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Coach agqile, qui es-tu ?

1) Les organisations sont implicitement
optimisées pour ¢viter de changer le
statu quo.

2) En corollaire de (1), toute initiative de
changement sera réduite a une nouvelle
définition ou & une surcharge de la
nouvelle terminologie, ce qui signifie
essenticllement la méme chose que le
statu quo.

3) En corollaire de (1), toute initiative de
changement significatif sera considérée
comme «puristes, «théoriques,
«revolutionnaires, «religicuse» et
«neécessitant une adaoptation
pragmatique & nos probléemes
specifiques» - ce qui évite de s'attaquer
aux faiblesses et au status quo des
gestionnaires / specialistes.

4) En corollaire de (1), si, apres avoir
modifi¢ le changement, certains
gestionnaires et spécialistes sont
toujours «hors-jeus, ils deviennent des
"coachs / formateurs” du changement,
renforcant souvent les facteurs (2) et (3).

— Larman, Craig 2013). Larman's Laws of Organizational Behavior
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Coach agile, en detresse ?

Vincent se sent mal dans lESN qui lemploie. Il vit
en permanence un décalage entre son envie de
transmettre une agilite utile et qui fasse sens et la
demande de facturer des journées pour faire

tourner la boite.

Francois se sent frustré et en colére contre les
managers de lentreprise ou il est en mission : ils
exigent des resultats immediats au prix dun
changement pour les autres, sans se sentir

concerneés par la transformation.

Coach interne, Paule est demoralisée, elle narrive
pas a concilier la culture de son entreprise et ce

quon lui a enseigne en formation de coaching.

Vincent, Francois, Paule et les autres, je croise
souvent des coachs agiles en detresse, dans les

evénements agiles ou en demande de soutien via

mon offre de supervision.
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Coach agile, en detresse ?

Bien sur, ce sont les choses de la vie @ il y a la crise du COVID, les
tensions sur le marche et le distanciel, bien sur.mais pas

seulement, cela parait une histoire un peu simple.

Au fil de trois chapitres, je propose d'explorer tout dabord la
maniere dont le coaching agile s'est constitué en profession,

quitte a devenir une classe tous risques.

Puis, dans un deuxieme temps, jéevoquerai la confusion qui sest
installee autour de cette profession de « coach agile », devenue

pour certains le mauvais fils de la transformation..

Enfin, la derniere partie présentera linterét de reflechir sur
lidentité professionnelle qui sest ainsi elaboree, amenant

certains a se sentir le coeur en hiver..

PS : si quelques titres de films du realisateur Claude Sautet ont pu
se glisser subrepticement dans cette introduction, tout rapport

avec son epitaphe ne serait absolument pas fortuit..

Coach agqile, en détresse ?
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Coach agqile, qui es-tu ?

Epitaphe de Claude Sautet

Coach agile, qui es-tu ?
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Coach agqile, d'ou viens-tu ?

1) Coach agile,
d'ou viens-tu ?

Coach agile, d'ou viens-tu ?
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Coach agqile, d'ou viens-tu ?

Genese

A la fin des années 90 apparaissent deux mouvements qui
sintensifient jusqua devenir incontournables apres 2010. D'abord,
Lle coaching, dont le flux de certifies par les ecoles toujours plus
nombreuses ne cesse de saccroitre, puis Lagilité, aujourd hui
revendiquee partout, en particulier dans “les programmes de

transformation digitale”.

Leur hybridation a donné naissance a un curieux avatar. Ce
« coach agile " est-il “coach en agilite” ou est-il lui-méme agile, de

quelle facon ? Ou les deux ?
Pas clair..

Dans un article en 2014 pour Goood!/Coactiv (Coach agile, une
creature hybride), je decrivais la tension inhérente au
rapprochement de ces deux mots coach (position basse) + agile
(expertise - position haute), tension qui place nombre

d'intervenants dans des postures inconfortables..

Coach agile, d'ou viens-tu ?
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Coach agqile, d'ou viens-tu ?

Sous la méme appellation, suivant les interpretations, la balance
entre position basse de co-construction (le coach) et position

haute dexpert (le consultant) varie considérablement..

La trace de cet hyrbide apparait en France dans les recherches
Google vers 2010, avant de sintensifier a partir de 2017. Mais, d'ou

vient le « coach agile » ?

Evalution de [ntérét pour cette recherche 4+ O <

A Remarg

Evolution des recherches “coach agile” sur Google Trend

Aux origines du “coach agile” ?

Avant d'étre agile, le coach a ete XP, puis Scrum..

XP Coach

Coach agile, d'ou viens-tu ?
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Coach agqile, d'ou viens-tu ?

Rappelons aux generations pour qui ‘agile = Scrum’, guaux debuts
des années 2000, eXtreme Programming (XP) était lapproche
agile dominante pour le developpement logiciel. XP introduisait
un nouveau role aupres des eéquipes, le "XP Coach : a supporting
role which helps a team stay on process and help the team

learn”

Cette definition amenait déja une tension entre deux intentions :

- "stay on process’, le role dexpert, voir de gardien du Process,

ancétre d'un PMO centrée sur XP,

- "help the team learn’, le role daccompagnateur de lequipe en
posture plus basse car il ne sagit pas denseignement mais

d'apprentissage.

XP définissait principalement ce role par ses activités :

Coach agile, d'ou viens-tu ?
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Coach agqile, d'ou viens-tu ?
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http://epf.eclipse.org/ wikis/xp/xp/roles/xp_coach_60023190.html

XP préecisait egalement les differentes "techniques’ nécessaires

pour remplir ce role, equivalant a des postures ou activites :

e The coach is a mentor, working side by side with team
members on their tasks.

e The coach is a facilitator, helping achieve more effective
team performance.

e The coach is a conduit, reinforcing communication within

the team and across teams.

Concernant laptitude était par exemple mentionné que “the
coach must possess people skills and be effective in influencing

the actions of the teams'.

Coach agile, d'ou viens-tu ?
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Coach agqile, d'ou viens-tu ?

Dans cette lignee, pour renforcer leur "people skills" nombre de
coachs agiles, issus de la technique (ancien développeur), se sont
interesses au champ de la psychologie en se formant au
coaching. Quelquefois faisant ainsi davantage pencher la balance

du “coach agile" vers le coaching en posture basse..

Scrum Coach

Puis, la Scrum Alliance a défini le Coach Scrum et dans sa
philosophie de certification a institue le Certified Scrum Coach en
insistant sur la dimension d'expertise : Certified Scrum Coaches
(CSCs) are experts in Scrum , both in theory and in practice. They
have an in-depth understanding of the practices and principles of
Scrum and have real experience on actual Scrum projects. (texte a
lorigine sur la
pagehttp./www.scrumalliance.org/pages/certified_scrum_coach

qui a disparu aujourd'hui).

Scrum Coaching is defined as an engagement with an
organization during which you are performing one or more of the

following activities:

Coach agile, d'ou viens-tu ?
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Coach agqile, d'ou viens-tu ?

e Applying Scrum, and other agile practices, in an organization to

help reach its stated objectives.

e Assessing team(s) and organization(s) for effectiveness in

applying agile principles and practices.

e Mentoring others in Scrum and other agile principles and

practices.

e Advising and consulting with organizations and leadership on

Scrum and other agile practices.

e Facilitating team(s) and groups to achieve higher quality

collaboration and enable greater results.

e Developing team, leadership and organizational agility through

guided self-discovery and growth.

e Challenging the organizational and leadership status quo and

enabling an agile culture.

Coach agile, d'ou viens-tu ?
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Coach agqile, d'ou viens-tu ?

Scrum Coaching engagements do NOT include:
e Serving as a ScrumMaster on one or more teams.

e Serving as an organizational leader in another capacity than as

coach.

Si les activites se repartissent entre posture basse (Facilitating,
Developing team) et posture haute (applying Scrum, Assessing
Teams, Mentoring, advising and consulting, challenging), force est
de constater que la balance penche nettement du coté de la

posture d'expert.

Progressivement au sein de la Scrum Alliance, le Scrum Coach a
disparu au profit de [Agile Coach plus generique, mais conservant

une reféerence forte a lexpertise du framework Scrum.

Un glissement de sens

Une premiere confusion trouve racine dans ce passage du Coach

XP, puis Scrum au “‘coach agile”.

Coach agile, d'ou viens-tu ?
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Coach agqile, d'ou viens-tu ?

Un “coach” XP ou Scrum est un coach au sens anglo-saxon quii
sest impose par la suite en France dans le langage sportif a la
place d'entraineur : un expert dune discipline qui cherche a
ameliorer la performance. Ce type daccompagnateur connait et
revendique une methode, gage de performance, et sa mission
est de lappliquer. Si lon se refere a une representation du type

cercle dore, lintervention se situe majoritairement sur le WHAT.

Le coach professionnel tel que forme par les ecoles de coaching
n'est pas un expert dans une methode. Son cadre de reférence

est plutot integratif,

Le manifeste agile pour le developpement logiciel de 2001
écartait deliberement toute réeference a une pratique spéecifique
en se situant au niveau du HOW. Un “coach agile” n'est pas expert
dans lapplication dune méethode, mais dans la déclinaison dans
un contexte donne des principes et valeurs de lagilite. Le WHAT
sera co-elabore avec les acteurs en fonction de la spéecificite du

contexte.

Coach agile, d'ou viens-tu ?
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Coach agqile, d'ou viens-tu ?

Coachs et cercle doré

Sous cet angle, nombre de « coachs agiles” sont plutot des

coaches experts en Scrum ou Kanban (ou DevOps..).

Définition par le Doing

La communauté des agilistes, essentiellement aux Etats-Unis, a
principalement décrit ce que FAISAIT un coach agile, ainsi par
exemple dans cet article de 2009 :
https.//connexxo.com/2009/07/what-is-an-agile-coach-

really.html/

Coach agile, d'ou viens-tu ?
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Coach agqile, d'ou viens-tu ?

| Consultant

Mentor
Agile Coich [ coach
=~ M__e!:lint_nr;'F_ac"H!thr
-Ejue F\-angé.l.l.st
| Batvator |

Les activités du coach agile

Jean-Claude Grosjean a relaye cette approche dans la
communaute frangaise des 2010
http:.//www.qualitystreet.fr/2010/04/09/coach-agile-bien-plus-

quun-coach/

La communauté agile sest moins intéressée a ce qUETAIT un
coach qua ce quil faisait, ce qui est paradoxal tant les agilistes

revendiquent pour une “culture agile” la primaute du Being sur le

Doing'!

Coach agile, d'ou viens-tu ?
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Coach agqile, d'ou viens-tu ?

Coach agile, une profession
emergente

Au fil des années, le role de “coach agile” est devenu une

profession de spéecialistes.

Le coach agile a dabord ete principalement un acteur externe qui
se definissait par sa mission et ses certifications plus que par un

profil de recrutement RH.

Selon Lamy & Moral (2021), un metier "demande une identité
differente, des connaissances differentes, des aptitudes
differentes et des compétences differentes de celles des autres
metiers de laccompagnement.”

Quen est-il pour ce metier de « coach agile » ?

Les agilistes ont developpé au fil des annees des connaissances

sur lagilite, le produit, lhumain..

Coach agile, d'ou viens-tu ?
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Coach agqile, d'ou viens-tu ?

3 axes de specialisation

Javais propose en 2014 de considerer cette evolution suivant 3
axes en partant des 3 responsabilités decomposees par Scrum

(Coach agile : trois specialisations - partie 2) :

¢ axe technique -> expert en ingenierie logicielle ameéliorant
lefficience de la production,

e axe métier -> role du Product Owner augmentant la
production de valeur,

e axe processus -> role du Scrum Master facilitant

ladaptabilité.

3 axes de spécialisation du coach agile

Coach agile, d'ou viens-tu ?
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Coach agqile, d'ou viens-tu ?

Apres avoir constitue une source de tension pour les amoureux
du code attaches a demeurer des « Tech Leads », lexpertise sur
laxe technique sest progressivement detachee et a trouve son
autonomie dans des mouvements comme le Software
Craftsmanship (2008-2009) ou son élargissement dans DevOps

(2009).

Certains predisent maintenant la fin du « coach agile » en faveur
du Coach Produit situe sur laxe valeur : Vers la fin du Coach Agile

?(2020).

Aptitudes et competences

Je ne sais pas si un travail a déja ete mene pour definir de maniéere
approfondie les aptitudes d'un coach agile. Si les agilistes ont
genéeralement fait preuve de leur aptitude a interagir avec des
equipes, a transmettre des connaissances, a animer des collectifs,
ces aptitudes sont communes avec les coachs dequipe. Dautres
composantes paraissent plus variables dans la communaute
aptitude a contribuer a la performance de lentreprise, aptitude a

collaborer avec le management, etc.
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Coach agqile, d'ou viens-tu ?

La dimension du metier la mieux decrite semble étre celle des
compeétences, en particulier avec [Agile Competency Model
(2011) developpe par Michael Spayd et Lyssa Adkins en sinspirant
du modele de compétence de lInternational Coach Federation

(ICF):

We believe, however, that Agile Coaching is an emerging
profession. Consistently creating competent Agile coaches
requires guidelines for what coaches do, criteria related to what
they must know, and one or more methods or pathways to help

them get there.

Ce travail a servi de repére a diverses formations de coach agiles,
Jje lutilisais des 2013 dans les formations elaborees pour Agilbee.
Dans la représentation ci-dessous, jai entoure en bleu les
compeétences specifiques au coach agile qui le differencient dun
coach dequipe. Jutilise ce support lors dun module sur lagilite
pour nourrir la reflexion des coaches dequipe en formation a

[IFOD.

Coach agile, d'ou viens-tu ?
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https://www.agilecoachinginstitute.com/wp-content/uploads/2011/08/Agile-Coaching-Competencies-whitepaper-part-one.pdf
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Coach agqile, d'ou viens-tu ?

Beaz Agie ks

Agile Competency Model

Une image brouillée

Dans cette premiere partie, en retracant les grandes etapes de
lémergence de la profession de « coach agile », nous avons
rappelé la tension inhérente a l'appellation, entre posture

haute et basse.

Ainsi, suivant son appéetence et son histoire personnelle, le coach
agile sera plutot attire vers un role d'expert sachant ou vers un
réle d'accompagnateur démergence.

Sans un travail réflexif de sa part, un decalage non-conscient
peut ainsi se former entre ses attentes et celles du marche, entre
la vision de son role et la projection des autres acteurs. Cela peut

entrainer en partie les mal-étre evoques dans lintroduction..

Coach agile, d'ou viens-tu ?
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Coach agqile, d'ou viens-tu ?

Dans la deuxieme partie, « Coach agile, gue deviens-tu ? », nous
verrons comment dans les années réecentes, sous linfluence de
plusieurs facteurs, cette tension sest renforcee, contribuant

encore plus a brouiller les reperes..

Quelques questions...

1. Quest-ce qui me nourrit au quotidien dans mon activite ?
Quest-ce qui me frustre, me donne un sentiment
d'impuissance ? Quest-ce que jen fais ?

2. Quelle proportion de temps je passe dans chaque activite ?
Est-ce que ¢a correspond a mes besoins ? Finalement mon
activité principale est-elle coach agile ou bien ?

(certains collegues sont ainsi devenus principalement
« facilitateur » ou « facilitateur graphique »..)
3. Me suis-je déja évalué sur un des 3 axes du coach agile ?

Sur le modele de competences ? Vers quoi suis-je attire ?

Coach agile, d'ou viens-tu ?
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Coach agqile, que deviens-tu ?

2) Coach agile,
que deviens-tu ?

Coach agile, que deviens-tu ?
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Coach agqile, que deviens-tu ?

Dans la premiere partie, « Coach agile, d'ou viens-tu ? », en
retracant les grandes etapes de lemergence de la profession de
« coach agile », nous avons insiste sur la tension inhérente, dés
lappellation, entre posture haute et basse. Nous allons voir
comment dans les annéees recentes, sous linfluence de plusieurs
facteurs, cette tension sest renforcee, contribuant encore plus a

brouiller les reperes..

Le temps de la confusion

Plusieurs facteurs ont contribue a introduire de la confusion dans
la representation de ce que pouvait étre un coach agile et ainsi a
nourrir le mal-étre de certaines personnes comme dans les cas

evoques dans lintroduction.

Lévolution du marche, des besoins des entreprises a deplace les

contours de cette profession en émergence.

Coach agile, que deviens-tu ?
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Coach agqile, que deviens-tu ?

1) Au-dela de I'IT

Nous lavons vu precedemment, plusieurs axes dévolution se
sont affirmes au fil des années et il est legitime aujourd’hui de se
revendiquer “‘coach agile” sans avoir de compétence en
developpement logiciel car lagilité sapplique de plus en plus en
dehors de [IT. Technical Mastery, tout un pan du modele de [ICA
presente dans larticle 1 n'est plus pertinent. Cela brouille les
repéeres entre les acteurs historiques, la filiation a trouver et les

compeéetences requises.

2) Une balance qui penche vers
I'expertise

Lambiguité de posture entre coach et expert (en processus) sest
renforcee au fil des années. Pour les genérations de la fin des
annees 2010, suite a la stagnation (au mieux) de « la methode

Kanban », agilité = Scrum + « modéle Spotify ».

Coach agile, que deviens-tu ?
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Coach agqile, que deviens-tu ?

Si lon reprend les niveaux logiques du cercle dore presente dans
larticle precedent, cette assimilation produit des pensees
automatiques (feature teams, Product Owner.) au niveau du
What. Sous la pression des entreprises, la focalisation s'effectue
sur l'aspect réorganisation, souvent en lien avec une
transformation digitale. Cela affaiblit la part de coaching de

l[émergence qui prévaut sur le niveau logique du How:.

Paradoxalement le triomphe de SAFe, dans les annees 2020, a
davantage encore brouillé les cartes. SAFe est pourtant
explicitement place sur le niveau du What, en abandonnant
lappellation de “‘coach agile” pour former, certifier et
recommander des Consultants, par exemple avec sa
certification SPC c-a-d SAFe Program Consultant. Au travers de
la prolifération de certifications, laccent est explicitement mis sur
laspect expertise dans le framework et compétence de

déploiement de ce framework.

Coach agile, que deviens-tu ?
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Coach agqile, que deviens-tu ?

Cercle doré et SAFe

Le paradoxe résulte dans le fait que des intervenants se forment
a SAFe, sont certifies consultants, acquierent de lexpérience..et se
revendiquent ‘coach agile”. Dans le méme temps, tous les

« coachs agiles » se font labellises SAFe et le clament sur
LinkedIn pour pouvoir continuer a trouver des missions. On
comprend gque le marche ait du mal sy retrouver dans les

attendus relatifs a une appellation aussi incontrolee..

Coach agile, que deviens-tu ?
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Coach agqile, que deviens-tu ?

3) Coachs et consultants eux aussi
deviennent “agiles”

Le "coaching agile” a émerge au sein dune communaute tres
active et qui a tentée a plusieurs reprises de se definir, comme en

2017 lors de la Scrum Coaching Retreat a Copenhagen

“Agile Coaching is...a collaboration with people in
a thought-provoking and creative journey using
coaching approaches with an agile mindset and
principles to help individuals, teams and
organizations to be the best they can be.”

Scrum Coach Retreat 2017

Mais lagilite, faute de definition reconnue, nappartient pas aux

« coachs agiles » !

Au moment ou je finalise cet article, Emmanuel Macron, coach
agile en chef (1), supprime lENA « pour un Etat plus ouvert, plus

divers et plus agile » !

Coach agile, que deviens-tu ?
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http://whatisagilecoaching.org/
https://www.challenges.fr/politique/pourquoi-l-enarque-emmanuel-macron-supprime-l-ena_759671

Coach agqile, que deviens-tu ?

Dautres intervenants ont flaire la bonne odeur du gateau et y ont
mordu a belles dents en apposant simplement letiquette “agile” a
leur profession actuelle. On a ainsi vu se multiplier des coaches
(au sens Executive Coach) ou des cabinets devenus "agiles’, dans
un sens assez different de celui issu du manifeste agile pour le

developpement logiciel de 2001,

Une question de communication

Lincomprehension sest accrue entre commanditaires et
prestataires : a quel besoin, a quelle demande des entreprises

repond le « coach agile » ? Quel valeur apporte-t-il ?

La reponse est plus facile a donner quand on parle dun
Consultant SAFe. Le flou sur le terme « agile » contamine ceux
qui sen revendiquent. Un fosse d'incomprehension se creuse
entre la maniere dont peuvent se voir une partie des « coachs

agiles » et ce que les entreprises attendent de cet intervenant.

Coach agile, que deviens-tu ?
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Coach agqile, que deviens-tu ?

Il ne sagit pas de debattre sur qui a tort et qui a raison, mais de
constater lambiguite d'un contrat reposant sur le terme « coach
agile », quand coach peut vouloir dire consultant et agile
signifier SAFe. Linterét d'un outil comme le cercle dore,
repréesentant les niveaux logiques, consiste a montrer quon se
situe sur des niveaux logiques differents. Nulle pretention a une
verité unique, mais un probleme de communication qui alimente

les deceptions de part et d'autre.

« Ne nous appartient-il pas d’inclure au lieu
d’exclure ? De voir en I'autre une possible
richesse et, avant cela, de regarder au plus

profond de nous ce qui nous dérange en lui ? »

Barudh Spinoza

Une fois la communication réetablie sur les attentes et besoins
réciproques, il serait peut-étre possible de se reconcilier autour du

constat :

Coach agile, que deviens-tu ?
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Coach agqile, que deviens-tu ?

e dun cote, guun marcheé important existe pour le
déeploiement de solutions en mode expert - best practices
(SAFe), qui nest pas (ou plus) celui dun coaching agile quil
convient de redéfinir et peut-étre de renommer a un
moment ou la Business Agility cherche a suppleer aux
limites de [Agile-IT.

e de lautre cote, que les turbulences severes que léevolution
du monde impose aux entreprises peuvent requerir
d'accompagner les acteurs du changement dans la
complexité et lincertitude autrement quau travers du

déploiement dun framework « dagilité a léchelle ».

Autrement dit ouvrir un dialogue autour de deux points de vue
qui sont pertinents chacun dans leur contexte, mais ne sont pas

forcement contradictoires dans une vue elargie, comme dans la

fameuse projection du cylindre :
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deux projections de « I'agilité »

Lexplicitation de cette polariteé resonne avec differents modeles
de lecture des situations : domaine compliqué versus complexe
(Stacey - CYNEFIN), reorganisation versus evolution, court-terme

versus long-terme, analytique versus systemique..

De la confusion aux
« contusions »

« Coach agile » : une profession, une activité ou une

expression dont on devrait se débarrasser car trop imprécise ?

La confusion sur ce quest un “coach agile" nourrit le mal-étre

d'une partie croissante de la communaute agile.
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Differentes facettes du role tel qu'il se dessinait dans les années
2010 ont ete décrites, en particulier par [ICA et Lyssa Adkins. Mais
a ete decrit ce que faisait le coach agile, pas ce quil EST ou ce

quil imagine étre.

Dans ce travail fondateur et remarquable, la question de

lidentité professionnelle a eté mise de cote.

Dans la troisieme partie, nous verrons leclairage que cela apporte

a cette reflexion..
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Quelques questions...

1. Ai-je développée une connaissance, sinon une expertise au-
dela de lIT vers la Business agility ? Metier, fonction support
(marketing, RH, finance.) ? Comment cela influe sur mon
parcours ?

Sinon est-ce que cela mintéresse ?

2. Sur une semaine, quelle est ma part dexpertise et ma part
de position basse ? Finalement, au quotidien suis-je plutot
consultant ou plutot coach ? Ou a laise pour naviguer entre
les deux ?

3. Est-ce que jarrive a nouer le dialogue avec les autres
acteurs autour de lagilite, de la performance de lentreprise

et a accueillir dautres points de vue ? Ou est-ce que jai

tendance a me plaindre de lincompréhension des autres ?
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3) Coach agile,
comment te vois-tu ?
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Je croise souvent des coachs agiles en detresse, dans les
evénements agiles ou en demande de soutien via mon offre de

supervision.

Dou vient ce mal-étre ?

Je propose de considerer que plutét que de se plaindre de
parametres hors de controle (culture dentreprise “défaillante”,
managers ‘toxiques », employeurs "bornes’.), le coach agile

puisse effectuer un travail réflexif sur son propre positionnement..

Nous avons explore tout dabord la maniere dont le coaching
agile a emergé en tant que profession : Coach agile, d'ou viens-

tu?

Puis, nous avons evoque la confusion qui sest installee autour de

la profession de « coach agile » : Coach agile, que deviens-tu ?

Enfin, cette derniere partie interroge lelaboration de lidentite

professionnelle : Coach agile, comment te vois-tu ?
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Sur quoi ai-je de l'influence ?

L'evolution de la societe "'moderne” incite les personnes a étre «
entrepreneurs » delles-mémes, les coachs étant les VRPs de
cette tendance. Mon propos nest pas ici de porter un jugement
sur ce mouvement abondamment décrit par la sociologie. Dans
cette vision, si lindividu n'est pas responsable de tout ce qui lui
arrive, ce quil en fait lui appartient. La littérature américaine
produit ainsi en flux continu des manuels pour mieux vivre sa vie,
comme les ouvrages de Steven Covey, par exemple le célebre
“The Seven Habits of Highly Effective People” (2004). Lauteur y
presente le modeéle des cercles d'influence, soient 3 cercles

concentriques :

¢a ne vous plait pas mais malgré
tous vos efforts, vous n'aurez pas
d'impact : c'est hors de portée !
complainte - compétition -
comparaison - critique

Votre action peut influencer méme
si cela demandera plus de temps et
d'effort que pour l'action directe :
centrage - conscience
-compréhension - courage

IL est en votre pouvair d'agir
directement pour améliorer les
choses
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Steven Covey nous invite a ne pas sepuiser sur ce qui releve du
cercle des preoccupations en assumant que nous Ny pouvons

simplement rien.

Nous pouvons utiliser ce modele pour questionner la plainte du

coach agile :

e Dans ce qui provoque sa frustration, son insatisfaction, sur
quoi a-t-il du controle ou de linfluence ?

e Enrevanche, quels parametres font partie du cercle des
preoccupations et sur lesquels il Naura que peu de résultats

malgre tous ses efforts ?

Quelle est ma part ?

De maniere similaire, lapproche systemique issue des therapies
familiales, invite a nous mettre en question nous-mémes, avant

de mettre en question les autres :

‘Pourquoi mes solutions ne marchent-elles pas ?

En quoi renforcent-elles mon probleme ?"
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Autrement dit, mes solutions sont peut-étre le probléme : mon
approche, ma maniére de voir les choses participe a entretenir la

situation insatisfaisante.

Cf. lexcellent livre "Applications en therapie familiale systemique”

(2013) :

[l faut apprendre a faire la difference entre les choses que lon a le
pouvoir de changer et celles contre lesquelles on ne peut rien
faire. Le therapeute systemicien peut donc diviser les problemes

quil rencontre en deux groupes, et se dire :

« Il y a les problemes sur lesquels j'exerce un
controéle tres limité et ceux qui viennent de moi,
donc ceux sur lesquels je peux m'entrainer. »

Albernhe, Karine et Thierry. Applications en therapie familiale
systémique (Pratiques en psychothérapie)
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Sortir de la plainte (cf. Frangois
Roustang)

“Le sens de cette vie c'est de voir s'effondrer les
uns apres les autres tous les sens qu’on avait

cru trouver.”

Christian Bobin

Si je me plains que “personne ne comprend ce quest un coach
agile’, la demarche proposee ici invite a prendre ma part dans la
construction de ce probleme. A condition deviter le piege de
lauto-culpabilisation, il sagit de réflechir a ce que je projette de
maniére partiellement non-consciente dans cette étiquette

revendiquée de “coach agile”.

Il ne sagit pas ici de discuter si le coach agile a raison ou pas dans
son diagnostic de lentreprise, du systeme, de létat du
management. Avoir raison ne garantit pas de ne pas étre frustre
ou de ne pas souffrir I On peut méme consideérer que la frustration

grandit en proportion de la combinaison du sentiment davoir

raison et de limpuissance dy changer quoi que ce soit !
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ma Frustration = fonction ( j'ai raison x je
suis impuissant )

ma super formule pour étre mal — Christophe Keromen

L'identite professionnelle : une
seconde peau

Dans une perspective constructionniste, dans ce qui appartient a
la personne et sur quoi elle peut agir en situation inconfortable, il

y a son identité.

Les questionnements lies a lidentite professionnelle sont
recenses comme une categorie de sujets recurrents dans
laccompagnement des professionnels de laccompagnement. Il
serait etonnant que les agilistes echappent a ce type de mise en

question.

Je propose de nous intéresser a lidentite professionnelle du
coach agile en posant lhypothese que cet attribut en partie

fantasme peut contribuer a nourrir le mal-étre de certains

professionnels..
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Jai éte amene a aborder la question de lidentité professionnelle
via ma propre formation, mon parcours, mon accompagnement
de coachs agiles et la supervision.

Selon Florence Lamy et Michel Moral ( "Les outils de la
supervision dans les metiers de laccompagnement”’ - 2021), un
metier "demande une identité differente, des connaissances
differentes, des aptitudes differentes et des competences

differentes de celles des autres metiers de laccompagnement.”

Comment la communaute des « coachs agiles” sest-elle
constituee une identite differente de celle des autres metiers ?
En quoi un “coach agile” se pense-t-il comme different du reste du

monde ?

Pour repondre a cette question, je vais reprendre lidee exposee
dans le premier article, a savoir que le coach agile est une
hybridation de coach et dagile. Il herite donc dune identite a la

fois « coach » et « agile ». Voyons voir ce que ¢a donne !
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Identite “agile”

Une histoire de rebelles

Jimagine que vous connaissez ‘le manifeste agile pour le
developpement logiciel de 2001", mais avez-vous pris la peine de
lire le texte qui laccompagne : "History: The Agile Manifesto” ?
Dans cet ecrit, Jim Highsmith, lun des co-auteurs du manifeste,
se demande si on pourrait imaginer “a bigger gathering of
organizational anarchists’ que le rassemblement des auteurs a
Snowbird ! Il explique aussi quils se sont auto-designes comme

« The Agile Alliance ». Alliance, ¢ca ne vous rappelle rien ?

(la traduction en francais de ce document est disponible sur wikiagile)

Dans la saga Star Wars, [Alliance Rebelle, aussi appelee « Alliance
pour la Restauration de la République » ou encore la Rébellion,
est une association de personnes luttant pour la democratie dans

la galaxie, contre [Empire Galactique.
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Embleme de 'Alliance dans Star Wars

Anarchistes, rebelles.. La communaute qui sest progressivement
structurée autour de [Agile Alliance, la Scrum.Alliance, les Agile
Tour, etc. comprenait de nombreux/nombreuses geeks. Je
postule la constitution d'une part d'inconscient collectif du type

‘nous sommes des Jedi en lutte contre la force obscure”

Si les agilistes sont les Jedi, quels sont les representants de la

force obscure ?

Le méme texte de Highsmith les designe explicitement .

1) La mission des agilistes consiste a libérer les développeurs

des entreprises Dilbertesques

Page 46



https://ckti.com/2021/04/19/coach-agile-comment-te-vois-tu-partie-3/

Coach agile, comment te vois-tu ?

“a developer community freed from the baggage
of Dilbertesque corporations”

Jim Highsmith

NOUS AVONS
BESOIN PE
TROIS AUTRES  yriLisezZ Les

PROGRAM-  \geTHODES PE
MEURS. PROGRAM-

www. dilbert. com  scotadame @ scl.com

LA PROGRAMMATION AGILE

NE SIENIFIE PAS SIMPLEMENT

TRAVAILLER, PAVANTAGE AVEC
MOINS PE PERSONNES.

05 =2005Scon Adama, lne /DL by UFS, Ins

TROUVEZ PES MOTS QUI
VEUILLENT PIRE GELA ET
REPOSEZMOI LA QUESTION.

https.//wikiagile cesi.fr/indexphp?title=Dilbert_-_Programmation_Agile_(2)

2) sus aux sinistres bureaucrates qui vantent les merites des

processus, ils ne trouveront plus de place pour se cacher !

“the Agile approaches scare corporate
bureaucrats— at least those that are happy
pushing process for process’ sake versus trying
to do the best for the « customer s» and deliver
something timely and tangible and « as
promised s»»—because they run out of places to

hide’”

Jim Highsmith
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Ainsi, rapidement, dans la communauté agile, les managers
devinrent les représentants des forces du mal et U'entreprise

bureaucratique, le cété obscur de la Force.

Un longage de combat et d'opposition

Vous me direz que ce texte date de 2001 et ne représente pas

lensemble de la communaute agile. Certes.

Neéanmoins, cette idee que les agilistes ménent un combat
juste pour la Vérité se retrouve regulierement dans leur
communication. Souvenons-nous par exemple de la définition du
Certified Scrum Coach de la Scrum Alliance, rappelee dans le

premier article de cette serie. Figurait en derniere position :

“Challenging the organizational and leadership
status quo and enabling an agile culture.”

Scrum Alliance
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La question n'est pas le bien-fondé de cette vision de lentreprise,
mais les inconvenients de la posture que cela peut engendrer

inconsciemment :

e [agilite est notre religion, elle discerne le Bien du Mal

e nous sommes une élite, des Jedi, nous avons la Lumiere,
NOUS avons raison, vous avez tort

e NOUS sommes des étres justes qui voulont le bien des
autres

e Nous avons a reparer linjustice faite a tous les developpeurs
opprimes, damnes de la Terre

e VOUS, managers, étes les forces du mal et sauf a vous

convertir (a lagilite) vous devez disparaitre

Inconvenients dautant plus importants quand cette posture
correspond a un inconscient collectif qui se renforce a loccasion
des échanges entre pairs, lors des evenements agiles, des

conférences, etc.
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Revenez sur des echanges que vous avez eu recemment avec
des collegues, souvenez-vous des pensees qui vous sont venues

a lesprit lors de difficultes daccompagnement : ai-je tout faux ?

Identit¢ de “coach”

Le "‘coach agile” a egalement un héritage “‘coach”: en quoi

consiste-t-il ?

Je vais me limiter a deux hypothéses : le marginal sécant et les

schémas précoces inadaptés.
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Le Marginal secant

Dans "Le grand livre de la supervision” (2018), Jean-Louis Sentin
developpe lidee que nombre de coachs sont des “marginaux

sécants”, un concept issu de la sociologie (Crozier - Friedberg,

1977)

Pour ces auteurs, le « marginal secant » est « un acteur qui est
partie prenante de plusieurs systémes d'action en relation les
uns avec les autres ».

Cela lui confere une position privilegiee pour linnovation, au prix
d'une exigence intellectuelle importante et d'un inconfort

permanent.

e coach tire sa puissance de sa capacité a étre aussi bien dans
que hors du systeme ou de lorganisation du coaché. Capacite
dont le coaché ne béenéficie pas et qui permet au coach de definir

son alterite.

Ainsi Sentin ecrit a propos des coachs:
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“Beaucoup d’entre nous sont socialement et
professionnellement des marginoux sécants : Ni
a l'intérieur du systeme entreprise qui est celui
de nos clients : nous n'avons pas pu ou pas voulu
faire une carriere conventionnelle de salarié. Ni &
I'extérieur : nous ne gardons pas des chevres
dans le Larzac. Cette position marginale sécante
a la fois choisie et subie, source de plaisir et
source de souffrance, intimement liée o I'histoire
familiale de chacun, constitue une des
singularités et une des ressources
professionnelles de la majorité des coachs. Et
pourtant, clle est le plus souvent une téche
aveugle.”

Jean-Louis Sentin —
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Coach agile, comment te vois-tu ? (PARTIE 3) -

Christophe Keromen Transformation agile et
Inspirante

Le coach

Marginal sécant

Je propose [hypothese que cette caracteristique des coachs se
retrouve egalement chez les agilistes. Notez bien lexpression de
Sentin “le plus souvent une tache aveugle’, c-a-d quelque chose
quon ne voit pas, quon ne peux pas voir et quon ne sait méme

pas que lon ne voit pas.
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Je me souviens par exemple, il y a guelques années, dun
collegue “‘coach agile” qui parlait en supervision de “son manager”

pour evoquer le manager de lequipe quil accompagnait.

Je pense aussi aux ‘coachs agiles’ qui developpent des relations
de forte proximite avec les equipes qu'ils accompagnent,
tendance dautant plus forte guiils ont eté eux-mémes en
situation de production par le passe. Serait-ce un deésir
d'appartenance a un groupe qui se manifeste inconsciemment,
amenant progressivement laccompagnant a affaiblir un pouvoir

qui lui vient de la marginalite ?

Une dérive similaire existe pour les intervenants aupres des
equipes manageriales. Fascines par le pouvoir, lentre-soi, ils
sinstallent peu a peu, de séminaires offsite en reunions de crise,

dans une proximiteé fantasmee et illusoire.

Faute detude disponible sur la communaute agile pour soutenir

statistiquement mon propos, quen pensez-vous ?
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Schémas précoces inadoptés

Attention ami(e) lectrice/lecteur, lhypothese que je formule dans
ce paragraphe nest pas forcement douce pour lego. Mais, en tant
que coach et ex "coach agile’, je suis egalement doublement

concerné !

Le modéle des schemas precoces inadaptes (SPI) a été
déeveloppe a partir de 1990 par Jeffrey Young. Il sappuie sur la
theorie des schemas de Piaget (1926) pour definir 18 SPI utilises

dans les TCC (Therapies Comportementales et Cognitives).

Les 18 SPI se regroupent en 5 categories qui decrivent des

schemas de défense non conscients (acquisition dans l'enfance) :
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e Dépendance : abnegation - assujettissement

¢ Manque de limites : droits personnels exagéerés - manque
dauto-controle

¢ Manque d'autonomie : dependance / incompétence -
vulnérabilite - fusion/ personnalite atrophiee - echec

¢ Survigilance - Inhibition : ideaux exigeants - surcontrole
emotionnel - punition - negativite/pessimisme

e Séparation rejet : carence affective - abandon / instabilite -

meflance / abus - isolement social - imperfection / honte

Dapres Lamy & Moral (2021), la grande majorite des coachs
presentent deux schemas actifs :

(description de ces SPI extraite dun texte de Marlene Fouchey)

a) Idéaux exigeants

Conviction que lon doit sefforcer datteindre et de maintenir un
niveau de perfection tres eleve, habituellement dans le but
déviter la désapprobation ou la honte. Cette exigence amene a
une tension constante et a une critique de soi-méme et des

autres:
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e perfectionnisme
e reglesrigides

e préoccupation constante du temps et de lefficacite

b) “Droits personnels Exagérés” :

Affirmation que lon est supérieur aux autres et que lon a, de ce
fait, des droits speciaux et des privileges. Ne pas se sentir lie par
les regles de reciprocite qui guident les relations sociales

normales.

Egalement, besoin de faire ou d'obtenir exactement ce que lon
veut sans considérer ce quil en coute aux autres. Tendance
excessive a affirmer sa force, son point de vue et a controler les
autres a son propre avantage sans consideérer leur desir
dautonomie. Ils sont vus comme exigeants, dominateurs et

manquent dempathie.

Nombre daccompagnants eprouvent egalement le “syndrome
de limposteur », que lon peut rapprocher dune activation dun

SPI d'incompetence.
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La encore, je nai pas de donnees sur la communaute agile, mais
Jje formule [hypothese que ce modele pourrait egalement étre

pertinent. Quen pensez-vous ?
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La « communaute agile”

Concernant lidentite agile, je propose de considerer quil sagit
d'une construction sociale qui sancre dans le besoin
dappartenance. Le coach agile, rebelle minoritaire, marginal
secant, animé d'ideaux exigeants et de droits personnels exageres
peine a trouver sa place dans lentreprise. Il a besoin de se
retrouver entre pairs, dans une communaute qui partage ses

valeurs.

“Se reconnaitre en effet une identité groupale
est déja une approche systémique du
questionnement de soi : parce qu’il est en
interrelation permanente avec autrui, I'individu
est réciproquement influencé par les autres”

Applications en therapie familiale systémique de Karine &
Thierry Albernhe
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Paradoxalement, cette communaute agile reunit des personnes
qui ont une tendance marquéee a lindividualisme : que celui qui a
déja essaye danimer une communaute de coach agile me

contredise !

La encore, cette caractéristique était présente des les origines,
dans le texte cité precedemment sur [élaboration du manifeste

agile de 2001, Jim Highsmith écrit :

Alistair Cockburns initial concerns reflected the early thoughts of

many participants

« | personally didn’t expect that this particular
group of agilites to ever agree on anything

substantive. »

Alistair Cockburn (2001)

Ainsi, le statut de freelance est trés représenté dans cette

population.
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Quelques questions reflexives

Ces guestions sont inspirées du livre « Applications en therapie

familiale systemique » de Karine & Thierry Albernhe
- sur le “coach agile”

Quelles devraient étre les qualites dun coach agile ?

Quels pourraient en étre les principaux defauts ?

Existe-t-il, pour moi, coach agile, des modeles auxquels je
m'identifie ?
Est-ce que je me réfere a une école de pensee et, si oui, laquelle

?
- sur la communauté

Est-ce que je me sens appartenir culturellement et affectivement
a une communaute ? Laquelle ? Depuis quand ? Comment nous
reconnaissons-nous ? Quavons-nous en commun ? Quel langage,

quelles expressions, quelles images utilisons-nous ? Qui sont nos
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Coach agile, comment te vois-tu ?

Repartir de soi : lumiere ET
ombre

Mon intention en entamant cette redaction était dapporter des
elements de reflexion aux ‘coachs agiles” afin de contribuer a
diminuer le mal-étre que je percois chez plusieurs dentre

elles/eux.

Pour moi, cela passe par l'élaboration d'une pensée réflexive sur

son identité et son activite.

Pourquoi choisit-on d’'etre
“coach agile” ?

Pour nombre des specialistes des professions
d'accompagnement, on ne devient pas accompagnant par hasard,
Karine et Thierry Albernhe ecrivent dans "Applications en thérapie

familiale systemique” (remplacez therapeute par « coach agile ») :
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Coach agile, comment te vois-tu ?

“La volonté théropeutique peut s’appréhender
par rapport a I'histoire personnelie et fomiliale
du thérapeute : avant de devenir thérapeute, il a
souvent tenté d'aider sa famille ou des membres
de son entourage & surmonter un certain nombre
de difficultés existentielles (deuils, problemes
d'argent, etc.). Il a accepté cette mission
pourtant impossible du fait du réle qui lui
revenait dans le fonctionnement de sa propre
famille, tout cela faisant partie du processus
homéostatique. Sculpte par cette expérience, il
pourrait continuer sa mission a travers d'autres
systemes, s'il ne s'interrogeait pas sur les
facteurs qui ont nourri sa volonté
thérapeutique.”

Karine et Thierry Albernhe

Dans la lumiere

Dans les outils de la supervision, Lamy & Moral (2021), se pose la

question de la part d'ombre et de lumiére dans le choix d'étre
accompaghnant.
La lumiere cest la forme sublimeée, noble, celle que lon exprime

volontiers :
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Coach agile, comment te vois-tu ? (PARTIE 3)

“La volonté de partager et de transmettre mon
savoir, d'accompagner et de libérer des ¢quipes
et des richesses humaines est devenue trop
forte. (...)

Aider des richesses humaines et des ¢quipes a
collaborer, & grandir, mais aussi faire de tres
belles rencontres : ¢a n'a pas de prix pour moi.”

Exemple trouve au hasard sur LinkedIn :

Dans I'ombre

Cette forme valorisante se double d'une part dombre moins

avouable.

Citons quelques exemples dombres proposes par Lamy & Moral

(2021) pour les coachs
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Coach agile, comment te vois-tu ?

e Besoin détre adule

e Etre un sauveur

e Désir domnipotence

e Etre le processus (au lieu de le servir)

e Besoin de pouvoir et demprise

e Enfin pouvoir donner des lecons !

e Plaquer ses propres croyances sur autrui
e Tout savoir sur lautre

e Infliger le "bien”

e Sapproprier les succes du client, en étre la cause
e Plaisir de pouvoir manipuler

e Gouter les joies du pouvoir par procuration

Pourriez-vous affirmer quaucune ombre ne participe a votre choix

de la profession de coach agile ?
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Coach agile, comment te vois-tu ?

Coach, ¢a cloque !

Je ne sais plus quel conferencier (Denis Bismuth ?) sinterrogeait
sur le fait que des personnes qui exercent plusieurs activites
(formation, consulting, bilan de compeétence, etc. et coach) se
revendiquent préferentiellement “coach” alors méme que leur

revenu ne se degage pas principalement de cette activite.

Il proposait comme explication que le titre de coach etait
socialement valorisé, a la mode, que ¢a contribuait a une bonne

image de soi..

Ainsi, les « coachs agiles » que jaccompagne ont tres
majoritairement tendance a employer seulement « coach » pour
se qualifier, ne mentionnant plus la composante « agile ». Ca peut
paraitre anodin, mais cela peut creuser un ecart croissant de
representation mentale avec les autres acteurs qui projettent

« agile > expert > performance ».
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Coach agile, comment te vois-tu ?

Questions

Quelques questions reflexives inspirees de « Applications en

therapie familiale systémique » de Karine & Thierry Albernhe :
Quelles sont les motivations du coach agile ?

Cherche-t-il a réparer quelque chose ?

A quelle place se met-il ?

Repete-t-il des evénements familiaux charges de sens ?

Est-il sufissamment au clair avec lui-méme pour renoncer

definitivement a une toute-puissance ?

Comment a-t-il eté prépare a vivre ses futurs echecs (inévitables,
si doué quiil soit) ? A quoi ces échecs vont-ils nécessairement le

renvoyer ?
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Est-il sufisamment mur pour les relativiser, y reflechir
sereinement, voire sen enrichir en les utilisant comme moteurs

de résilience ?

Peut-il accepter laide d'un senior ou d'un superviseur, sans se
sentir juge pour autant, voire agresse par des remarques pouvant
eventuellement remettre en cause certaines fagons de faire, de

dire ou de penser ?

Quelle part arrive-t-il a faire entre ce qui est de lordre du

professionnel et ce qui est de lordre du personnel ?

Comment reagit-il en termes de « gestion daffects » ou de «
résonance » dans des situations complexes qui peuvent renvoyer
a des etats emotionnels de lenfance, de ladolescence ou de lage

adulte, de lui-méme ou de son entourage ?

Jusquou est-il prét a aller dans la remise en question de sa

pratique ?
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Coach agqile, ou vas-tu ?

Epilogue :
Coach agile, ou vas-tu ?

Merci de mavoir suivi jusquau bout de ces elucubrations,

Jai commenceé avec lépitaphe de Claude Sautet et je termine
avec une citation de ce cinéaste qui mévoque la richesse de la
difféerence des individus et de leurs interactions plutdot quune
normalisation appauvrissante de processus et d'outils (méme et

surtout a lechelle) :

“Plus l'univers se standardise, plus la singularité
m'intéresse”

Claude Sautet

Contactez-moi si vous désirez poursuivre ensemble cette

exploration ou entamer une supervision..
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Christophe Keromen

Ne pas railler, ne pas déplorer, ne pas moudire, mais
comprendre.”

— Spinoza

Accompagner les acteurs du changement dans une perception
différente, soutenir ladoption de houveaux comportements, pour
plus de fluidité dans lincertitude. Respecter les ressentis, la
différence et lauthenticité pour voir les yeux briller. Encourager
lharmonie en cherchant le sens.

Contribuer a faire emerger un nouvel univers de la possibilite dans
un environnement complexe. Construire une entreprise qui

reussit au service du vivant. Voila ma mission.

www.linkedin.com/in/christophekeromen/

www.ckti.com

Christophe Keromen
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Témoignages

"La supervision pour un coach cest un peu comme faire réviser sa
voiture. Ca permet de repartir sur de bonne bases et ¢a évite des
accidents.. © De mon cété jai testé et approuve les services de
Christophe Keromen qui fait ga extrémement bien." David

"Le cadre de confiance porte par Christophe en supervision de
groupe de coachs agile nous permet de voir autrement des situations
vecues, par les uns et les autres, avec des eclairages differents que
chacun apporte, ce sans jugement Le support de themes
systéemiques a chaque seance nous permet de faire un zoom out des
situations pour y attacher un sens tire des lois des systemes!
Catherine

‘Bienveillant et doux, passionne et passionnant, toujours source
d'énergie et d'inspiration.” Nicolas

‘Dans la cadre de mes missions de Coach Agile, jai été supervise par
Christophe. Le cadre quil propose, permet d'exposer nos
questionnements ou nos problematiques en toute confiance. Jai
beaucoup aime son approche systemique, qui ma mene a voir les
choses differemment et chaque séance a été un véritable
apprentissage. Donc si vous cherchez un superviseur bienveillant, qui
va vous challenger, je vous conseille vivement Christophe.” Cindy

"J'appréecie énorméement cette supervision en contenu et format et les
interventions de Christophe sont vraiment inspirantes.” Maria
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._"toxiques », employeurs ”bo

"Coach agile”
Qui es-tu ?

Je croise souvent des goacﬁs agiles en détresse, dans
les evenements agiles ou en demande de soutién via
mon offre de supervisio
Dou vient ce mal-étre ? °

Au fil de trois chapitres, je
plutot que de se plaindre ,
controle (cuiL‘ture dentrepri E _' ' _.e-., managers

positionnement..#
Jexplore tout dabord la maiie

agile aemerge en tant g 'ﬁrofesélon Coach aglle
d'ou viens-tu ? é - ~

Puis, jévoque la confusion qug-sest mstallee autour de
la profe55|on de « coach ag|le > ;Coach aglle que
deviens-tu ? :

=

Enﬁ ‘une derniére partie intefroge 'élaboration de
l|de‘ptr’te professionnelle : Coach agile, comment te
vois-tu ?



