Chapitre 7

Le coaching rend-il vertueux ?

Catherine Voynnet-Fourboul

« J’aime celui qui ne réserve pour lui-même aucune parcelle de son esprit, mais qui veut être tout entier l'esprit de sa vertu : car c'est ainsi qu'en esprit il traverse le pont. »

Nietzsche XE "Nietzsche:Friedrich" , Ainsi parlait Zarathoustra
Si le coaching joue un rôle d'importance dans la transformation XE "transformation"  des êtres humains, quelle direction vertueuse peut-il permettre ? La réponse passe par un cheminement XE "cheminement"  en direction des valeurs spirituelles et se manifeste par 3 étapes dans la construction du leadership XE "leadership"  (facilitateur, intégrateur et visionnaire XE "visionnaire" ).

La nature volontariste du recours au coaching incite à penser que le coaching effectué par un professionnel soucieux d’éthique XE "éthique"  possède des atouts pour rendre vertueux. Mais quelle forme de vertu peut-on atteindre et quel lien avec le développement de son leadership ?

Définition de « vertus »

Que signifie « être vertueux » ? Sans doute aboutir à une forme d'excellence qui, placée dans le contexte des entreprises, constitue une perfection que la société pourrait attendre d'un individu. Devenir vertueux, c'est devenir capable de modérer ses passions ou de s'affermir par rapport à elles et tendre vers des valeurs spirituelles.

Selon Saint-Augustin, toutes les vertus XE "vertus"  ont leur siège dans l'âme, comprise comme partie spirituelle de l'être humain. Chacun d'entre nous, selon son hérédité et son éducation, est pourvu d'une certaine personnalité qui se manifeste à travers les passions que suscitent en lui divers objets. Devant des situations identiques, des personnalités distinctes réagiront différemment et verront surgir en elles des passions diverses. La même difficulté, qui stimulera l'audace XE "audace"  de l'un, provoquera chez l'autre un profond découragement. La vertu intervient pour maîtriser ses réactions, soit en les modérant, soit en affermissant la personne par rapport à elle (la difficulté ?) (Sentis, 2004).

Cette question paraît importante car elle conditionne les objectifs et les intentions du coach, ainsi que les résultats de son action sur son client. A priori, nombre d'interventions se font sans qu'il y ait une demande explicite dans ce sens, d'autant que le terme de vertu n'est plus à la mode au XXIe siècle et ne résonne pas de façon attractive dans l'entreprise ; certains partagent l'idée qu'une entreprise n'a pas pour objet d'être vertueuse, et n'a pas à faire en sorte que les personnes qui y travaillent le soient aussi. La dimension morale de la vertu est vécue comme un carcan, ou comme un cheminement personnel réservé à la sphère privée. De ce fait, on préfère évoquer le registre plus large des valeurs. La question du comportement et des valeurs constitue un cap qui peut aider le coach dans sa façon d'accompagner son client.

Le chemin XE "chemin"  des vertus XE "vertus"  passe par celui des valeurs XE "valeurs" 
Tout individu possède un certain nombre de valeurs qui sont relativement stables au cours d’une vie. Les processus d'accompagnement visent le plus souvent à une transformation XE "transformation"  des individus car le coaching passe par un travail à différents niveaux des individus et sur différents registres : comportements, croyances XE "croyances"  et perceptions, ce qui permet de clarifier sa « vision du monde ». Cette transformation entraîne donc des conséquences en termes de prise de conscience XE "prise:de conscience"  des valeurs, voire même à oser faire siennes de nouvelles valeurs.

Être vertueux, cela signifie avoir des valeurs qui transcendent l’ego XE "ego"  et qui intéressent la communauté au sens large. On observe donc que toutes les valeurs ne se situent pas au même niveau.

Définition de « valeurs »

On peut définir les valeurs comme des qualités et des standards importants qui ont un certain poids dans le choix de l'action (Van Der Wal et Alii, 2008). Les valeurs font référence à ce qui est le plus important pour une personne ou une organisation.

Agle et Caldwell (1999) ont listé 14 instruments différents permettant de mesurer des valeurs dans 25 études empiriques. Certaines valeurs peuvent représenter des vertus. Les valeurs s'échelonnent à des niveaux différents. Qu'il s'agisse de Schwarz (1992), de Richard Barrett (1998), les chercheurs qui se sont penchés sur cette question ont recensé les valeurs et ont pratiqué des catégorisations. Schwarz avait l'intuition XE "intuition"  que certaines valeurs étaient individuelles, et d'autres plus collectives ; R. Barrett, en s'appuyant sur les travaux de Maslow, Dilts et Wilber, identifie quatre domaines de valeurs : physique, émotionnel, mental et spirituel. Pour ces quatre domaines, il opère une catégorisation en sept niveaux, comme le montre le tableau suivant. Ce modèle est proche de celui de Hudson (1999).
	Niveau
	Thème
	Conscience personnelle
	 Domaine

(ego/âme)
	Type de leadership XE "leadership" 

	7
	Unité
	Sagesse, pardon
	Spirituel
	Sage/visionnaire XE "visionnaire" 

	6
	Inclusion
	Faire une différence au sens large dans la société et servir les autres
	
	Mentor/partenaire

	5
	Cohésion
	Se centrer sur le sens, la vision et les valeurs
	
	Leader intégrateur

	4
	Transformation
	Apprendre à équilibrer l'intérêt personnel avec l'intérêt collectif
	Mental
	Leader facilitateur

	3
	Estime de soi
	La quête de la reconnaissance par l'expression de l'individualisme XE "individualisme" 
	Émotionnel
	Manager/organisateur

	2
	Appartenance
	Développement des relations qui procurent un confort émotionnel
	
	Manager paternaliste

	1
	Survie
	Survie physique et sécurité XE "sécurité" 
	Physique
	Manager de crise


Les sept niveaux de la conscience personnelle (Richard Barrett, 1998)

À noter

Richard Barrett (1998) s'est employé à mesurer les valeurs des personnes qui travaillent dans différentes organisations et à opérer des comparaisons. Son approche consiste à faire choisir aux membres de l'organisation 10 valeurs dans une liste d'une centaine de valeurs, tout d'abord en faisant référence aux valeurs personnelles, puis aux valeurs actuelles de l'organisation, et enfin aux valeurs désirables pour l'organisation, toujours du point de vue de chaque personne. Il associe toutes les valeurs à 7 niveaux de conscience présentés dans le tableau précédent.
Généralement les individus combinent quelques-unes de ces valeurs pour former une alliance qui leur donne de l'énergie XE "énergie"  et une ligne de direction ; quand surviennent des transitions de vie, ils sont alors poussés à réévaluer ces valeurs clés.

Un peu à la manière de Maslow qui évoquait une échelle de besoins, on peut considérer que les valeurs se déploieront différemment selon l'âge, l'expérience, les défis à relever, le contexte. Ainsi les expériences de la vie peuvent permettre de révéler l'importance des valeurs et d'aligner les conduites comportementales sur ces valeurs.

Parfois, les expériences de la vie provoquent un malaise qui met en cause ces valeurs, et les personnes qui travaillent en entreprise se trouvent face à des situations paradoxales qui les interpellent. Le décalage XE "décalage"  entre leurs valeurs et les comportements qu'on attend d'elles peut les pousser à faire appel à un coach.

Le rôle du coach consiste à aider les personnes à prendre conscience de ces valeurs, la plupart du temps dans l'intention d'assurer un alignement XE "alignement"  avec les comportements. À un autre niveau, le coach peut aider à la prise de conscience XE "prise:de conscience"  de nouvelles valeurs. On lâche alors prise sur d'anciennes valeurs pour en adopter de nouvelles et s'autoriser de nouveaux comportements. Ce n'est pas une opération facile, car les valeurs sont relativement bien ancrées et stables par définition. Cela suppose donc que des situations nouvelles se présentent aux personnes qui se lancent dans une transformation XE "transformation"  d'elles-mêmes.

On observe dans le développement du leadership des managers une transformation qui n'est pas systématique, mais assez récurrente entre les valeurs centrées sur les préoccupations de l’ego XE "ego"  et celles centrées sur l’âme. La psyché humaine est composée de polarité : l'ego s'oppose à l'âme. L'ego est l’aspect de la psyché qui agit en fonction de toutes les peurs. L'âme est l'aspect de la psyché qui est le reposoir de tout l'amour. L'ego utilise l'esprit pour rationaliser ses actions. L'âme agit à travers le cœur, mais ne s'impose jamais de soi à l'ego et attend patiemment d'être invitée à présenter son point de vue. Notre personnalité se situe quelque part sur le continuum entre l'ego et l’âme. Nous devenons plus proches de notre âme quand nous sommes capables de faire face à nos peurs. Quand nous ne sommes pas capables de faire face à nos peurs, nous choisissons la sécurité XE "sécurité"  plutôt que le développement (Barrett, 1998).

Sans doute le coach est celui qui peut aider à faire face aux peurs de ses clients, et en ce sens il joue un rôle d'accompagnement de la transformation XE "transformation" . Il va faciliter les processus de clarification des valeurs, d'engagement et d'action autour de nouvelles valeurs clés qui émergent chez le client.

Ces valeurs clés, ou encore ces passions, font appel à des aspects différents des capacités humaines, mais chaque adulte a la capacité de faire appel à ses sept niveaux à différents moments des époques de la vie. Les passions de la vingtaine volent parfois en éclats au moment de la crise de la mi-vie. Le coach peut aider grâce à une évaluation des priorités et des préférences, et faire en sorte que ces valeurs et ces passions se développent en harmonie XE "harmonie"  à certains moments de la vie.

Le travail sur les sept niveaux de conscience du leadership a permis à R. Barrett de distinguer trois étapes du développement du leadership. Une première étape comprend la transformation personnelle XE "transformation:personnelle" . Cette étape consiste à évacuer ses peurs et à devenir authentique, à passer des trois premiers niveaux de la conscience au niveau du leader facilitateur (niveau 4). Lors de la deuxième étape, l'individu construit son intelligence émotionnelle XE "intelligence:émotionnelle"  et passe du niveau facilitateur au niveau intégrateur (niveau 5). Au cours de la troisième étape, l'individu devient un constructeur de partenariat et d'alliance stratégique. Il passe au niveau mentor/partenaire puis sage/visionnaire XE "visionnaire"  (niveaux 6 et 7).

Chacune de ces trois étapes du développement du leadership apporte une transformation qui permet d'atteindre un état plus élevé de conscience. Comme les individus changent d'un niveau à un autre, ils accroissent leur sens de l'identité en augmentant leur sens de connexion au monde. Durant la première étape, ils se connectent à leur moi profond et cherchent à faire un avec leur âme. Durant la deuxième étape, ils apprennent à se connecter avec leurs collègues afin de créer une culture organisationnelle cohésive. Durant la troisième étape, ils apprennent l'importance de se connecter à leurs clients, à leurs fournisseurs, à la communauté locale et à la société plus largement.

L'exemple d'une recherche qualitative

Examinons concrètement les effets d'un coaching de groupe XE "coaching:de groupe"  à partir d’un programme de leadership XE "leadership"  qui a été suivi par les participants d'une même entreprise. Les feed-backs XE "feed-back"  des participants à ce programme sont analysés à la suite.
Cas « évaluation d’un coaching »
Un grand groupe international a fait bénéficier ses cadres supérieurs d'une formation en leadership en 5 séances de 3 jours. Cette formation s'est étalée sur deux ans et concernait 8 cohortes de 24 cadres, soit 192 au total. Durant cette formation, 3 coachs sont intervenus sur les sujets du leadership en quatre modules de trois journées :

· le premier module faisait référence à la culture organisationnelle : les approches culturelles, le diagnostic du leadership avec le leadership situationnel ;

· le deuxième module était consacré à la connaissance et à la découverte de soi grâce au MBTI XE "MBTI" , à l'analyse transactionnelle XE "analyse:transactionnelle"  et à des outils propres à la programmation neurolinguistique ;

· le troisième module était consacré à l'équipe : l'outil SPM (Spony Profiling Model), la manière dont on communique avec ses équipes, l'origine culturelle et les attitudes de coaching à développer, les approches de rôle en équipe de Belbin ;

· le quatrième module était consacré à l'exploration de ses capacités de leadership : la découverte de son influence, la mise en résonance XE "résonance"  avec celle des autres, la gestion de sa part d'ombre et de ce que chacun incarne en tant que leader. 

Devenir un leader facilitateur XE "leader:facilitateur" 
Conformément aux étapes de développement du leadership, le travail sur « le Soi » apparaît être un élément clé du « devenir vertueux ». Il prend tout son sens grâce à la connaissance de soi, à la découverte de soi.

Témoignage

 La formation a facilité « grâce à la vision hélicoptère, une prise de recul XE "prise:de recul"  assortie d'un zoom en profondeur. Cela permet  de faire tomber les masques et de dire des vérités crues. »

« Accéder à son moi profond est quelque chose de vraiment utile qui permet de sortir de sa zone de confort et d'accéder à des ressources, au côté obscur de notre force. »

Le coaching amène à gérer ses émotions XE "émotions:négatives"  négatives et à développer une attitude positive. La conséquence est que les participants sont davantage capables de travailler sous pression, de réagir de manière plus professionnelle, de ne pas se démonter face à des déceptions ; des difficultés deviennent donc des expériences positives XE "expériences:positives" .

La confiance XE "confiance:en soi"  en soi est meilleure et permet de parvenir « à faire passer des idées avec plus de courage XE "courage"  », de s'ouvrir, de comprendre l'autre, d'adopter un style plus souple, plus tolérant (la tolérance aussi est plus forte à la fois pour soi et pour les autres. Cela permet de gagner en efficacité XE "efficacité"  et en confort), plus empathique, et équilibre les énergies grâce à la découverte de la patience XE "patience" .

Lorsque les participants se découvrent, ils sont portés parfois à se remettre en question, le plus souvent à s'améliorer et à s’adapter. Ce travail de transformation consiste à devenir un individu authentique, libéré de ses peurs. Jusqu'à ce que les individus apprennent à maîtriser leurs peurs XE "peur" , comprendre leurs motivations, être clairs à propos de leur mission, ils ne sont pas capables de prendre des décisions qui soutiennent le bien commun. Là où il y a de la peur, il y a toujours un intérêt personnel. Pour cette raison, la première étape de la formation au leadership se concentre sur l'équilibre physique XE "équilibre:physique" , émotionnel, mental XE "mental"  et spirituel et l'alignement des missions, vision, valeurs de l'individu avec celles de l'organisation.

Devenir un leader intégrateur XE "leader:intégrateur" 
Devenir un leader intégrateur suppose de faire face aux conflits, de savoir gérer les équipes et mieux communiquer.

Faire face aux conflits

Les participants très sensibles aux conflits ont estimé que le coaching leur avait permis d'avancer dans ce domaine. Ce succès s'explique par la capacité à maîtriser les pressions internes, à ressentir moins de stress, à adopter une confrontation pacifique qui, le plus souvent, va permettre de désamorcer les conflits.

Gérer les équipes

Le leadership consiste principalement à savoir gérer des équipes. Dans cette entreprise internationale, les équipes sont multiculturelles. Aussi le travail sur les valeurs est particulièrement crucial.

Témoignage

« Le travail sur les systèmes de valeurs m'a permis de comprendre les valeurs de l'équipe. Cela permet d'instaurer un équilibre pour se faire comprendre. La compréhension de l'équipe permet de rééquilibrer les comportements au quotidien. Par exemple, j'ai plus de facilité dans mon rapport avec mes collègues, je comprends mieux leurs réactions, cela aide à désamorcer les conflits et à rééquilibrer les relations de travail. »

Mieux communiquer

Développer son leadership nécessite de travailler différents aspects. Tout d'abord la communication XE "communication"  parce qu'elle permet aux participants de se découvrir, d'être beaucoup plus à l'aise pour parler en public, de s'adresser à une audience variée, de choisir la manière dont on doit communiquer. Par exemple, un participant raconte qu'il privilégie les réunions aux e-mails qui sont frustrants. En effet, grâce aux réunions, on comprend mieux ce que chacun veut vraiment exprimer.

Ensuite l'écoute XE "écoute" , combinée à une attitude positive vis-à-vis des autres, permet de découvrir des talents cachés : 

Témoignage

« Avec cette formation j'ai réussi à mettre l'accent non pas sur les faiblesses des personnes, mais sur la manière de les tirer vers le haut. »

Cette capacité à développer les talents est une conséquence vertueuse de la formation. Ici on met en œuvre les principes de David Cooperrider (2008) sur la quête d'appréciation XE "quête:d'appréciation" , qui veut que l'écoute soit une évaluation, une détection de la valeur des personnes, l'acte de reconnaître ce qu'il y a de mieux dans les personnes, dans leur passé, leur force présente, leur succès et leur potentiel.

Cette deuxième étape du développement du leadership se concentre sur l'intelligence émotionnelle XE "intelligence:émotionnelle"  de l'individu, la construction des compétences de communication qui va permettre la cohésion organisationnelle. Pour devenir un leader efficace, l'individu a besoin de savoir comment créer la confiance, l'ouverture et l'empathie XE "empathie"  avec les autres ; (comment travailler de façon collaborative et créer l'esprit d'équipe, et comment donner et recevoir un feed-back approprié. Il apprend à aider l’autre à aller au-delà de ses croyances XE "croyances:limitantes"  limitantes, à accéder à sa créativité et à son intuition XE "intuition" , et à voir les problèmes comme des opportunités de développement. 

Devenir un partenaire et un visionnaire XE "visionnaire" 
Une troisième étape cependant n'a pas encore été atteinte (ou partiellement chez certains) par les participants ; elle consiste à devenir un partenaire et un visionnaire. Cela se manifeste par des attentes en matière de partenariat, de communautés de pratique, de capacité à briser les frontières, de développement de mentorat, d'esprit de corps.

Cette troisième étape se concentre sur la conscience de son rôle, sur le rôle de l'organisation, sur la capacité à créer un futur durable pour l'humanité et la planète, et l'importance de s'engager dans des partenariats et des alliances stratégiques pour garantir un succès durable.

Devenir vertueux, c’est aller vers des valeurs spirituelles XE "valeurs:spirituelles" , dans la voie de la transsubjectivité succédant aux besoins d’objectivité puis d’intersubjectivité XE "intersubjectivité"  des XIXe et XXe siècles (Scharmer, 2011). Cela suppose de faire face à l’abysse intérieur, la séparation : de soi des autres (par le dialogue XE "dialogue" ), de soi de ses propres sens (par les sensations), de soi de Soi (par la présence). Tout un programme pour les coachs !

Points clés

· La construction du leadership est observable à partir d'un travail sur les valeurs.

· Trois étapes de construction du leadership se distinguent : du leader facilitateur au leader intégrateur, pour aboutir au partenaire/visionnaire.

· Les valeurs peuvent être repérables grâce à l'outil « Cultural Transformation Tools » développé par Richard Barrett.

· Les valeurs suivent un développement de l'ego (valeurs physiques émotionnelles) à l'âme tout au long des étapes de la vie.
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