Coaching et maieutique : comment mettre au monde B@nfant intérieur ?
Thierry Chavel

La maieutique, ou accouchement des esprits, eshdeyuée haut et fort par les coachs professionnels
comme un pedigree, un lieu commun et presqu’undatdn différenciant par rapport au
conseil-expert: a y regarder de prés, cette méhsdcratique reste subversive en entreprise,
méconnue des clients, et moins fréquente en peatiglun sophisme bien tempéré. D’ou la question
suivante : si les coachs sont des sages-femmagiaassemble le bébé dont il s'agit d’accoucher le
client ? Tentons ici une réponse : a un enfantrieté qui immunise contre l'infantilisme du monde
du travail.

« Vivre, c’est naitre lentement. Il serait un peyp aisé d’emprunter des ames toutes faites ! »
Antoine de Saint-Exupérilote de guerreNrf Gallimard, 1942

De l'intérieur vers I'extérieur. Contrairement au bilan de compétences, a I'oogphent ou a la
formation-action, le coaching procede d’'un mouvenuEmtripete du monde extérieur vers notre for
intérieur. Or, plus on apprend des comportements/esux, plus on s’éloigne de son centre de
gravité. Affermis dans leur statut, victorieux dgseuves qui transforment I'expérience en carrére
dipldmes, faits d’armes, compétition pour les ppstés — les dirigeants viennent souvent au cogchin
coupés d’eux-mémes, niant leur part d'innocenadeetpontanéité. lls cherchent dans le coaching un
moyen d’apprendre a se comporter en adultes. Nyjpethése ici est le paradoxe suivant : agir en
adulte consiste a honorer son enfant intérieur. l@em les coachs parviennent-ils a les faire
accoucher de cette part inconsciente et sacréex-d¥émes ? Que vient faire un processus de
(re)naissance dans le développement du leaders@)p’'@pporte un regard enfantin dans la
performance en entreprise ? D’'une part, la maieetdy coach marche a rebours des stéréotypes de
comportement du conseil en management. D’'autre femnariage masculin-féminin en coaching
atteste la fertilité d’'un nouveau leadership. Enfenrespect de son enfant intérieur reconnu eghde
d’'une maturité professionnelle accomplie.

1. L’amour propre est-il soluble dans le narcissismegleaders ?

Les dangers de l'assertivité comportementaleA premiére vue, rien n’est plus éloigné du monde
enchanté de I'enfance que notre sphére profesdiennaustére, désaffectivée et techno-
bureaucratique. Le parcours-type du leader conaistendurcir face au stress croissant de la vie en
entreprise : durer et endurer sont désormais lgssseardinales d’'un dirigeant. Comme des athlétes
de haut niveau, beaucoup de cadres contraignenfrhagilité d’'étres humains pour se surpasser et
délivrer une performance élevée : ces stratégigtdment — de leur fatigue, de leurs blessureevoi
de leurs états d’ame — conduisent certains a mdyotieur mode d’action, avec souvent un
effondrement psychique et moral a breve échéarcmelsouviens d'un dirigeant du secteur du luxe,
constamment jovial aux yeux des autres, mais quva&it une haine profonde se jugeant un
prédateur arriviste. Il fonctionnait, mais n’incaitnpas réellement son existence professionnelle.
Combien de leaders sont les vainqueurs d’une cawrge meénent a contrecoeur ?

Les stages en assertivité ont fait des dégatsldamstreprises. Le néo-taylorisme a pu laisserecéo
certains dirigeants que la voie royale du leadpr&hiistait, et qu'elle consistait a taire sa voix
intérieure pour se conformer a un idéal impeccdhide] et dur. Ou s’arréte I'élitisme et o commenc
l'automutilation ? Un DRH du secteur de la condinrc me confiait au terme de son coaching sa
gratitude d'y avoir rencontré ses peurs archaigieedis en « exil de lui-méme », il préférait viwea



conscience de son angoisse de la mort que daasdeét« vie artificielle » qu’il avait connu jusdi,
dans une carriére sage, lisse et un peu fade gogin

L’enfer du management est pavé des bonnes intandioiehaviorisme. Pourtant, I'intuition de départ
était juste : la relation d’adulte a adulte n’ea$ maturelle dans le monde professionnel, ellejgiact

en décidant de grandir. Mais I'affirmation de ségchde I'amour-propre en orgueil. Si le premier est
la base de toute autorité, le second est le sigme ejo surdimensionné, souvent I'apanage des
managers narcissiques. J'ai accompagné un bangledéiaires qui souhaitait acquérir de la
« gravitas » suite & son échec d'accession au dasgocié. Plutbt que plaquer un comportement
cynique et froid, je linvitai & explorer ce quialait tant ulcéré dans ce retard de promotion. I
découvrit qu’il n’en pouvait plus de mener sa @gidans I'effort et la lutte contre lui-méme,
sacrifiant sa vie privée sur l'autel de la réussibeiale. S’adoucir au lieu de s’endurcir, s’as$ioup
plutdt que se raidir tel fut le chemin qu’il emptaipeu a peu, renouant avec un amour-propre négligé
En développement personnel, tout commence danéfigit d’amour, y compris d’amour-propre.

L’ego fragile des leadersBeaucoup de dirigeants entretiennent un rappobivealent a des attitudes
de décision objectives, détachées et tranchanipposées adultes. D’'un c6té, ils revendiquent une
autonomie absolue dans leurs faits et gestes, ldudee, ils sont dans une dépendance affectie av
une candeur parfois déconcertante. Autrement lit; leadership est « adulescent », freinant leur
crédibilité et leur impact.

Comment apprendre a devenir adulte ? En cultivesis tregistres émotionnels : la patience, la
frustration et la déception. Rares sont les masggleinement aptes a assumer ces états intériplirs,
sont pourtant un préalable pour cesser de confopdigsance et toute-puissance. J'ai connu un
directeur marketing dans la banque de détail gaitayardé a 56 ans la sensibilit¢é de ses 17 ans.
Prenant tout incident professionnel a cceur, ilaftvitoigneusement les conflits et choisissait aoba
occasion la décision la moins risquée et la pltisfagsante pour lui. Il décida d’affronter la pede
décevoir et d’étre décu qui le paralysait depuis déannées. Il n’y a pas d’age pour devenir adulte

S’aimer inconditionnellement Il est indispensable de s’aimer pour s’ouvrir santres. Point
d’empathie ni de leadership inspirant sans unepaatien inconditionnelle de soi, avec ses vertus et
ses ombres, le plus souvent ancrées dans un masten. Tapi dans notre inconscient managérial,
I'enfant que nous avons été n'attend que d’étra@heent reconnu et accepté pour nous laisser vivre
notre vie professionnelle en adulte.

D’une part, il s'agit de nommer la violence pourpses la reproduire. Plus on nie son enfant intérieu
plus on reproduit une violence subie en s’infligaame « double peine » de bourreau et de victitae a
fois. La violence symbolique des états-majors sieime dans des blessures d’amour-propre parfois
anciennes, qu'il est toujours temps de réparematdonner et d'intégrer dans sa vie d'adulte. Jai
accompagné un brillant patron de I'industrie pérel qui s’était forgé une armure relationnellgesui

a I'humiliation subie quand il fut chassé de chézl 16 ans. Solide mais cassant, doté d’'une fiece
travail hors du commun mais autodestructrice, aitéaussi un colérique au cceur d’enfant,
décontenancé que rien ne lui résiste. Quand sa dehanguitta, il fut terrassé par le chagrin. Il
découvrit aussi que cette épreuve l'aidait a gramdissant enfin d’exiger d’autrui la méme résistan
sans limites qu’il avait chérement payée dans sa Més héros sont fatigués, et c’est une bonne
nouvelle ; ainsi, je peux rapatrier doucement befque j'ai été dans une vie d’adulte que j'essaie
d’incarner.



D’autre part, il s’agit de s’accorder la consolatgue I'on demande a autrui. L'entreprise est éatre

ou se rejouent continuellement nos blessures atigm: croire que nos besoins doivent étre corsblée
par les autres n’est vrai que pounfans littéralement celui qui n'a pas la parole. Ent tam'adultes,
nous sommes seuls responsables de voir, de respeale guérir nos propres besoins inassouvis.
Sortir de cette dépendance infantile consiste adpeesoin de son enfant intérieur dont les plades s

a vif aussi longtemps gu’elles n'ont pas été prdé@nent honorées. Pour cesser la complainte et le
reproche qui entretiennent certains leaders daapassivité illusoire, la maieutique du coach ramen
le sujet au centre de sa problématique, qui nesiuextérieure qu’en apparence.

Ainsi, devenir un manager responsable suppose dgpeocher de I'enfant que I'on a été, non de s’en
éloigner. En quoi la dialectique masculin-féminateére-t-elle ce processus ?

2. Coaching masculin-féminin : la fertilité du nouvealeadership

Les politiques de parité en management ne disengrand-chose de la polarité qui sépare les deux
principes masculin et féminin dans toutes les ti@us, et a laquelle le leadership n’échappe pes. L
coaching maieutique nous invite & un mariage imérile ces deux principemimaetanimus yin et
yang pour faire émerger un nouveau leadership d’'adudtescient de son enfant intérieur. D’un coté,
le masculin invite & se souvenir de son passéadeé le féminin conduit & explorer ses ombres.

La fin du leader amnésique Le leader masculin barbare coupé de ses émotiersegipeurs et de ses
doutes a vécu. A-t-il seulement existé ? Tout s&Span effet, un Thésée oublieux de son origineet d
sa promesse qui meurt pour rien, d’'un Achille, destlarmes coulent sans honte avant la bataille
contre les Troyens. Le développement du leaderstigussi un parcours initiatique dont la premiére
étape consiste a se lever en disant « je me sauvieta station debout, symbole de la verticaldéas

le développement humain, est aussi le stade dadeh&, ou I'on n’efface pas ses traces. Les blessur
de I'enfance nous renseignent sur le potentielrdesgance — résilience diront certains — du leader.
Combien de professionnels de haut niveau ont edéacactains épisodes trop douloureux de leur vie
pour les compenser par une vie active intensei 28@mpagné un consultant en stratégie dipléomé de
Polytechnique qui se faisait rejeter de tous lesirennements professionnels ou il tentait de
s'intégrer. Mordu grievement dans son enfance kotegard passif de ses parents, il avait intégori

en quelque sorte, I'agressivité du chien battu deveéchant et occulté le traumatisme de ses 10 ans.
Plus mon client progressait dans sa carriere, sgonsattitude d’auto-défense se radicalisait malgré

Se souvenir de cet épisode signifiait désormais lgundant qu’il avait été n’était plus en danger,
puisque son moi adulte ne 'abandonnerait jamais.

La sécurité affective primordiale n’est pas tougpacquise, conduisant certains a s’éloigner desout
leurs forces de I'enfance pour survivre. Les marsaggrroristes sont d’'abord terrorisés eux-mémes.
Opérer ce mouvement qui raméne a l'origine estomarfransgénérationnel. Je me souviens du
coaching d’un dirigeant qui se demandait d’'ou lemait une posture querelleuse et polémique dans
toutes les situations de stress professionnelitidréd’une grande famille industrielle allemandle,
découvrit en coaching que la fratrie de son gragm@-pmaternel s’était profondément divisée au
moment du régime nazi. Certains choisirent la tést® puis I'exil, d’autres la collaboration etdnt
jugés a Nuremberg. Il était prisonnier de ce conildral, et le rejouait en d’autres temps, sur tl&su
scénes. Face a tous ces obstacles de notre higtdieede notre préhistoire, comment ce principe
masculin « je me souviens » s’unit-il a un aspéwtifiin du leadership ?

L’intériorité comme accomplissement professionnel La symbolique du féminin évoque
l'intériorité, avec ses flous et ses mysteresalltfdescendre en soi avant de s'élever hiérarcimgng



pour rencontrer ses ombres. Cela me rappelleient airecteur de production qui souhaitait gagner
en confiance. Bousculé par la vie, ayant frolé essivement la délinquance, la maladie mentale et un
certain mysticisme, il savait que cet enjeu étaé é@tape nouvelle dans son parcours intérieurtcga
riche. Il revisita la méfiance et la colére, demergies qui I'avaient beaucoup gouverné dans usepas
douloureux. Au lieu d’étre hanté par ses démorgyigait de la force dans leur acceptation. Au gour
de quelques séances, je I'ai vu grandir en s’iadirsans s’affliger.

En clair, les leaders puissants sont conscientsutdragilité. Dire que le coaching consiste adren

les dirigeants plus féminins est un raccourci pertt, si 'on entend par la une plus grande écdesge
profondeurs de I'étre.

Vertus hermaphrodites du coach Les archétypes masculin — « je me souviens >fénainin — « la
lumiére a besoin de I'ombre » — ne sont pas quendé&mphores élégantes : elles désignent un
leadership plus humain. Le registre de la perfomaancourt terme ne nécessite par la brutalitérvis
stratégique ne signifie pas aveuglement despotitfitbigue humaniste n’est pas un sentimentalisme
désuet. Voir des complémentarités dans des regispigaremment opposeés est une preuve de conduite
professionnelle « en adulte ».

Or, le coach lui-méme a une sensibilité masculin@minine, qui fait sa puissance symbolique. J'ai
accompagné récemment le directeur de branche dhalustrie en difficulté. Ingénieur de haut vol,
dans la pure tradition du patronage industrietgilnissait finesse sur le fond et maladresse sur la
forme. En m'intériorisant, une image précise surgiton client était gouverné par I'archétype de
Jacob ! En partageant ce symbole, un lien plusisénoua dans nos échanges, ou la rationalité du
management cotoyait désormais les mystéres deoffigaient. Il s’adoucit en cessant de jouer au
«sale gosse » au sein de son équipe de diredties.nouveaux leaders s’abandonnent a des
dimensions oniriqgue, imaginaire voire poétique dmurl étre. Quel supplément d'efficacité
professionnelle cela leur confére-t-il ?

3. La maturité professionnelle de I'enfant intérieur

L'ouverture aux dimensions symboliques du leadershet le dirigeant au contact d’une conscience
élargie de son monde intérieur : plus créative nsanfantile, et plus apte aux cycles incessants de
mort et de renaissance de la vie professionnelle.

Emergence de la pensée créatrice et magique en mgeaent Le coaching s’exprime dans le
langage du cerveau droit, ce qui le distingue dseib-expert. Jouer & recadrer sa représentatiored’
réalité, innover sans cesse dans son rapport adenanaginer des possibles dans un temps et un lieu
hors du rythme de la vie active sont quelques dessfacultés que développe un leader au cours de
son accompagnement individuel.

Je suis touché de voir chez les étudiants du MBAEE cette méme appétence pour les registres
immatériels de leur performance : de toutes nalitésails viennent de l'industrie, du conseil ol ld
finance pour chercher un booster externe de cargartermes de statut, de posture et bien sir de
revenu. Dans ce jeu de piste professionnel menané anaturité de « senior executive », ils négligen
souvent les indices de leur moteur interne qui feat signe a tout moment : les mentors qui ont
instillé I'étincelle vive de leur ambition, la boarétoile sous laquelle ils ont accompli des sueses
fluidité, lespatternsfamiliaux et culturels auxquels ils échappent fowm), les synchronicités qu'ils
attribuent au hasard, les aspirations qu'ils poreneux sans se I'avouer, etc. Il en résulte mstalus
grande présence a ces dimensions invisibles, iitti@sget pourtant bien réelles de leur jeune carié

le flair, la voix intérieure, les réves, les seisa de déja vu, I'attention aux signes, les infations

gue le corps délivre, ... Certaines traditions hemnéques nous enseignent que le nouveau né détient



toutes les clefs de sagesse mais qu'il les ouldgesgs premiers jours. Et si la maieutique état un
facon de retrouver la sagesse originelle du haomi&

Cultiver sa créativité ne consiste pas seulemdaisaer libre cours a son imaginaire : elle essiaus
indispensable pour formuler une vision inspiréamspirante, préalable a tout projet stratégiqueelQu
que soit le secteur d’'activité, le sens ne surgst giune valeur ebottom line car cette derniére est un
critere de réussite, non un objectif fédératewrodterent. Je suis frappé du nombre de dirigeants qu
s'adjoignent pour cette raison les services d’'uacboen plus du cabinet de conseil en stratégieldon
mission devient de traduire en présentation Powvierpone vision immatérielle du business.
Récemment, j'ai accompagné le patron d’'une ensepmous LBO dans le secteur du commerce et de
la distribution. Derriére une facade cartésiennec tft®uble shooter », cet industriel quinquagénaire
aguerri aux difficiles interactions avec des fomtimvestissement, cachait une affectivité sincére.
Décidé a témoigner de la bienveillance et & modsoer exigence, il découvrit par un exercice
métaphorique que ni son équipe de direction m'iétiaient motivés que par I'argent : en exprimant s
fiction de I'entreprise a I'horizon de 10 ans —rbi&u-dela de la sortie escomptée apres la prochaine
levée de fonds —, il permit a chacun de s'interrage les aspects immatériels de son engagement :
quel credo a formuler, quelle promesse a tenirl la@etage a léguer, quel réve a réaliser ? Audieu
partager cette expérience récréative et ludiquecguinte leur fierté d’appartenance, beaucoup
d’équipes se consacrent a d’infinies querellesdesrchoses « sérieuses » ; en cela, ils ressendgblent
des jardins d’enfants.

Pourquoi les CODIR sont-ils si puérils ALes managers sont de grands enfants, mais celaun@as
dire qu’ils soient au contact de leur enfant irg@ri Au contraire, nos élites professionnellesuej
parfois leurs névroses de (grande) école sous dodwesonflits de valeurs ou d’option stratégiqie.
me rappelle le président d'un groupe de technolggiad public que les disputes continuelles entre
ses différents DG décontenancaient. Son comitéiréetibn (CODIR) lui faisait I'effet d’'une fosse
aux lions, préts a s’entredévorer pour rien — @s@nne n’enviait sa position d’arbitre impuissant.
Quand je lui suggérai que sa mission était peetagrdompter les fauves, il mit fin & ce « manege »
structura son CODIR avec fermeté et empathie, deaktés qu’il n’osait formuler jusqu’alors. Pour
sortir de la toute-puissance infantile, une extrémailité est requise : c’est bien le point de vue
candide, spontané et fragile de I'enfant créateindgnoue des imbroglios dans certaines familles ou
groupes d’amis, pourquoi en serait-il autremengmneprise ?

La position basse est affaire de réflexion, au peogre comme au figuré : le miroir réfléchissamtal
maieutique invite a exercer son role symboliquiee & héros d’'une firme fait renouer avec les jeux
de l'enfance ou l'on s'inventait des royaumes et deesors « pour de vrai ». Cette guestion
d’incarnation, si difficile & I'age adulte ou I'aa tendance a se prendre pour sa fonction socstle, e
naturelle pour I'enfant. Un client directeur d’eapaition dans une entreprise de main d’'ceuvre,
passionné par le management, ne mettait aucunte lientre vie privée et vie professionnelle, se
voulant authentique et accessible. Appelé a réfiéctson ambition pour prendre de la hauteur, il
renonga au chromo du cancre trublion gu'il avaidassé dans I'enfance pour passer inapercu et étre
reconnu. En ignorant notre enfant intérieur, castsi des talents enfouis en nous que nous taisons.
Jusqgu’au jour ou I'on (re)nait a soi.

Naitre et renaitre. Le temps de la carriére professionnelle n’estlpesaire, il est cyclique. Nous
passons par des phases de croissance et de déagiprentissage et de renoncement, d’assomption et
de détachement. La maieutique procéde d'une astedaine économie de moyens — questions
ouvertes, feedbacks et écoute profonde — qui coridwin dépouillement des artifices de la vie
professionnelle. En coaching, il s’agit d’accouctierSoi, cette part du leader a la fois plus infihoes



grande que lui. En ce sens, I'enfant intérieumasiaphorique du projet de réalisation de soi gando

un sens au travail. Comment passer du labeur aliénficeuvre créatrice ? Comment concilier idéal
de vie privée et pragmatisme de vie professionrfelBmment s’épanouir sans se trahir ? Le coach
n'apporte pas de réponses miracles a ces questides, met en abyme par des questions qui en
ouvrent d’autres, vers le plus précieux de nous-e®m'ai accompagné la directrice générale d’'une
entreprise militaire, qui menait sa carriere tambmattant ; pour elle, la vie était une course, iéte,

un combat — hélas aussi une fuite: devant I'éclimyant la souffrance, devant l'ennui et,
naturellement, devant la mort. En apprivoisant pears, elle accepta que l'existence fat une
succession de morts et de renaissances plus o syitboliques, dont elle sortait toujours densifiée
Le coaching ouvre un espoir formidable : que I'dnété privé des joies de I'enfance ou non, il est
toujours temps de renaitre a soi.

Reste que certains leaders ont un défi supplémenpaiur se guérir eux-mémes de leurs chagrins
d'enfance : le fait d'avoir des enfants réels, djidues ou non, offre un miroir supplémentaire sur
leurs propres liberticides intérieurs. Se laissemalrir par un enfant, se rendre disponible albsswoin
impérieux, consoler sa peine sans réserve — vat@nad’invites a faire de méme avec notre enfant
intérieur. Cela me rappelle un directeur de la comgation d'une entreprise de grande
consommation dont le couple se disloqua au momé&mharou il s’était fait débarquer de son poste
sans ménagement. A 52 ans, ce sportif jovial deaheux, chef d’une tribu familiale qui s'imaginait
entouré de copains dans son réseau social, fiididence de I'effondrement intérieur et de la adit

Sa traversée du désert, qui dura plus de deuxressembla a une session de rattrapage pour son
entrée dans le monde adulte. Au méme moment de®trfants s’émancipaient du nid familial : je vis
combien ils lui donnaient le mode d’emploi d’unillissement qui garderait I'ardeur et la vitalité d

sa jeunesse.

“S’il te plait, dessine-moi un leader”’Pareils au pilote égaré ®etit Prince nous feignons de réparer
un moteur d’avion quand il s’agit de dessiner uruton. En cela, le coach est un maieuticien peu
orthodoxe ; obstétricien de I'ame pour aider a itemaau cours de sa vie adulte, anesthésiste-
réanimateur de I'enfant qui sommeille en chacumaigs, il est le marqueur d'un réenchantement du
développement professionnel. Sommes-nous des clean@garés en entreprise ? Des précepteurs
pour enfants doués et immatures ? Des troubadountsroporains qui veulent croire que le leadership
est un jeu d’enfants ?
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