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Résumeé

La pratique du coaching nécessite la fixation doaalre précis et spécifique.
Comment le Gestalt praticien, a travers sa pospeet-il se positionner vis-a-
vis du cadre spécifiqgue a la pratique du coacHiegcode de déontologie de la
Société Francaise de Coaching fixe les principadgges qui fondent et qui
encadrent I'exercice de ce métier mais il est biea responsabilité de chaque
coach de « porter » ces regles tout en garantisgargjustement a chaque
situation. Les regles de base sont communiquéele gaach mais c’est dans la
relation avec I'entreprise et avec le coaché queallre va étre co-créé. Une
attention particuliere est portée a la formalisatites attentes, tout en sachant
gue plus les objectifs sont précis, moins le preegs’accompagnement permet
un changement en profondeur. Dans le déroulementycde du contact, la co-
création du cadre permet 'engagement dans le phaitact et I'émergence des
figures qui vont étre travaillées dans la relat&ablie entre le coach et le
coaché.



COACHING et POSTURE GESTALTISTE

Avant-Propos

Au sein des entreprises, les besoins d’accompagrneafi@ de développer la
performance et le potentiel sont en perpétuel regltement.

La notion deperformance peut étre approchée sous l'angle d’'un processus
d’amélioration continue qui permet l'atteinte ddsjeatifs. Les acteurs sont,
entre autres, les clients, la direction de I'entgep les salariés, les représentants
du personnel, les actionnaires, les concurrents, deuvoirs publics, les
associations... La performance renvoie ainsipatentiel de chaque acteur,
c’est-a-dire a sa capacité d’ajustement créateupeunet de répondre de facon
satisfaisante a ses besoins, en tenant compterderbnnement. Si les objectifs
sont co-créés et permettent de répondre suffisamawenbesoins des différents
acteurs concernés, « tout est au mieux dans léemredes mondes ». Mais les
besoins des différents acteurs qui ont un interdiem avec I'entreprise ne sont
pas toujours communs ! Par ailleurs, les objestist en constante évolution en
fonction de Il'environnement qui fluctue constammeoé qui entraine la
nécessité de libérer les ressources de créatwitéhdcun. L'entreprise peut étre
un lieu de croissance de la personne, a travare « alliance
entrepreneuriale » qui favorise le développement de I'entreprise gatl@ment

du salarié. Mais, généralement, les salariés smnis et/ou se soumettent a
une forte pression afin d’étre performants. Et samdravail suffisant sur leur
capacité d'ajustement créateur, ils s’essoufflantrestent figés sur d’anciens
modes de comportements inadaptés a la situaticemie® et qui ne permettent
ni le développement de I'entreprise, ni le dévetppnt de la personne.

C’est notamment dans ce contexte que se dévelappellament la pratique du
coaching.Le coaching estun processus d’accompagnement qui permet a un
salarié de développer son potentiel et sa performan, dans le cadre de ses
objectifs professionnels C’est une démarche particulierement intéressdante
le sens ou elle est activée au plus pres de cergud forme, a un moment
donné, dans un contexte donné. Le coaching, efifantisur la responsabilité
et 'autonomie de chacun, replace 'hnomme au ccediedtreprise. Il repose sur
une triangulation coach / coaché / client, ce @erpouvant étre la Direction de
I'entreprise ou d’'un service et/ ou la DirectiagsdRessources Humaines.

Compte tenu de cette triangulation, de la subtdi#§ relations humaines dans
un environnement de travail et des enjeux poutragmise et pour le coaché, la
situation est complexe et nécessite de recourin &gadre rigoureux. Le Petit
Robert définit le cadre comme « ce qui circonserita premiere « sortie » du



cadre serait de quitter la pratigue du coachingstea-dire de ne pas respecter
les regles incontournables qui comptent parmi mséments méme de ce
métier. La seconde « sortie » du cadre serait deaserespecter les regles qui
sont définies en commun dans la relation entredelt et le coaché.

Comment le Gestalt praticien peut-il se positionngfa-vis du cadre spécifique

a la pratique du coaching ? En filigrane, il sendééressant d’évaluer la
pertinence de la posture gestaltiste dans ce dentex

1 - Les regles fondatrices

Un besoin de coaching a émergé, exprimé par lgiGata plutdt, le plus
souvent, par sa hiérarchie ou par la Direction Ressources Humaines. Afin
gue le salarié puisse s’engager pleinement dacisorg il a besoin de connaitre
les attentes exprimées par sa hiérarchie et léssrdg base du processus qui lui
est proposé et de faire connaissance avec le coach.

Ces regles de base peuvent étre exprimées papéeieur hiérarchique du futur
coaché ou par le Responsable Ressources Humaingescest avant tout le

coach, lors du premier contact, qui va communigtiairement les regles de
base de son éventuelle intervention (remarquecod&ehing peut émaner d’'une
demande du dirigeant de la société pour lui-méme).

Concrétement, le coach informe le futur coaché pescipales regles du
coaching :

» L’accompagnement est réalisé sur la base dattezmtpsimées par le
coaché, en tenant compte des attentes de la Higraoelles-ci faisant
partie de I'environnement.

» La durée du coaching, le lieu, la durée et la picit® des entretiens sont
a définir ou ont déja éte établis par la hiérarcorec la Direction des
Ressources Humaines.

* Le coach s’engage a respecter une stgotdidentialité sur le contenu
des entretiens. C’est le coaché qui réalisereedéitution auprés de sa
hiérarchie et lui seul peut communiquer sur le epatdes entretiens. Le
coach ne peut rendre compte de son action auprésroheur d’'ordre que
dans les limites établies avec le coaché.

Des le premier entretien entre le salarié et lecltpan peut considérer que
I'accompagnement a déja commencé dans la mesufa bxation du cadre

amene le salarié a se positionner par rapport éades. Le coaching tend a
accroitre l'autonomie du coaché, et, dés le déhwutpdocessus, celle-ci



s’exprime (ou non) a travers la facon dont la dis@n s’engage sur la fixation
du cadre (ex : introjection du cadre sans véritablg se I'approprier). Le coach
peut en outre mettre I'accent sur la responsaldlitéalarié en lui demandant de
verbaliser explicitement son engagement dans leegsus de coaching.

Le travail commence sur la base de ce choix qufre’@u salarié : accepte-t-il
le cadre posé par le coach, exprime-t-il des stmldiaménagements... Le
recours a des objectifs et la régle de confidatéiabont des éléments
incontournables du coaching. L'exercice du métier adach est notamment
conditionné par le respect de ces regles.

Ainsi, le code de déontologie établi par la SociEtéancaise de Coachihg
indiqgue, notamment, dans son article 1-2, que col@ch s’astreint au secret
professionnel ».

Vis-a-vis de ce cadre a poser et a tenir, commentpssitionne le Gestalt
praticien ?

Le coach, en amont du premier entretien, a pu porteegard systémique sur la
situation au sein de laquelle il est lui méme deven acteur en acceptant la
mission au sein de l'entreprise (méta-regard sar ifgeractions entre les
différents acteurs composant le systeme, doublafaintes...). Des échanges
ont déja eu lieu sur le cadre du coaching, par pkeentre le futur coaché et sa
hiérarchie, et ces échanges sont généralemens rilehsens pour le coach.

Exemple : le salarié a accepté le recours a unhaogaa’une durée de 6 mois
lors de « I'entretien que lui a imposé sa hiérarchimais il s’est empressé de
communiquer ses réticences aupres de la DirecdsrRéssources Humaines.

Mais le Gestalt praticien va avant tout interveanec son principal outilson
awareness de la situatioh

Les hypotheses, les questions, les évaluationgsééal en amont du premier
contact avec le futur coaché sont venues enrlehionddu coach, mais c’est
avant tout ce qui va prendferme dans le contact coaché / coach qui va
permettre le travail. La posture gestaltiste e& posture de champ, le champ
étant composé du coaché (I'organisme) et de soimoemement, c’est-a-dire,
lors des entretiens de coaching, ce qui est pr¢ggemtle coaché, notamment le
coach et ce qui apparait dans le contact avet’awareness de la situatiom

! La Société Francaise de Coaching est une assotii regroupe des professionnels du coaching.Ell
comme objectifs de donner une définition rigoureausenétier du "Coaching”, de faire connaitre etpovoir
ce nouveau métier, ses méthodes et ses pratiquisnealéfinir et d'en faire vivre le cadre déoogdue.

2 Pour paraphraser le « ca de la situation ».



la disposition du coach, correspond a son resserorel et émotionnel et aux
processus cognitifs qui émergent dans sa relati@mt & coachédans un
environnement et lieu donné et a un moment donné

Voici un exemple : le coach « sait » que le fuaahé, s’il accepte la démarche
qui lui est proposée, est réticent. Il le « sgiasce que le DRH le lui a dit et lui
a expliqgué que le futur coaché, Mr Brécourt, s'eglris de bec » avec son
supérieur hiérarchigue a ce sujet. Afin de pouvodaner le premier entretien
avec le futur coaché dans de bonnes conditionSekdalt praticien va intégrer
ces informations mais va surtout les laisser « ¢afend de sa mémoire » pour
laisser la place a ce qui va émerger dans le doatac Mr Brécourt. Celui-ci
arrive en retard lors du premier entretien. Le boaccueille Mr Brécourt et
I’écoute : Mr Brécourt lui fait un cours magistsalr le coaching, ses objectifs,
le cadre et notamment le principe de confidendalltvient de lire 3 livres sur le
sujet et il a en main une copie d'un code de dédogi® sur la pratique du
coaching qu’il a trouvé sur internet ! Contraireinarson habitude, le coach se
sent tendu (sa nuque, ses bras...), est interromgudglsouhaite s’exprimer et
constate des rougeurs de plus en plus marquéés\asage de Mr Brécourt. La
discussion continue puis le coach, au fur et a nreede I'échange, lui confirme
les régles de base du coaching et lui exprime ésardi face a la tournure que
prend I'entretien. Mr Brécourt I'informe alors, dage, que son ancien collegue
de travail, a qui la Direction avait proposé urabilde compétences, avait été
« démissionné » a l'issue de cet accompagnement.quésa réticence vis-a-
vis du coaching provenait de cet évenement.

Le premier entretien est délicat dans la mesuréeotoach doit préciser les
regles de base du coaching, tout en recueillarélé&sents de contexte qui vont
lui permettre de travailler sur les objectifs dactompagnement. La question
clé serait: « Qu'est-ce qui se passe ? ». Et IstaBepraticien y ajoute une
attention particuliere a: « Qu'est-ce qui se passtre toi et moi, dans le
contact, ici et maintenant ? ».

A l'occasion de ce premier contact entre le coade &utur coaché, la fixation
du cadre sollicite plus ou moins fortement leurf 8=pectif, en fonction du
contexte, des enjeux... La nécessité d’ajustementadpart du coach et du
coaché fait apparaitre les résistances (chez lehéoet chez le coach!), que le
coach va pouvoir évaluer de maniere dynamiquet-a'@sre sur 'ensemble du
parcours de coaching.

Le cycle du contact de la Gestalt, décrit par S&gwer, met en évidence le
moment de la prise de contact et particulierememadment-clé ou l'action « se
noue » (engagement) :



1 — pré-contact

2 — engagement

3 — contact

4 — désengagement

5 — retrait / assimilation.

Tout en restant attentif a I'accueil et a I'écodtecoaché, c’est dans la phase de
pré-contact que le cadre est posé, afin de pemratticoaché (et au coach !) de
s’engager pleinement et en conscience dans legsusele coaching.

Ainsi, il est de la responsabilité du coach de comiauer ces regles de base du
processus d’accompagnement des le début du coadhaig le coach doit étre
attentif a ne pas transformer sa pratique en urn@®nac scientifique »,
méthodique, qui ne laisserait pas la place a latieT® et donc au changement,
y compris en ce qui concerne la fixation du cadreah intervention.

2 — La co-création du cadre

Au dela des regles de base incontournables darsitigue du métier de coach,
une des particularités de la posture du Gestalicpa est que le cadre de son
intervention est co-créé et non co-construit. Hete€onstruirerenvoie a un
plan déterminé alors queréer renvoie a I'élaboration de quelgue chose qui
n'existait pas encore. Lao-constructiondu cadre serait établie a partir de
techniques pré-existentes alors quectacréation s’établie dans le contact
permis par I'absence d’objectif et de techniqued#tnis.

La co-création du cadre peut prendre la forme d dentrats. Le premier est
un contrat commercial établi avec I'entrepriseh@rarchie ou la Direction des
Ressources Humaines) et le second est le conirasgjpassé avec le coaché et
qui peut étre synthétisé en reprenant les poimaists :

 la définition du coaching,

* les themes de travail définis a partir des attediesoaché, en tenant
compte des attentes de la hiérarchie,

* les engagements de la part du coach (rappel desrég confidentialité
et de restitution...) en tenant compte des attentedché,

» les engagements de la part du coaché, en tenamteatas attentes du
coach,

» lafréquence, la durée et le lieu des entretiens,

 le calendrier prévisionnel.



Le contrat est daté et la signature du coach etodché est recommandée afin
de renforcer 'engagement réciproque.

Il est spécifié dans I'article 2 de la Charte ®uCloaching de Syntec — Conseils
en évolution professionnelle - que «le contrat mwmmtial s’effectue entre
I'entreprise et le Cabinet, il précise les objectlie la mission, la durée, le tarif et
le périmetre de confidentialité. Par ailleurs, uvontcat moral s’établit en
paralléle a partir dudit contrat, entre le coacleetoaché et précise les objectifs
de développement et résultats a atteindre ensemble

De méme, le code de déontologie établi par la E¢téancaise de Coaching
mentionne dans son article 2-3 que « toute demdadmaching, lorsqu’il y a
prise en charge par une organisation, répond a tiggaux de demande : I'une
formulée par I'entreprise et l'autre par I'intérédsi-méme. Le coach valide la
demande du coaché ».

L’avantage de la rédaction de contrats est de fiiserala demande de
I'entreprise et celle du coaché et de mettre noib$anc les principaux éléments
du cadre de travail.

Une attention particuliere est toutefois a dévedmpgifin de ne pas s’enfermer
dans la fixation d’objectifs trop précis. En efféd, contrat est conclu avec le
coaché au début du processus. Les themes de tsawiiexplicités et dans le
champ structuré par le cadre, c’est bien suitesdgiature du contrat, dans « la
phase d’action », que « les figures » vont poupteinement émerger. C’est
dans ce cadre que le potentiel du coaché va sifegprilans le contact avec le
coach.

Le contrat symbolise 'engagement du coaché darmdeessus de coaching,
avec en fond, trés présent, la relation triangele@ach / coaché / entreprise. Le
coaching est officiellement commencé ! Toutefolestcpeut-étre deux ou trois
entretiens apres la signature du contrat, en fomate I'alliance qui s’établit, du
lien de confiance qui se tisse, que I'engagementérdablement étre réalisé
dans la relation entre le coaché et le coach. &lusicycles se superposent
constamment.

Les objectifs et leur degré de précision, co-crégdonction des attentes du
coaché, sont donc des points particulierement atélidc_e contrat signé avec le
coaché synthétise les themes de travail. Puisprestibn de ce qui prend forme,
un travail spécifique sur les objectifs peut éffeaué, en allant, si cela est juste
pour le coaché, jusqu'a définir des résultats dtienet des indicateurs trés
précis.



Une des particularités du coaching gestaltistegestles objectifs émergent du
contact qui s’établit avec le coach, les objegirscisés par la hiérarchie faisant
partie de I'environnement. La co-création des diffeanettent a la fois le
coaché et le coach devant leur propre respongabtlicette liberté va permettre
de tendre vers un ajustement créateur qui s’operéuaet a mesure de la
relation coach / coaché, au plus pres des besoineathé.

La paternité de cette réflexion revient a Jean Wa&wenage pour qui «le

changement vient d’un accueil complet de la peraliténde chaque personne et
de chaque groupe. Chaque personne et chaque gaalnpé a sa perception de
la réalité et va choisir des solutions qui lui sgmbpres en fonction de sa
personnalité 3

Une fois de plus, c’estawareness de la situatiodu coach qui va lui permettre
d’intervenir au plus prés des besoins du coaché.

Vincent Lenhardt propose la « méthode RPBD » péfini les attentes :

Réel (qu’est-ce qui se passe, quel est le contexte)

Probléme (quelle est la situation actuelle et laagibn souhaitée, I'écart entre
les deux étant le Probléme)

Besoins (apparents et plus « profonds »)

Demande (qu’attend le coaché du coach).

Le Gestalt praticien peut utiliser cette méthodésrea restant bien centré sur ce
gqui se passe, ce qui émerge tout au long des émppsesees. Le coach est
également vigilant a propos des attentes, telléslgsi ont été formulées par la
hiérarchie. En effet, les attentes et remarquesndtires par le supérieur
hiérarchique risquent d’induire tres fortementdageption du coach vis-a-vis de
« Ce qui se passe » et donc son intervention. Lgsnjents exprimés par la
hiérarchie sont a percevoir a travers le filtreq@ménologique et ramenés a une
relation entre deux personnes. Le Gestalt pratiggwilégie le « coaching
centré sur le contact et la relation » au « coachéentré sur la personne » (intra-
psychique). Il s’agit d’'un travail d’'accompagnemeanpartir de la relation, le
coach se positionnant volontairement dans le champlication contrélée du
Gestalt praticien qui S’appuie sur son propre \@mur accompagner le coaché).
L’hypothése de base est que le « type de contquot wa prendre forme entre le
coach et le coaché renvoie au « type de contaat a gntrainé la demande de
coaching (cf. les 3 R — Reproduire, Reconnaitr@arar - de Gilles Delisle).

% voir bibliographie



Le processus suivant, inspiré du cycle du contacerge Ginger et adapté au
contexte de I'entreprise, permet de mettre en é@cieldes différentes phases du
coaching :

Emergence d’'un besoin de changement
Objectifs

Engagement

Action

Désengagement

Résultats

Bilan.

C’est dans la phase des objectifs que le cadreoestéé et que les attentes sont
précisées. Les objectifs sont co-créés en tenanmpteodes remarques indiquées
ci-dessus et en sachant que plus les objectifisprécis, moins le processus
d’accompagnement permettra un changement en prefionde changement ne
peut qu’étre accompagné et non dirigé. De plukessobijectifs restent figés, le
risque pour le coach est de réaliser une actiorfodmation (transfert de
compétences du coach vers le coaché pour atteifabjectif) et non de
coaching (processus qui repose sur le potentiebdahé).

Ainsi, le cadre lui méme va étre amené a évolues tegles de base restent
présentes mais leurs modalités d’application peugar ajustées tout au long
du processus. La restitution est par exemple retfisca la fin du processus de
coaching, dans la phase du bilan, afin de permetireretour aupres de

I'entreprise.

C’est sur cette base que le travail d’ajustementiitoe a s’opérer tout au long
du processus d’accompagnement, dans la relatioa lentoach et le coaché.

D’ailleurs, tout en ayant toujours en fond les ratte de la hiérarchie et du
coaché, le Gestalt praticien, au début de chaqgtretiem, va composer avec ce
qui est présent dans le contact et dans I'instant.

A ce titre, I'approche holistique du Gestalt prigic qui prend en considération
'ensemble des dimensions qui caractérisent unesopae et qui sont en
constante inter-relation (les dimensions corpoyelfeective, rationnelle, sociale
et spirituelld), permet d’explorer la richesse du potentiel daccin. Le long du
« chemin de coaching », le coaché fait parfoisnhdme « le point » sur sa
situation par rapport aux objectifs, sinon, il dstla responsabilité du coach de
remettre en avant, a certains moments, les atterpsnées par la hiérarchie et

* La dimension spirituelle, au sein d’une entreprisavoie notamment aux valeurs, a I'éthique, quisstendent
les décisions et les pratiques des managers.



par le coaché, attentes elle-méme connectées geatitd professionnels (ex :
certains processus de coaching prévoient un poiatmédiaire a mi-parcours
avec la hiérarchie). A ce titre, c’est nhotammentdeentrage régulier sur les
attentes et les objectifs de I'entreprise et dwchéaqui différencie la pratique
du coaching de la psychothérapie (au-dela de Eidi®m, au préalable, d’'une
durée précise et relativement courte : en générdla 6 mois).



En quise de conclusion

Chaque coach a sa définition du coaching ! La dié&finde la Société Francaise
de Coaching est la suivante : « il s’agit d’un aspagnement de personnes ou
d’équipes pour le développement de leurs potergiete leurs savoir-faire dans
le cadre d’objectifs professionnels ». Il est ddecla responsabilité de chaque
coach de poser et d’ajuster son cadre, de maméativee, dans la relation, mais
sans remettre en cause « les fondamentaux du meétiers réflexions de cet
article ne donnent qu’'un apercu (le mien, a ce ijpdes principaux éléments a
prendre en compte dans la fixation d’un cadre pouprocessus de coaching.

La posture gestaltiste semble particulierement laidaptée a la pratique du
coaching, a condition que le Gestalt praticien soitstamment attentif au cadre
du coaching. Nous avons vu que ce n'est pas darsadire « pré-formaté et
neutre » que le Gestalt praticien peut intervenaismbien au contraire, la
posture de champ est opératoire des le premieaciort donc y compris au
moment de la co-création du cadre.

Le métier de coach émerge, en France, depuis eselgnnées seulement. La
Société Francaise de Coaching a été créée en 1997.

Le coaching est une démarche de plus en plusédtitsl sein des entreprises
dans un contexte ou le « développement des regsotrmaines » passe par
des accompagnements de plus en plus individuaPsasallelement aux actions
de coaching, de nombreuses actions sont proposéesretien d’appreciation
(les résultats du salarié sont évalués par sorrisupéiérarchique sur la base
d’objectifs annuels) avec un retour dit & « 180(a» 'issue de I'entretien
d’appréciation, I'apprécié évalue son supérieurrdnghique), le « 360 °»
(évaluation d'un salarié par sa hiérarchie, seségoes, ses clients et ses
collaborateurs, avec une restitution par un coastltgarantissant la
confidentialité des évaluations)... Au sein des gmises, c’est la fonction
Ressources Humaines qui peut garantir le respanta@rtain nombre de regles
favorisant et sécurisant le développement profasgio du personnel et
jimagine, qu’un jour, la fonction Ressources Hunea elle-méme bénéficiera
d’'un code de déontologie.
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