaire aussi bien un avantage pour le coach que le lieu d’un nouveau piège.

Tout d’abord le point positif : participer à une telle démarche est fortement structurant et beaucoup moins difficile qu’il n’y parait de prime abord. Il s’agit essentiellement de présenter sa carte d’identité professionnelle de coach, processus auquel la formation CT prépare spécifiquement. Par ailleurs, lorsque le coach est agréé, le renforcement de son moi-peau (l’une des quatre zones de l’identité décrites par Vincent Lenhardt et qu’il emprunte à Didier Anzieux) est évident, quasiment immédiat. Du point de vue de la contractualisation à venir, les rails sont déjà tracés, les embûches finalement beaucoup moins nombreuses vis-à-vis de l’entreprise que lorsqu’il n’y a pas de référencement. Toutefois cela ne réduit pas les embûches relationnelles vis-à-vis des acteurs, notamment du bénéficiaire. Le référencement ne supprime en effet pas les problématiques identitaires éventuelles du client telles que nous les avons définies précédemment. Cela paraît tombe sous le sens. 

Mais le référencement peut être l’occasion d’un nouveau piège qui se formule comme suit : il renforce le complexe de l’imposteur lorsqu’il densifie le moi-peau du coach au moment même où ce dernier ne considère pas avoir atteint la maturité psychologique ni la compétence que le référencement exige à ses propres yeux. Autrement dit, nous nous trouvons devant la situation dans laquelle les attentes fantasmées que le coach prêtent à l’entreprise qui l’a référencé viennent peser sur son insécurité ontologique, sur son complexe. La croissance psychologique reste insuffisante en regard de la construction du moi-peau. Il s’agit là d’une traduction d’un des message que nous enseigne le modèle des quatre zones de l’identité : lorsqu’une des zones (ici le moi-peau) est trop développé en regard des autres (reconnaissance interne, reconnaissance externe et référents), il y a désordres et boitements identitaires. Spécifiquement le coach qui a été agréé peut être amené à se dire : « avant d’être référencé, j’avais encore le droit de ne pas savoir ; maintenant que je le suis, il va falloir que j’assure sur toutes les missions qui vont potentiellement m’être confiées ! ». Il n’y a plus de droit à l’erreur. Et la disparition fantasmatique (cauchemardesque devrai-je dire) de cette protection renforce l’incapacité du jeune coach d’identifier et de traiter les anti-demandes décrites en deuxième partie. 

Il importe à ce stade de rappeler que tout coach est autorisé à refuser un coaching sans que cela prouve qu’il est incompétent, bien au contraire. Cette autorisation est insuffisamment intégrée par les jeunes coachs. S’autoriser à ne pas faire l’affaire, à ne pas avoir envie, c’est d’abord un moyen d’endiguer les relations configurées sur la base du triangle dramatique, avec comme porte d’entrée celle de la position de sauveteur
. Par ailleurs nous savons tous que nous ne pouvons accompagner tout le monde sous prétexte que nous sommes coach. L’intuitu personae et les atomes crochus (contrat secret), sont quand même importants, voire premiers ! 

Un dernier point ici : comment se fait-il qu’un référencement puisse déclencher cette situation de renforcement du complexe de l’imposteur puisque les entreprises qui procèdent à de tels sélections disposent d’une expertise en recrutement et en évaluation du développement du coach sélectionné. Je ne pense pas que l’entreprise soit directement en cause, bien qu’il lui fasse aussi avoir conscience de ses enjeux, ce qui n’est pas toujours le cas. C’est principalement la personne et le rapport qu’elle entretient avec elle-même qui joue le rôle principal dans cette situation renforçante. 

Voici un exemple qui illustrera mon propos : une entreprise industrielle multinationale agrée des coachs multilingues mais aussi de nationalités différentes. Chaque coach agréé se pose légitimement la question suivante : suis-je sélectionné pour mon multilinguisme ? pour ma nationalité ? ou encore pour ma compétence en accompagnement ? Si la réponse est principalement la nationalité et que le paradoxe de la compétence n’a pas été assez travaillé par la personne, le coach débutant(e) se considèrera comme élu(e) parce que fils ou fille de tel pays, non pour son identité professionnelle. Et ce sera délicat à traiter. Cela aura pour conséquence de renforcer la peur de ne pas savoir et de réduire à rien le droit à l’erreur. Lors de la supervision, il conviendra de travailler à la fois cette luxation identitaire
 (notamment au travers d’un nettoyage des émotions parasites et autres affects déniés) et proposer une approche structurante pour penser le complexe de l’imposteur et le traiter.

5.3 Quelques pistes de traitement du complexe de l’imposteur

5.3.1 Intérêt double de la démarche

Nous devons pour finir cet article proposer quelques points de repère pour aborder et traiter le complexe de l’imposteur. Ce travail est utile à mener en groupe de supervision à double titre :

· Dans l’absolu pour aider le coach à se développer en traitant les questions qui sont liés à ce complexe ;

· Mais aussi parce que cela structure sinon un protocole exhaustif de traitement au moins quelques pistes pour le coaching de prise de poste dans lequel cette problématique est, la plupart du temps, présente.

Autrement dit, apprendre à traiter pour soi-même en tant que coach ce cas de figure, c’est déjà travailler à sa capacité de construire des plans d’intervention de coaching de prise de poste.

5.3.2 Quelques questions constitutives du complexe

Cinq questions sont parties intégrantes de la notion de « complexe d’imposteur ». Chacune d’elle correspond à un espace de la problématique et par conséquent mérite un traitement particulier. La personne qui est tenaillé par ce complexe se posent donc les cinq questions suivantes, explicitement ou implicitement :

· Ai-je le droit d’être incompétent ?

· Vais-je accepter d’être partiellement incompétent devant ma nouvelle mission ?

· Les autres vont-ils m’accepter partiellement incompétent ?

· Si j’ai le droit d’être incompétent, pour combien de temps ?

· En quoi suis-je incompétent ? A quoi dois-je me former ?

L’intensité avec laquelle le jeune coach vivra ce complexe est liée à son histoire mais correspondra au temps de « sa mise sur le marché », de sa décision de répondre à un appel d’offre, de celle de prendre le risque de s’exposer. 

Cette situation que traverse tout professionnel correspond à une étape que la supervision permet de traiter très spécifiquement : elle permet en effet au jeune coach de réfléchir et d’élaborer sur cette question et de recevoir un feedback de quelqu'un de compétent qui lui donne un avis à la fois objectif et subjectif, qui peut l’aider à structurer une intervention, qui lui offrira permission et protection, reconnaissance et lui permettra de développer sa capacité d’engagement sur le terrain. 

5.3.3 Nature des questions et pistes de traitement

Il importe de comprendre que chaque question présente un aspect différent qu’il convient de souligner et de traiter pour lui-même. 

· La première question fait référence à ce que l’on pourrait nommer une injonction, que la personne a intégrée (introjectée). Qui parle à ce moment là, quelle instance psychique est en jeu ? Un premier travail sera donc nécessaire avec fondamentalement la mise en place d’une protection préalable : le droit à l’erreur. Ce n’est que lorsque la personne aura intégré pour elle-même ce droit à l’erreur que la question suivante pourra être abordée.

· La deuxième question m’apparaît être la traduction de l’injonction précédente qu’a élaborée la personne au plan de l’idéal du moi. C’est cet idéal du moi qui maintenant permet ou non de se reconnaître partiellement incompétent. Même si la personne accède  au droit à l’erreur, il n’est pas sûr que la personne ne reste pas malgré tout victime de ses enjeux psychologiques. Ce n’est que parce que la personne aura travaillé suffisamment le paradoxe de sa compétence qu’elle y parviendra.

· La troisième question fait référence au stade de développement de l’entourage de celui qui se vit comme un imposteur. La capacité de se reconnaître partiellement incompétent constitue un risque si l’entourage ne peut l’accepter et finit par rejeter la personne qui est à l’aise avec son insuffisance. Le coming-out de sa propre incompétence (passer aux aveux aux yeux et aux oreilles de tous) est souvent dangereux. Il faudra évaluer avec le jeune coach ce qu’il peut se permettre de dire, dans quelles circonstances, à qui et lui donner des moyens d’identifier le stade de développement de ses interlocuteurs, leurs besoins de réassurance en matière de compétence, etc. 

· La quatrième question renvoie à la notion de durée et de plan stratégique de renforcement de sa compétence, de son importance, de son amabilité. Là encore, la supervision avec sa régularité dans le temps constitue sinon un planning au moins un kern où le jeune coach peut faire le point sans danger puisqu’en situation protégée.

· Enfin la dernière question focalise sur le bilan que la personne fait de ses incompétences, de la construction des moyens de répondre spécifiquement à des insuffisances techniques, managériales ou encore relatives à la pratique de la relation d’aide. Ce programme de formation doit nécessairement faire quelque cas des attentes des autres. 

Au-delà de la réponse à ces questions, deux autres aspects doivent être abordés dans le traitement du complexe de l’imposteur : 

· La capacité à prendre des risques calculés. On retrouve cette question dans le coaching de prise de décision. Si la personne ne parvient pas à prendre au moins 20% de risque, elle rentrera dans une régression de sa compétence tant de contenu que de gestion des processus.

· Le travail sur la peur. Si la personne ne parvient pas à prendre des risques, c’est souvent par peur de quelque chose. S’agit-il d’une peur indicible, latente, sans objet ? On parlera d’angoisse. S’agit de la peur de se lancer, autrement dit la peur d’avoir peur ? S’agit-il encore d’une peur de quelque chose de précis, d’une peur avec un objet identifié ? Ou encore cela relève-t-il de problématique archaïque beaucoup plus profonde (terreur de survie) à perlaborer dans un lieu thérapeutique ?

Telles sont les pistes que notre culture CT propose pour aborder cette question et débroussailler la problématique. Au travers des processus de supervision et du traitement de ce complexe, le jeune coach sera de plus en plus à même d’aborder les phases de la contractualisation avec le client en traversant à pied sec la mer rouge de son inconfort initial. Le processus de commercialisation deviendra d’ailleurs le lieu d’une évaluation en continu de sa sécurité ontologique, laquelle constituera un sorte de tuteur de croissance pour les autres, ferment d’une Intelligence Collective en action !

6 Conclusion

Le parcours de la contractualisation est pour moi un processus éducatif de première importance et de toute première qualité pour permettre au coach d’intégrer les fondamentaux de son paradoxe identitaire : c’est parce qu’il aura suffisamment travaillé son importance, sa compétence, et son amabilité qu’il pourra se contenter d’être en présence de l’autre, d’être présence à l’autre. 

Ce cheminement est celui d’une incarnation, c’est le lieu organique à la fois d’une appartenance professionnelle culturelle (celle du coaching et du team building), éthique (anthropologie humaniste a minima), et de la construction de son identité de responsable (être capable d’une réponse). Les étapes de ce parcours nous font vivre un brassage intérieur qui structure en nous un squelette et font émerger tout l’implicite de nos chairs, ce qui fait de nous des humains. Ce parcours nous éduque sans doute pour permettre la libération du génie de ce métier : être devant, à côté, derrière, en face de l’autre pour que lui puisse être notre vis-à-vis, comme en regard, comme un regard. 

Le coaching est un métier qui focalise fondamentalement sur la construction identitaire… Du client ? Sans doute ! Du coach : sûrement. Voilà pourquoi je l’ai choisi : c’est celui où, en m’occupant de la croissance de l’autre, je travaille surtout à la mienne.
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� La partie étant porteur du tout.


� Dans le cadre de l’Analyse Transactionnelle, on appelle « scénario » le plan de vie inconscient ou au mieux pré-conscient décidé dans l’enfance. Une autre définition possible : le scénario est l’ensemble des croyances que nous avons sur nous-même, les autres et sur la vie et que nous allons chercher à confirmer inconsciemment (hors de notre champ de conscience) dans le déroulement de notre vie.


� Livre co-écrit avec et Philippe Bernard, PDG d’Elis, voir bibliographie pour plus de détails.


� Voir bibliographie pour plus de détails


� Je mets volontairement ici ces termes entre parenthèses afin qu’on les omettent à la lecture ; aussi entend-on toute la densité du verbe être sans qualificatif.


� Sous entendu dans le besoin de s’affirmer comme étant pour exister.


� J’utilise le terme « figure » comme on parlerait de figures imposées dans une compétition de patinage artistique.


� La terminologie anglaise parle « d’interlocking scripts ».


� comme on réinstruit un dossier dans le domaine juridique.


� il s’agit ici du « paradoxe de l’amabilité fondamentale » qui est la formulation que je propose pour traduire une réalité spirituelle assez connue, celle de la vocation. Ce n’est que parce que je me sens appelé et choisi que je peux rentrer dans l’action de répondre. Mais dans ce domaine aussi, il importe de visiter les contrats secrets entre l’appelé et celui que l’appelé nomme l’appelant pour éviter des scénarios auto-bloquants si je puis dire ! De fait, il importe que la personne élabore sa parole sur celui auquel elle répond. S’agit-il de l’ombre d’elle -même (dans lequel la réponse à l’appel est entaché d’un contrat parental qui ne dit pas son nom) ou d’une réponse nettoyée des influences, en un mot, d’un choix « libre » ?


� Mon expérience de différents groupes de supervision et de thérapie m’ont montré que ce n’était pas souvent le cas, du moins explicitement. Dans un prochain article, je montrerai comment j’ai progressivement élaboré une pédagogie de la supervision qui se réclament directement des valeurs CT et de ses pratiques en matière de formation : la double finalité est précisément le traitement du complexe de l’imposteur et le développement identitaire (au sens du développement de la capacité à vivre simultanément les paradoxes de l’importance, de la compétence, de l’amabilité).


� Nous rappelons ici les quatre questions à se poser pour éviter d’agir en sauveteur : y a-t-il une demande (et non une anti ou une non demande) ?, suis-je compétent pour répondre ? ai-je envie de le faire, fais-je plus de 50% du travail ?


� on me choisit en tant que fils ou fille de…
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