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Introduction


« Le but de l’enseignement n’est pas de remplir un vase mais d’allumer un feu. »


Montaigne






Force est de constater que le terme « coaching » et sa littérature font florès et que les pratiques des professionnels, inspirées de sources multiples, sont diverses. Cet ouvrage vise à présenter une démarche singulière, celle du modèle « coaching orienté solution® ». Celui-ci prend sa place dans le paysage des pratiques du coaching en ouvrant de nouvelles pistes, en proposant des alternatives, en venant interagir avec les autres modèles utilisés par les coachs. La démarche présentée ici est centrée sur le coaching individuel, même si elle peut trouver des applications dans le coaching des équipes. En ne cherchant pas à être une publication de plus à propos du coaching, cet ouvrage invite à un cheminement porté par une triple ambition.


Tout d’abord, il invite à un regard critique et, nous l’espérons, lucide sur le « phénomène du coaching ». Ce dernier est aujourd’hui omniprésent dans la plupart des domaines de l’existence. Qu’il s’agisse de santé, de placement financier, d’assurance, de retraite, de bien-être, d’exercice physique ou d’amaigrissement, de rencontre amoureuse, de look, de développement personnel… bref, le terme coaching s’est imposé au point d’être incontournable. Il est porteur d’un marketing aux promesses multiples dont les réalités sont le plus souvent illusoires, voire douteuses. L’emploi généralisé de ce terme génère alors des confusions qui a priori ne servent les intérêts de personne. Or, celles-ci existent, la lecture des articles de presse, les questions posées par les néophytes en sont les meilleures démonstrations.


La première partie de cet ouvrage va s’attacher à démêler les fils pour dégager ce que peut être le champ, l’objet et le cadre d’un coaching professionnel. De nombreuses critiques sont adressées au coaching, elles viennent du monde universitaire, de la sociologie, de la psychanalyse notamment. Un regard critique sur le « coaching », porté par les professionnels, nous paraît aujourd’hui nécessaire. Il leur appartient de prendre position, de développer une analyse critique et distanciée de ce terme et de ce qu’il représente actuellement. Parce que nous pensons qu’il y a là un enjeu pour la pérennité de ce qui est appelé « coaching » et une certaine vision de ce qu’il doit être, nous apporterons, au cours de cette première partie, une contribution en ce sens. Première ambition de l’ouvrage, nous arriverons jusqu’à ce point : définir la notion de « coaching professionnel » en dégageant ses caractéristiques, son champ, son objet et son cadre particulier. Nous pourrons alors le mettre en perspective avec les différents sources, théories et modèles qui donnent corps au coaching professionnel.


Notre deuxième ambition va être d’exposer ensuite les origines, fondements et finalités d’une pratique singulière : le « coaching orienté solution® » — que nous désignerons également par « COS » tout au long de l’ouvrage. Parce que nous avons créé ce modèle, nous partagerons le cheminement qui nous a conduit à le développer. Après avoir exposé notre conviction dans la nécessité d’une pratique dédiée à l’accompagnement professionnel individuel – le coaching — et de ce qu’est un modèle, nous inviterons notre lecteur à plonger dans les fondements conceptuels et théoriques qui vont orienter la pratique du COS. Tout au long des chapitres qui vont se succéder, nous établirons des ponts entre les aspects théoriques et les dimensions pratiques. Et, pour permettre à notre lecteur de faire des liens entre ce qui sera présenté au fil des pages et sa propre expérience, nous illustrerons par de nombreux exemples issus de la pratique.


Enfin, la troisième ambition de cet ouvrage sera que notre lecteur puisse expérimenter et s’approprier, s’il le désire, la pratique du « coaching orienté solution® ». Dans cette perspective nous allons l’expliciter, tant du point de vue théorique et méthodologique qu’opérationnel, au travers de nombreuses « vignettes » de coaching, extraits d’entretiens qui permettront de s’approcher au plus près de la pratique. Un certain nombre d’entres elles sont d’ailleurs commentées de façon détaillée pour rendre compte de la logique de travail du coach – orienté solution – et des partis pris qui sont les siens dans ses interventions. Toutes les étapes du dispositif de coaching seront exposées : de l’entretien préliminaire (y compris dans sa dimension tripartite dans le cas du coaching prescrit) jusqu’au bilan de coaching. À partir des concepts originaux qui sont ceux du COS, des éclairages approfondis seront proposés sur le travail autour des notions de « problèmes » et d’« objectifs ». Les outils principaux du COS vont être exposés dans une perspective pédagogique : coopération, type de relations, espaces de questionnement, questions pour construire les solutions, construction des tâches… Cette mise en œuvre de la pratique du « coaching orienté solution® » trouvera à se concrétiser dans le déroulement des séances, la façon de les structurer et de les conduire.


Ainsi, notre lecteur « profane » trouvera dans cet ouvrage les repères nécessaires pour appréhender le coaching professionnel, ses enjeux et ses finalités. Il trouvera les informations qui lui permettront de s’orienter vers les professionnels, de se familiariser avec le langage des coachs et avec leurs pratiques. Il découvrira, du point de vue du COS, la façon dont un coaching se déroule.


Notre lecteur qui occupe dans l’entreprise des fonctions l’amenant à orienter des personnes vers les coachs, voire à prescrire des coachings, trouvera dans cet ouvrage le témoignage d’un professionnel, alimenté par près de vingt années d’expérience de l’accompagnement. Il trouvera également des informations explicites sur la mise en œuvre du coaching dans les organisations de travail. Enfin, il pourra revisiter ses connaissances et ses expériences à travers les concepts et la pratique du « coaching orienté solution® ».


Quant à notre lecteur désireux de devenir coach, il trouvera une matière pour sa réflexion sur le métier, sur la pratique, sur son projet. Il pourra, au fil des chapitres, s’approcher au plus juste et au plus près de la pratique du « coach orienté solution® ».


Enfin, notre lecteur professionnel du coaching, qu’il soit longuement expérimenté ou non, trouvera dans cet ouvrage un support pour revisiter ses pratiques actuelles ; il accédera à des techniques et des outils qu’il pourra expérimenter, et peut être empruntera-t-il la voie « décalée » et parfois subversive – dans son acception étymologique de « renverser » – à laquelle nous convie le « coaching orienté solution® ».









Première partie


LE COACHING DANS TOUS SES ÉTATS









Chapitre 1


Pour en finir avec le (tout) coaching


« Mal nommer les choses, c’est ajouter aux malheurs du monde. »


Albert Camus






Impossible de ne pas faire le constat suivant : le coaching est omniprésent dans les différents domaines de la vie. Nous laisserons de côté la question de savoir si l’on doit s’en réjouir ou s’en inquiéter, la réponse relevant des opinions de chacun. En revanche, à force d’employer le terme de coaching pour désigner toutes sortes de pratiques, on finit par se demander quel sens il peut avoir, quelles conséquences cet emploi excessif entraîne pour le coaching lui-même, et de quoi cette omniprésence peut être le signe. À tout le moins, on est interpellé par cette hyper-présence du mot coaching qui se glisse dans les interstices de presque tous nos domaines d’existence.


Souvent ces questions sont reprises au détour d’un reportage journalistique dans lequel les professionnels du coaching ne peuvent que constater approximations et manque de nuances. Elles sont aussi reprises dans des ouvrages de plus en plus nombreux. Citons notamment, parmi les dernières publications, L’ère du coaching. Critique d’une violence euphémisée, de Geneviève Guilhaume. Ces ouvrages, rédigés par des sociologues, des philosophes, des psychanalystes ou d’autres acteurs du monde universitaire, ont tendance à dénoncer le coaching, sans distinguer ses différentes pratiques, le plus souvent. Pour autant, ces prises de position critiques sont essentielles en ceci qu’elles suscitent le débat et mobilisent la réflexion.


Il nous paraît important qu’un regard distancié et critique soit exercé également par les professionnels eux-mêmes – signe précurseur d’une maturité en marche pour un métier encore récent et qui continue à s’organiser. C’est à ce regard critique que notre lecteur est invité au cours de ce chapitre.


Tout est coaching


À l’origine, le terme « coaching » est essentiellement associé au monde sportif et à ses pratiques d’entraînement. Au début des années 1990, et porté par quelques coachs sportifs de renommée internationale tel John Whitmore, le coaching a investi le monde des entreprises et du business. À cette époque, il était plutôt réservé aux élites dirigeantes. Depuis quelques années, nous assistons au déploiement du terme qui tend à s’imposer dans l’ensemble des domaines de l’existence humaine. Autrement dit, le mot « coaching » désigne actuellement toutes sortes de réalités et de pratiques non seulement différentes mais qui n’ont pas grand-chose à voir entre elles !


Des offres recourant au terme « coaching » se développent dans des domaines aussi variés que la santé, l’éducation – du soutien scolaire au rôle parental –, l’esthétique, la forme physique, les assurances – de vie ou de retraite –, la sexualité, la téléphonie mobile, le développement personnel, le management… Bref, inutile de se lancer dans un inventaire exhaustif qui ne pourrait qu’échouer. Chaque jour apporte sa nouveauté dans le paysage du coaching.


Si un même mot désigne autant de réalités différentes, la question se pose du sens, ou plus exactement du non-sens, de ce terme. Le néophyte ne peut que se confronter à un bric-à-brac tantôt amusant, tantôt affligeant et parfois même inquiétant. Difficile donc d’appréhender une notion précise du coaching, de sa nature, de ses finalités, de ses pratiques. La simple expérience consistant à saisir le mot « coaching » sur n’importe quel moteur de recherche du Web suffit à nous en convaincre…


Le mot est donc « tendance » et, en terme marketing, le recours à un terme anglophone est une promesse de nouveauté et d’innovation. Or il semble bien que la réalité soit autre. Avec le « tout coaching » nous ne faisons qu’assister à un recyclage de multiples activités et offres qui existaient bien avant l’effet « tendance ». Et par ailleurs, il est plus que probable que ces activités n’aient en rien changé en se rebaptisant « coaching ».


Lorsque tel opérateur de téléphonie propose de coacher ses clients – entendons, de les conseiller dans leurs achats et choix d’abonnement –, nous pouvons nous demander en quoi il y a coaching puisque cette notion ne comporte pas d’enjeu commercial. Lorsque les spécialistes du relooking proposent du coaching – c’est-à-dire un conseil personnalisé sur « l’image » de soi –, nous pouvons nous demander en quoi il y a coaching puisque le relooking est à l’opposé d’une relation de conseil et d’expertise. Lorsque des entreprises spécialisées dans le soutien ou l’orientation scolaire proposent du coaching aux enfants ou aux lycéens, nous pouvons nous demander où se trouve le coaching, puisque son ressort se situe en dehors d’une transmission de savoir. Pour ces prestations pas vraiment nouvelles, rien n’indique que les pratiques aient changé pour justifier ce nouveau nom…


Le terme « coaching » fait aussi florès dans les activités liées à la rencontre amoureuse. Les agences ne se contentent plus de nous trouver l’âme sœur, elles nous coachent ! Dernièrement, un reportage télévisé montrait comment opère le « coach » au cours d’une séance. La candidate à la rencontre était mise en situation avec un acteur, et le coach de lui prodiguer tous les conseils sur la bonne façon de se comporter pour entrer en relation avec les hommes… Et là, il n’y a toujours pas de coaching. Passons sur telle compagnie d’assurances qui propose un « coaching santé » avec à la clé des conseils pour cesser de fumer, équilibrer ses repas. Passons également sur le « coaching minceur », qui promet la perte des kilos superflus…


Comme nous pouvons le voir au travers de ces quelques exemples, le « tout coaching » ne fait pas que brouiller une définition du terme. Il en donne même un contresens radical. En effet, on laisse à penser que le coaching serait ni plus ni moins du conseil personnalisé prodigué par un expert. Or, si le coaching est par nature personnalisé, il est tout le contraire d’un conseil donné par un expert ou supposé tel.


Un autre aspect du « tout coaching » est donné par ce qu’il est convenu d’appeler la téléréalité. Une chaîne de télévision propose à ses spectateurs une émission faisant appel au « coaching ». Dans cette émission, nous voyons une famille en difficulté avec ses enfants et leur éducation. Entre en scène « la coach » censée remettre de l’ordre et éduquer les parents à éduquer leurs enfants. Aussi la voyons-nous, tout au long du programme, faire preuve d’une autorité aux relents staliniens. Rien ne manque, ni la tenue vestimentaire stricte, ni la coiffure rappelant les institutrices d’avant guerre, ni l’expression du visage et du regard qui pourrait faire pâlir d’envie le père Fouettard. Au fond, cette démarche « éducative » évoque plutôt les descriptions d’Alice Miller1. La déviance dont fait l’objet le terme coaching est évidente. Il est manifeste que le déroulement d’un coaching n’a rien à voir avec la position de toute-puissance qui nous est donnée à voir dans cette émission.


Car le coaching ne consiste pas à humilier les personnes en les infantilisant pour leur dire ce qu’elles doivent faire, ou mieux, comment elles doivent le faire. Le coaching – et par là le coach – n’a en aucun cas vocation à mettre ainsi « sous contrôle » les individus. La vigilance est donc de mise, comme l’indique l’ouvrage coécrit par Roland Gori et Pierre Le Coz2.


Ces deux auteurs relatent nombre de situations, en particulier dans le domaine de la santé et des soins, qui montrent un emploi du terme coaching allant dans le sens d’une mise sous contrôle des personnes. Là encore, nous assistons à la désignation de pratiques qui sont sans fondement et sans rapport avec la pratique professionnelle dont il est question dans notre ouvrage, c’est-à-dire dans la perspective du Ces exemples et ces contextes tendraient ainsi à laisser croire que le coaching n’aurait d’autre finalité que de conduire les personnes – de façon directive s’il le faut – vers une mise en conformité avec des normes. Normes éducatives, normes d’hygiène et de santé, normes sociales. Au-delà de ce que nous pouvons penser d’un point de vue philosophique, voire éthique, de ce type de pratique, il convient de dire avec force que tout cela n’est pas du coaching…


« coaching orienté solution® » où le coaching est considéré comme une démarche d’accompagnement où la personne accompagnée est actrice.


Tous coachs


Le « tous coachs » est un avatar du « tout est coaching ». Le « tous coachs », comme une incitation ou une injonction, vise à nous faire croire que nous sommes tous le coach de quelqu’un. Chacun aurait donc un avenir de coach ! Ainsi, des stages de coaching parental apparaissent pour que les parents deviennent les coachs de leurs enfants. Des stages destinés aux enseignants visent à leur donner les outils du coaching pour les transformer en coachs des savoirs de leurs élèves. Dans le monde de l’entreprise, le manager moderne ne manage plus, il coache ses collaborateurs et son équipe. L’offre de formation pour le « manager-coach » est en bonne place dans les catalogues des organismes de formation. Dernièrement, un article de presse grand public titrait « Coacher vos vacances », laissant supposer que même pendant les vacances nous devrions coacher ! Donner à penser que nous sommes « tous coachs » et qu’il nous appartient de coacher notre existence relève d’un non-sens et d’une méconnaissance des fondements de l’accompagnement qui trouve son point d’orgue dans l’« auto-coaching ».


L’« auto-coaching » est le coaching de soi par soi-même. L’adage est bien connu que nous ne sommes jamais mieux servis que par nous-mêmes… L’autocoaching n’est pas sans évoquer l’introspection philosophique du XIXe siècle, voire la fameuse méthode du célèbre pharmacien Émile Coué, ce qui est bien loin de nous situer dans la modernité ! Se coacher soi-même est un non-sens qui engendre une idée faussée du coaching. Si s’interroger en son for intérieur, se parler pour se questionner soi-même a son intérêt, il n’en reste pas moins que cela n’a pas la valeur ni les effets produits par la parole adressée à quelqu’un d’autre, parole qui prend corps et sens dans un cadre donné et dans l’espace d’une relation humaine, intersubjective.


Le coaching, un symptôme de société ?


Un tel engouement pour le terme coaching vient questionner l’environnement sociétal dans lequel il se déploie. Sur quel terreau le terme « coaching » s’est-il développé ? Quelques constats s’imposent afin de tenter d’appréhender les sources de ce développement :


•   premier constat : la prévalence actuelle d’un modèle et d’une culture de la survalorisation de l’individu au détriment du collectif. Il est légitime de se demander dans quelle mesure le coaching participe de ce mouvement ;


•   deuxième constat : la perte d’influence, voire la disparition des repères idéologiques traditionnels. Il convient alors d’en trouver d’autres. Les trouver « en soi » est une perspective. Le coaching n’est pas sans lien avec cette recherche ;


•   troisième constat : la forte tendance sociétale à l’hyper-responsabilisation des individus, sans cesse confrontés à une réalité de plus en plus complexe. Nous sommes amenés à trouver des réponses nouvelles à des situations inédites, mais aussi à intérioriser les normes issues d’un modèle dominant. Le coaching est fréquemment valorisé auprès des entreprises, notamment en termes de « meilleur exercice des responsabilités » ;


•   quatrième constat : un certain délitement du lien social, dans un contexte où les moyens techniques de la communication n’ont jamais été aussi rapides et performants. Posséder un espace de parole, d’échanges avec un interlocuteur distancié est le fondement du coaching. Il n’est ni rare ni anecdotique d’entendre telle ou telle personne coachée faire part de son isolement, de sa solitude ;


•   cinquième constat : un bouleversement de la relation au temps dans laquelle l’immédiateté, l’urgence l’emportent sur toute autre dimension temporelle. Le coaching, au contraire, invite à se donner du temps et il peut aussi être engagé pour mieux gérer le temps, gagner en efficacité.


La nécessité de trouver des espaces de réflexion, d’échange est pressante. Les choses vont de plus en plus vite autour de nous. Il faut être réactif, trouver rapidement les réponses adaptées aux difficultés. Le droit à l’erreur tend à être remplacé par le devoir de responsabilité. Opportunément, le coaching apparaît comme une piste à considérer. Et ce, d’autant qu’il est aussi associé à l’imaginaire sportif : dépassement de soi, performance, rapidité, recherche de résultats. Sauf que présenter le coaching comme un couteau suisse, une réponse universelle aux questions et difficultés de l’existence, crée un leurre.


Le coaching est-il un symptôme de la société ou bien une réponse aux symptômes de la société ? Le débat est ouvert depuis plusieurs années. Il est à noter que cette réflexion avait fait, pour partie, l’objet du premier colloque de la Société française de coaching1.


Pour être une réponse au problème que l’on veut résoudre, le coaching doit avoir un objet défini, un champ délimité, des pratiques cohérentes.


Le développement personnel ou la promesse du bonheur


Le développement personnel peut se définir comme une recherche d’épanouissement de soi, de croissance, de développement du moi fondé sur une meilleure connaissance de soi et de ses talents. Il plonge ses racines dans un passé lointain. Dans notre tradition, il revient à Aristote d’avoir posé les bases du développement de la personne. Son concept de « bonne vie » était une incitation à développer les vertus de l’individu. Dans la tradition asiatique, il revient à Confucius d’être l’un des pères fondateurs du développement personnel qu’il mettait en corrélation avec le développement d’organisations comme la famille ou l’État.


Le développement personnel a été associé à la psychologie encore naissante du début du XXe siècle pour connaître un développement important avec le mouvement New Age et l’Institut Esalen au cours des années 1960.


Il est bien difficile de définir le développement personnel tant il se confond avec ses méthodes, lesquelles ont chacune leur orientation et finalité. Parmi elles, nous pouvons citer la PNL – programmation neurolinguistique –, l’AT – analyse transactionnelle –, la sophrologie, le yoga, le « rebirth  », la bioénergie, le dialogue intérieur… La liste serait très longue. Nous pourrions penser que le développement personnel se situe hors du champ thérapeutique. A priori il ne s’inscrirait pas dans une perspective de soin psychologique. Il se situerait en aval de celui-ci ou s’adresserait tout simplement à des individus bien portants psychologiquement, engagés dans une recherche personnelle de connaissance et de réalisation de soi. Cela ne semble pas être la réalité et les frontières ne sont pas clairement marquées. En effet, nombre de méthodes et de techniques utilisées dans le développement personnel se veulent aussi des méthodes thérapeutiques.


En s’élargissant, le champ du développement personnel devient ainsi un peu plus flou et ambigu. Ce qui n’est pas sans rappeler l’utilisation du mot coaching.


Dans notre société, le développement personnel a fait un retour en force au cours des vingt dernières années. Offre pléthorique de stages divers, formations nombreuses pour devenir « thérapeute », développement de techniques à l’ésotérisme assumé et de techniques se présentant comme scientifiques. C’est aussi le succès de Psychologie magazine, dont le tirage augmente de façon impressionnante au fil des années, le retour de la philosophie via un magazine mensuel dédié et de réguliers hors-séries de revues d’information générale, lorsqu’il ne s’agit pas de premières pages de couverture. Au pays du développement personnel dire qu’il y en a pour tous les goûts n’est pas un abus de langage ! Il se propose comme le moyen que chacun s’épanouisse, atteigne son meilleur niveau de réalisation personnelle, en un mot, il promet et promeut bonheur et épanouissement par le développement du moi. Dans cette perspective, le développement personnel vient à point nommé renforcer, et peut-être exalter, la prévalence de l’individu…


Coaching et développement personnel entretiennent des liens dont l’amplitude est déterminée par le champ et la définition donnés au coaching. Or, en observant l’offre des coachs, on constate parfois une faible différenciation, voire une indifférenciation, entre coaching et développement personnel. La situation est d’autant plus évidente dans l’un des champs du coaching appelé life coaching – entendons « coaching de vie ». Le life coaching prend en charge toutes les demandes exprimées par des personnes à titre privé : avoir plus de confiance en soi, améliorer sa relation avec son conjoint, mieux équilibrer sa vie professionnelle, familiale, personnelle, lutter contre l’addiction – arrêter de fumer, de boire – ou la compulsion – la boulimie. La porosité entre cette forme de coaching et les démarches de psychothérapie est évidente. Et, compte tenu de la largeur du rayon d’action du « coach de vie », nous ne pouvons exclure une rencontre régulière de personnes dont les difficultés peuvent relever de la pathologie. Ce type de coaching ne se différencie donc pas d’une démarche de développement personnel apparue avant l’arrivée du terme coaching. Cela pose à nouveau la question du mot dans la définition de son champ et de son objet.


Les dérives du coaching


Les dérives ne sont pas l’apanage du coaching. Elles sont caractéristiques des activités humaines. Il est d’autant plus important de le rappeler que l’image du « gourou » peut parfois planer sur le coaching. C’est du reste ce que la presse ou les reportages télévisés en montrent lorsqu’il s’agit d’en dénoncer les dérives. Même s’il est très marginal, ce phénomène existe en effet, mais force est de constater que le « gourou » n’a pas attendu l’arrivée du coaching pour sévir. De tout temps nos sociétés en ont connu. Ce phénomène d’emprise d’une personne sur d’autres ne relève pas tant d’une dérive que d’une déviance…


Deux types de dérives du coaching peuvent être identifiés. L’un lié à sa définition et l’autre lié à ses pratiques. Nous avons jusqu’ici évoqué les conséquences d’une absence de définition du coaching quant à son champ et son objet. De notre point de vue, ce « tout est coaching » est porteur de dérives, ce qui ne signifie pas nécessairement que les acteurs soient mal intentionnés. Une démarche de coaching appréhendée comme un accompagnement requiert d’avoir un champ déterminé, une finalité, un cadre qui lui donne ses limites. Faute de quoi, le coaching ne peut être qu’un ersatz, et les pratiques des coachs peuvent être plus proches d’un barnum que de la rigueur indispensable à l’exercice d’un métier. Les dérives liées aux pratiques des coachs apparaissent ainsi comme une conséquence de ce « tout est coaching », même si aucun praticien ne peut en être définitivement à l’abri.


À partir de cette distinction, trois formes de dérives liées aux pratiques du coaching peuvent être repérées :


•   la « dérive para-thérapeutique  » amène le coach à ne pas différencier coaching et démarche thérapeutique. Une illusion se crée autour de la nature de l’accompagnement. Dans cette configuration, le risque est de laisser croire que le coaching est le prétexte d’une psychothérapie qui ne dirait pas son nom. Sur la base d’une technique d’intervention plus ou moins élaborée, la personne coachée en arrive à être persuadée de faire « un travail » équivalent à une psychothérapie… Conséquence : il n’y a en réalité ni thérapie ni coaching. Cette forme de dérive résulte le plus souvent d’un cadre insuffisamment explicite, d’un champ mal identifié, d’un coach qui n’a peut-être pas intégré la dimension particulière du coaching ou qui a cédé à une personne qui a préféré un coaching à une psychothérapie – alors que sa demande et ses besoins en relevaient. Il n’est pas à exclure que cette dérive se trouve renforcée par la législation relative à la protection du titre de psychothérapeute ;


•   la « dérive utilitariste  » est la conséquence d’une focalisation excessive sur les résultats à obtenir. C’est moins la personne accompagnée qui est prise en compte que le résultat. Dans ce cas, on peut se demander qui, du coaché ou du coach, a le plus besoin de résultats… Le coaching, le coach et le coaché se font coreligionnaires d’un culte, celui de la performance. Elle est envisagée comme but ultime, comme réponse aux injonctions d’un modèle dominant. La performance, comme l’alpha et l’oméga d’un individu hypermoderne, tel qu’il est décrit par la sociologue et psychologue Nicole Aubert1. La fin justifie les moyens. Elle est dans ce cas orientée vers un dépassement de soi pris dans les rets d’une exigence de performance qui ne laisse pas de répit… Une approche « utilitariste » du coaching n’a d’autre ambition que de mettre en conformité une personne avec un résultat, une attitude, un comportement attendu. Cette pratique est par nature normative parce qu’il s’agit bien d’adapter une personne à un ensemble de normes. Ce type de coaching ne peut être qu’orthopédique… Cette forme de dérive est dite « utilitariste » parce que seul ce qui est « utile » est valorisé, ne laissant ainsi apparaître que la seule dimension utilitaire en mettant autant que possible toute subjectivité à l’écart. Il est permis de penser qu’elle trouve ses ressorts dans ses sources sportives d’une part, et dans une certaine culture du résultat d’autre part ;


•   la « dérive magique » est l’expression d’un type de pratique qui vise à simplifier systématiquement les situations évoquées par la personne coachée. À des problèmes complexes sont proposées des lectures simplificatrices et des réponses simplistes. Les questions à travailler, les enjeux, les difficultés et les problèmes étant sous-estimés, voire gommés, la complexité des situations s’en trouve allégée ! Cette démarche « magique » va aussi se fonder sur des suggestions volontaristes – que ne renierait pas le bon docteur Coué – qui visent à faire apparaître le changement comme facile et évident. Ici, tout est possible, il n’y a qu’à… Ce qu’illustrent par exemple des formulations qui présentent ainsi le coaching :


« Coachez à 100 % avec l’intuition, et donc deux fois plus vite et plus profondément qu’avec n’importe quelle autre technique… » Et aussi : « Grâce au coaching, restez serein face à toutes les situations… » Ou encore : « Le coaching, pour découvrir votre mission de vie et vivre au niveau du cœur, de l’âme, la synchro-destinée. »


Un tel discours peut prêter à sourire, à ceci près qu’avec ce type de pratiques qui constituent la dérive magique, c’est à la construction d’une fiction qu’auront tendance à se livrer les acteurs. C’est-à-dire qu’il se créait entre eux et dans l’espace du coaching une réalité qui n’a finalement pas grand-chose à voir avec la vie quotidienne. Passé l’euphorie du coaching et de ses séances, la chute peut être rude pour la personne qui s’aperçoit que la vraie vie la rattrape très vite. Cette dérive va s’appuyer sur des théories psychologisantes, explicatives, prêtes à l’emploi, valables dans toutes les situations, accessibles à la compréhension de tous. Associées à de multiples outils et grilles de lecture, elles servent de supports pour « décoder » les événements, les fonctionnements des personnes, des organisations. Reste à appliquer scrupuleusement des solutions simples, évidentes et pragmatiques. Tout devient clair, limpide et facile. C’est magique…




En résumé





Si « tout est coaching » alors rien n’est « coaching »… L’abus de l’emploi du terme entraîne une dérive qui n’a rien à voir avec la finalité d’un coaching appréhendé comme démarche d’accompagnement. N’est pas coach qui veut et s’intituler « coach » n’est pas en soi une garantie. Pour celui qui souhaite être « coaché », la seule mention « coach » n’est ni la garantie d’une réelle démarche de coaching, ni la garantie d’un professionnalisme. La pratique du coaching est exigeante et ne peut s’improviser. Il en va du coaching comme des autres métiers. Ainsi, le coach doit être formé et supervisé. Il doit avoir une pratique du coaching cohérente et adaptée au monde professionnel. Et c’est, par ailleurs, un des enjeux du « coaching orienté solution® ».
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Chapitre 2


Le coaching dans le monde du travail


« Le sens de la réalité n’exclut pas une orientation morale mais au contraire l’accompagne. »


Vaclav Havel






Dans le précédent chapitre, nous avons abordé le coaching comme un phénomène qui se généralise. Or, avant cette omniprésence, le coaching en tant que démarche d’accompagnement est d’abord apparu dans le monde professionnel et dans celui de l’entreprise tout particulièrement. Il paraît essentiel, pour saisir les enjeux du coaching dans le monde du travail, de le situer dans son environnement sociétal et dans son contexte socio-économique.


Mettre en perspective le coaching avec le contexte dans lequel il se déploie, c’est par là même l’envisager dans ses possibilités, ses finalités autant que dans ses limites. Contrairement aux apparences, ses développements dans le monde du travail ne tiennent ni du hasard ni de l’effet de mode. Ils ne sont pas non plus un « allant de soi ». Il appartient au coach de prendre du recul pour interroger ses positions, ses postures. Pour les professionnels s’ouvre alors un espace de questionnement dont l’éthique est l’objet central.


Alors que le coaching est souvent décrit comme un « révélateur » de potentiels, de talents pour les individus, son introduction dans le champ professionnel vient révéler ce qu’il en est de la relation du sujet au travail. Il devient aussi révélateur des nouvelles contradictions des organisations, des nouvelles modalités d’engagement attendues des managers et, plus généralement, de chacun.


Mobiliser l’ensemble des acteurs du coaching sur une réflexion relative aux fondements, aux enjeux, aux finalités est la meilleure garantie pour que celui-ci ne se transforme pas en un « outil », banalisé et normalisé, mais en un espace de travail singulier, original et centré sur les besoins professionnels.


Business et coaching


Puisant à de multiples sources, et parmi elles, dans le champ sportif, le coaching s’est d’abord développé dans le monde des affaires et de l’entreprise, et ce, de façon confidentielle. Il était à cette époque réservé aux élites dirigeantes des sociétés privées. Ces premiers coachings semblent s’être fondés sur une pratique très inspirée de « l’entraînement ». Pionnier dans le déploiement du « coaching en entreprise », John Withmore1 montre dans son ouvrage la grande proximité avec le coaching du sportif. Bien que les pratiques se soient élargies, cette porosité avec le monde du sport et l’imaginaire qu’il véhicule n’a pas pour autant complètement disparu de nos jours. C’est d’abord aux États-Unis, dans les années 1980, puis au cours de la décennie suivante en Europe et en France, que le coaching en entreprise est apparu.


Qu’est-ce qui a permis le développement du coaching dans l’entreprise ? À quels besoins venait-il répondre qui ne pouvaient être satisfaits par les dispositifs déjà existants ? En réponse à ces questions, nous avancerons certaines hypothèses. L’émergence du coaching dans le monde des affaires coïncide avec deux événements qui ont profondément bouleversé les organisations du travail.


Le premier événement est la révolution technologique : elle a, certes, accéléré le mouvement de globalisation et des échanges, mais elle a aussi profondément modifié les modes de travail, la relation au travail et, dans une certaine mesure, les relations professionnelles. Cette révolution a bouleversé notre relation au temps au profit « d’un temps court », celui de l’immédiateté. Nous pouvons – et devons ! – être connectés à tout instant et répondre en temps réel, par exemple, aux sollicitations des courriels. Avec les nouveaux outils de communication, les frontières traditionnelles entre espace professionnel et espace privé tendent à se réduire, voire à disparaître. Ce bouleversement technique a aussi engendré une complexité toujours accrue. Notre monde contemporain est en effet d’une complexité sans égale dans toute l’histoire. Les organisations de travail n’échappent pas à cette complexification. De nouvelles formes d’organisation ont donc vu le jour, rendant les repères habituels obsolètes. Il n’est pas rare que les managers et leurs équipes se perdent un peu dans les dédales organisationnels. Alors que les moyens de communication deviennent très performants et instantanés, il est fréquent d’entendre les acteurs de l’entreprise exprimer leur sentiment de solitude et d’isolement face à la pression du poids des responsabilités.


Ces bouleversements se sont produits au cours de ces vingt-cinq dernières années, soit dans un temps très court. Ils engendrent des situations inédites, complexes et fréquemment paradoxales. Sont alors apparues des problématiques nouvelles, une transformation des liens sociaux et des relations de travail. Des formes nouvelles d’organisation se sont développées en amenant par exemple des acteurs, des managers le plus souvent, à avoir différents types de hiérarchies. Il est fréquent qu’un manager soit assujetti à deux, parfois trois hiérarchies. Il n’est pas rare qu’il soit amené à rendre compte de ses activités à plusieurs acteurs et se retrouve pris(onnier) dans des logiques contradictoires, voire conflictuelles. Les logiques de l’organisation sont interdépendantes. Ainsi, les contraintes hiérarchiques peuvent se trouver en contradiction avec les logiques et contraintes d’un projet, ou encore, avec les contraintes et logiques propres d’une ligne fonctionnelle. Les rapports sociaux, les relations interpersonnelles se trouvent conditionnés par ce type de situation. Conditionnés aussi par la pression du temps et des résultats. Les dimensions du temps, des résultats et des moyens mises en tension vont se traduire dans les modes relationnels d’une part, dans le vécu et l’intériorisation de ces tensions à un niveau individuel d’autre part. Face à cela, les acteurs du management des entreprises doivent imaginer des solutions nouvelles, aiguiser leur réflexion et leur analyse des situations, faire évoluer les styles et les formes de management. Bref, ces bouleversements se traduisent par des effets très concrets, tant sur les modes relationnels que sur les pratiques professionnelles. Comment ne pas faire de corrélation entre coaching et transformations vécues par l’entreprise, alors même que le coaching – du moins une certaine vision de celui-ci – se présente comme une réponse aux besoins des personnes dans leur contexte professionnel ?


Le deuxième événement qui a profondément bouleversé les organisations du travail fait référence à une transformation du modèle économique. Les années 1980 voient l’accession au pouvoir d’acteurs tels Ronald Reagan et Margaret Thatcher, promoteurs d’un nouveau modèle qui ne tardera pas à se « mondialiser ». Le néolibéralisme jette les bases d’un nouvel ordre économique dont l’impact va porter sur les différents acteurs de l’entreprise, en particulier sur les managers. Mais le néolibéralisme n’est pas seulement une doctrine économique. Il est aussi porteur d’une vision idéologique du monde et in fine de l’être humain. Ce modèle ne fait pas qu’engager les rapports économiques, il détermine un certaine « politique de civilisation »1.


Avec le néolibéralisme, il ne s’agit donc pas seulement de limiter le rôle de l’État en matière sociale, économique, juridique, ni même d’élargir à l’ensemble des activités les lois économiques du marché. Il s’agit de soumettre les rapports sociaux, et l’individu dans son existence même, aux lois du marché. Dans cette vision, chacun est invité à développer ses ressources et à se gérer à l’instar d’un capital.


C’est à cet endroit que se trouve un autre point de convergence avec le coaching. Nous ne pouvons occulter le contexte socio-économique, culturel et politique dans lequel le coaching est apparu pour en appréhender les ressorts. Comment alors ne pas faire de corrélations entre le coaching dans le monde du travail et le développement d’un modèle de société dans lequel la performance, la compétition, la réussite matérielle, les résultats sont privilégiés ? Un modèle dans lequel chacun est invité à « se » développer, à « se » gérer comme une entreprise ? De quelle façon le coaching participe-t-il de cela ?


L’individu « micro-entreprise »


Nous l’avons évoqué précédemment, nos sociétés modernes sont devenues individualistes. L’individualisme n’est pas à comprendre uniquement comme un effet de repli sur soi bien qu’il soit souvent présenté comme tel. Il est aussi à appréhender dans la place centrale qui est consacrée à l’individu dans notre modèle de société. Il est maintenant acquis comme une évidence que l’individu est une « ressource » de l’entreprise. Et il est intéressant d’observer un déplacement, un basculement du lieu de la ressource. En effet, les individus sont invités à développer leurs ressources propres. Aussi est-on passé de « l’individu ressource » aux « ressources de l’individu ». L’entreprise mise sur ce type de ressources pour se développer, faire croître son capital et rester dans la course. Pour optimiser ses ressources, l’individu-manager est engagé à se développer, à « travailler sur lui ». Un autre déplacement va alors s’opérer à la frontière du personnel et du professionnel. Où s’arrête « le professionnel » et ou commence « le personnel » lorsqu’il s’agit de développer ses ressources, ses capacités individuelles ? L’une des spécificités du coaching est d’avoir créé, dans le champ professionnel, un espace individuel engageant le développement de la personne. Cela distingue la nature du coaching des autres formes d’accompagnement professionnel comme le « bilan professionnel », le « bilan d’orientation », le « bilan de compétences », ou encore l’out-placement, pour ne citer que les principales. Or, ces formes d’accompagnement professionnel ne visent pas le développement de la personne, mais plutôt celui de son projet professionnel. En revanche le coaching apporte une réponse à la tendance du modèle dominant qui oriente vers le développement des ressources individuelles des acteurs de l’entreprise.


L’« individu micro-entreprise » est l’archétype de l’individu contemporain et moderne. Il est un modèle, pour ne pas dire un idéal valorisé. L’individu micro-entreprise n’est autre qu’un entrepreneur de lui-même1.


Un glissement semble s’opérer des logiques et des règles qui organisent le fonctionnement de l’entreprise et de l’économie à l’endroit des individus. Cela est particulièrement saillant dans les discours véhiculés et dans le langage employé. Il est très intéressant d’observer comment un type de langage – et les formes qui lui sont associées – issu du champ des affaires et de l’entreprise est aussi utilisé pour les individus. Ces glissements sémantiques vont imprimer de nouvelles formes de pensée dont découleront les pratiques sociales.


Ces glissements vont par exemple se retrouver dans des représentations et des pratiques de coaching qui s’appuient explicitement sur l’imaginaire sportif, afin d’établir un parallèle entre le coach d’un manager et l’entraîneur vis-à-vis de son champion2. Or, peut-on vraiment considérer que managers et sportifs soient à la même place ? Qu’ils aient des ambitions partagées ? Que leurs contrats de travail sont comparables ?


Des glissements s’observent aussi avec le langage militaire qui a pénétré le monde économique et celui de l’entreprise. Pensons à des termes comme « stratégie », « tactique », « cible », « objectif ». Il en va de même des emprunts au marketing qui glisse vers le langage managérial et s’y installe. Mais l’exemple le plus flagrant est probablement celui qui concerne la terminologie de la gestion appliquée à l’individu : la « gestion de soi ». L’emploi du terme est aujourd’hui tellement évident que l’on n’y prête pas ou plus attention. Et pourtant ! Le mot d’ordre est la gestion, « se » gérer. Il appartient au manager – et au-delà à chacun, y compris dans la sphère privée – de gérer son temps, gérer ses émotions, gérer sa carrière, gérer ses collaborateurs, gérer son management, gérer les humeurs des uns et des autres, y compris les siennes, gérer son potentiel… Il sera tout aussi essentiel au manager de capitaliser ses réussites et ses échecs, de capitaliser ses expériences. Il lui faut également apporter la meilleure plus-value tout en développant le capital de compétences de ses équipes. Il doit par ailleurs être attentif aux retours sur investissement des actions engagées, des solutions expérimentées, des décisions qu’il a prises. Mais gérer n’est qu’une étape, ce n’est pas une fin en soi, il est aussi nécessaire de maximiser les performances, les résultats. Ces glissements sémantiques induisent de nouvelles représentations de soi dont il est saisissant de constater les effets sur les personnes quand les mots passent ainsi d’un champ à l’autre, transportant l’imaginaire qui leur est associé.


L’« individu micro-entreprise » n’est pas seulement soumis aux lois de la gestion. En toute logique, il l’est aussi à celles de l’évaluation qui connaît un essor et un engouement très forts. Parce qu’une bonne gestion suppose la normalisation, l’évaluation, réduite à une dimension instrumentale qui procède par la « mesure », tend à devenir une composante essentielle des activités. Et pas seulement dans le champ professionnel et dans celui de l’entreprise, puisque ce phénomène, cette posture idéologique, est aussi à l’œuvre dans les domaines de la santé, de l’éducation, etc. La statistique est sacralisée, le chiffrage est permanent avec l’illusion de rendre toujours plus visible et transparent ce qui, par nature, ne peut l’être.


Cela vient questionner le coaching et ses finalités, interroger le coach sur son rôle et sur ce à quoi il participe par sa pratique.


Management et coaching


Ce sont les managers qui bénéficient le plus du coaching dans l’entreprise. Soit parce qu’ils le demandent pour eux-mêmes, soit parce qu’il leur est prescrit par leur hiérarchie. Il est manifeste que le management, dans ses orientations, ses pratiques et sa « posture », évolue sous les effets du contexte socio-économique. La recherche de l’efficacité managériale est d’autant plus essentielle que les modèles d’organisation fondés sur le pouvoir hiérarchique disparaissent et que les économies sont en état de crise quasi permanent depuis le premier choc pétrolier.


Dès la fin de la Seconde Guerre mondiale est apparue progressivement la nécessité de créer des relations hiérarchiques dans lesquelles l’échange, le dialogue, prenait une place plus importante. La pratique du pouvoir managérial s’est ainsi transformée pour aller dans le sens d’une recherche d’adhésion. Il ne s’agit plus de « faire obéir », mais bien de « faire adhérer ». Changement radical de perspective. L’image du manager « leader » qui s’est développée au cours des années 1970 en est le meilleur exemple. Et, dans un monde où la « guerre économique » fait rage, il n’est pas suffisant pour une entreprise d’être performante, elle doit être la meilleure. Ainsi, exploiter au mieux les ressources individuelles – en particulier les capacités comportementales et psychiques – devient une clé et donc un enjeu. Le management se retrouve avec un nouveau rôle à jouer pour faire émerger et mobiliser les ressources. Afin de mieux solliciter les ressources de ses collaborateurs et pour donner l’exemple, le manager va engager ce « travail sur soi » supposé conduire aux ressources qui doivent faire la différence dans un contexte hyper-compétitif. N’y aurait-il pas un risque possible que le coaching participe à une hyper-responsabilisation des individus qui consisterait à leur attribuer des responsabilités qui relèveraient en réalité de la dimension collective ou organisationnelle ?


Le management n’échappe pas aux effets de mode. La littérature managériale est à cet égard très révélatrice. Ce peut être le « manager minute » dont parlent David Autissier et Frédéric Wacheux lorsqu’ils expliquent au lecteur de leur ouvrage1 qu’« il s’agit non seulement d’accroître la productivité et les profits de son entité, mais aussi de contribuer à l’épanouissement des membres de son équipe ». Et ils ajoutent que « cette quête initiatique du manager idéal ne manque pas d’interpeller par sa simplicité et sa limpidité ». Mais c’est aussi une constellation d’ouvrages qui vont des Cent règles d’or du management au Management de la créativité, en passant par Le management des compétences, Le management de la connaissance, Le management stratégique, Le management situa-tionnel, Le management intégré, Le management des idées et de la créativité, et même Manager en restant vous-même… Autant de publications qui laissent entendre que le manager serait un « homme-orchestre », autant dire un mouton à cinq pattes ! Des ouvrages tels que Manager par le sens montrent également le déplacement qui s’est opéré d’un management centré sur la compétence à un management orienté par les valeurs et le « sens », et où le coaching est associé dans le rôle qu’il peut tenir pour y tendre. Le savoir-faire du manager n’est plus l’enjeu, la clé est maintenant son savoir-être. Le « savoir-être » du manager, concept aux contours assez flous, vient fréquemment désigner les capacités relationnelles du manager et son style de leadership. Avec le savoir-être, c’est un tout autre registre de compétences, d’aptitudes, de qualités personnelles qui sont maintenant valorisées. Le manager se doit de donner l’exemple et de transmettre ce savoir-être pour obtenir un engagement subjectif plus fort de chacun dans l’entreprise.


La représentation d’un idéal managérial tend à se créer à partir de valeurs qui finissent par agir comme des normes. Pour s’en convaincre, la littérature du management n’a pas son pareil. Par-delà les effets marketing, le concept de « manager-coach », par exemple, relève de cet idéal managérial qui, de surcroît, recèle un paradoxe insoluble. Car il y a une antinomie radicale entre le coach et le manager : alors que ce dernier est en position hiérarchique, le coach n’a, quant à lui, aucun pouvoir à exercer. La nature de la relation coach/coaché et manager/managé ne se fonde pas sur des paradigmes et finalités équivalents. L’idéal managérial suggère un manager autonome et responsable, sachant faire face à la complexité et prendre les bonnes décisions en temps réel, un manager qui sait prendre des risques sans mettre en péril l’entreprise, son service ou encore son équipe, un manager qui s’engage, cherche à se dépasser, à repousser ses limites, faisant preuve de réactivité et sachant accompagner la permanence du changement. Un manager qui est aussi proactif, naturellement orienté vers la communication et la relation, ouvert à son intuition, qui sait utiliser son intelligence émotionnelle et dont le charisme fait autorité…



OEBPS/images/logo.jpg
'YROLLES

 ——
Editions d'Organisation





OEBPS/images/logo1.jpg





OEBPS/images/FrontCover.jpg
Philippe Bigot

Le coaching
orienté

solution






OEBPS/images/line.jpg





