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      Préface
    



Par Sylvie de Frémicourt



Cet ouvrage… nous l’avons construit « ensemble » et nous en sommes fiers.



Nous, c’est ce collectif de pairs, mais aussi de confrères, qui a su depuis dix ans avancer en bonne intelligence et en sympathie sur les questions clés que pose le coaching aujourd’hui.



Les réflexions que vous trouverez dans ce livre, pour appartenir à chacun des contributeurs, sont aussi le fruit d’une dynamique commune, des échanges sur nos pratiques, des partages sur la veille du métier, des co-constructions de notre processus d’habilitation ou de notre charte éthique.



C’est dans le respect de la différence de chaque cabinet et de chaque coach que l’expression de ce que nous avions à dire nous a semblé la plus authentique. Nos articles sont le reflet de la liberté d’expression de nos groupes de travail, comme des exigences de notre syndicat professionnel.



Syntec Conseil en évolution professionnelle, Syntec Conseil en recrutement et Syntec Conseil en management ont nourri leur transversalité au sein de la commission Syntec Coaching qui rassemble les professionnels du métier du coaching au sein de nos cabinets.



Ainsi, pour nous, le coaching est au cœur de l’accompagnement des changements. Qu’il soit individuel ou de groupe, il est devenu aujourd’hui le maillon indispensable de la chaîne de nos métiers du conseil.



« Le coaching dynamise aujourd’hui l’ensemble de nos pratiques d’accompagnement » exprime Marc Saunder, président de Syntec Conseil en évolution professionnelle, « et nous resterons exigeants sur la qualité de son exercice ».



Je tiens à remercier l’implication des membres du comité éditorial, tous les contributeurs concernés par leurs sujets et les recommandations avisées de notre éditrice Odile Marion. C’est l’ensemble de cette équipe qui a permis aujourd’hui d’apporter cette valeur ajoutée de cohérence et de diversité.



Ce livre s’adresse aux coachs, aux consultants, aux DRH, aux acheteurs, aux managers avertis, aux dirigeants, mais aussi à ceux que nous coachons et à tous ceux qui s’interrogent sur la nature de ce nouvel accompagnement d’aujourd’hui.



Nous vous en souhaitons une agréable lecture.



Sylvie de Frémicourt



présidente de la commission Syntec Coaching 
et administrateur de Syntec Conseil en évolution professionnelle







      Avant-propos
   



Par Marc Saunder



Un livre de plus sur le coaching ! Et un ouvrage collectif de surcroît ! Effet de mode ? Coup médiatique ? Prosélytisme ? Et s’il agissait simplement pour des professionnels reconnus d’explorer les différents aspects d’un métier qui constitue leur quotidien et celui de leurs clients entreprises ?



Tels des solistes jouant leur partition sous la baguette d’un chef d’orchestre éclairé (nous remercions Émilie Devienne !), les contributeurs de cet ouvrage apportent leur pierre à l’édifice d’un coaching à la fois éthique et pratique.



Sans élitisme et sans jugement vis-à-vis de la grande communauté de ceux qui se revendiquent coachs, il existe aujourd’hui un coaching pour toutes (ou presque toutes) les situations de la vie et les vocations sont nombreuses : coach sportif, coach de vie, love coach, coach vestimentaire, coach alimentaire, coach d’acteurs, de chanteurs, d’écrivains… Chacun de ces coachs a une posture adaptée à la situation sur laquelle il intervient. Mais il n’est pas plus que nous dépositaire du statut de coach.



Les coachs de Syntec Coaching ont un parti pris : ils accompagnent des individus exclusivement dans le cadre des problématiques rencontrées au sein de leur entreprise en parfaite collaboration avec celle-ci.



Sylvie de Frémicourt, présidente de la commission Syntec Coaching et administrateur de Syntec Conseil en évolution professionnelle, défend depuis plus de dix ans cette pratique du coaching. Elle est à l’origine de ce projet et a le mérite de n’avoir jamais renoncé à le faire aboutir. Cet ouvrage collectif… c’est aussi un peu le sien !



Marc Saunder



président de Syntec Conseil en évolution professionnelle
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Chapitre 1. La crise du travail et du management

Chapitre 2. Problématiques de la prochaine décennie et coaching



Chapitre 1


La crise du travail et du management


Par Jean-Paul Guedj

« Travaillez, prenez de la peine :
C’est le fonds qui manque le moins. »


Jean de La Fontaine, Le laboureur et ses enfants.

On connaît l’histoire. Aux tailleurs de pierres, on pose la question : que faites-vous ? Le premier répond : je taille une pierre, le deuxième : je gagne ma vie et le troisième : je construis une cathédrale. Mais quid du rapport au travail à notre époque moderne ou post-moderne ?

Il est courant de constater, lorsqu’on discute, dans la confidence, avec des salariés, qu’ils travaillent souvent pour vivre et les deux termes peuvent leur apparaître parfois même antagoniques. Peu ont le sentiment de participer joyeusement à l’élaboration de cathédrales.

Les nouvelles générations semblent ne plus s’inscrire dans des emplois de longue durée : certes le marché de l’emploi est plus instable que par le passé. Mais il n’y a pas que cela, il y a aussi les désirs. On ne se « marie » plus avec une entreprise, ni même avec un métier, souvent accompli par défaut. On veut bien « faire » à condition d’y trouver son compte et « moins en faire » ne relève plus de l’interdit. Il y a ainsi une sorte d’inévidence moderne ou post-moderne du rapport au travail. C’est que celui-ci désormais n’est plus seulement un devoir ou un droit, mais relève du désir, recouvrant une recherche de plaisir, et la représentation de l’entreprise, qui a pris un sérieux coup dans l’aile, a perdu en exemplarité morale et en pouvoir d’attraction.

Comment la « démotivation » – qu’on pourrait nommer aussi « l’absence de désir de travailler » – s’est-elle ainsi installée dans les entreprises ? En ces temps de nouvelle paupérisation d’une partie de la société, l’implication au travail est-elle de classe, comme le soulignait Marx, ou demeure-t-elle une affaire purement individuelle ?

Le management de la performance, poussé jusqu’au non-sens, n’entraîne-t-il pas alors des phénomènes de souffrance au travail, de sentiment de harcèlement, de stress et parfois aux conséquences tragiques, comme les suicides au travail qui ont fait la une de l’actualité de ces dernières années. La culture dite « de résultat », comme mode de management exclusif des entreprises actuelles, ne génère-t-elle pas in fine plus d’effets pervers que d’effets positifs ?

1.1.  Le bonheur au travail, bonheur de classe ?

Dans une étude dirigée par Christian Baudelot et Michel Gollac[1], 50 % des personnes interrogées déclaraient que les motifs de satisfaction au travail l’emportaient sur les motifs d’insatisfaction. Il y a donc l’autre part qui est insatisfaite. Et la démonstration sociale semble donner raison aux théories de Marx : plus on remonte dans l’échelle sociale, plus on est heureux au travail. Plus on descend, moins on l’est.


« La part des personnes dressant un “bilan globalement positif” de leur expérience professionnelle croît fortement à mesure qu’on gravit les degrés de la hiérarchie sociale, les grades du cursus académique et les barreaux de l’échelle des rémunérations », expliquent les auteurs de Travailler pour être heureux.

Marx définissait bien l’ouvrier comme « quelqu’un qui a porté sa peau au marché et ne peut s’attendre qu’à être tanné. »

Ainsi, aujourd’hui, après Marx, les emplois précaires, à faible rémunération, les emplois de pure exécution sans la moindre responsabilité ou initiative, les emplois où le mur hiérarchique opacifie le sens du travail, ces emplois au bas de l’échelle sociale ne mobilisent pas en effet les salariés et n’induisent pas un travail heureux.

À l’inverse, le bonheur au travail irait ainsi aux emplois sécurisés – « CDI » –, plutôt bien rémunérés, aux emplois créatifs, à ceux où le sens du travail apparaîtrait clairement dans leur finalité.

Mais la crise contemporaine du travail s’explique aussi par d’autres raisons.

1.2.  La performance : émulation ou malheur ?

La recherche de la performance se justifie dans les entreprises actuelles par l’économie mondiale de marché, la diversité et la rudesse de la concurrence. Elle peut être pourtant, comme dans les compétitions sportives, source de motivation : on va dans l’entreprise pour gagner en estime de soi par le dépassement de soi, au travers des indicateurs de résultat, qui stimulent et confortent son image, renforçant ainsi le « narcissisme » individuel ou groupal.


Mais cette recherche économiquement explicable et parfois stimulante peut se révéler source de malheur quand la performance devient insensée, c’est-à-dire « illisible » par les acteurs qui doivent la mettre en œuvre. Ces derniers agissent, soit « juste » pour obéir à leur hiérarchie et par crainte de la sanction, soit par une forme de soumission aveugle qui tourne à l’aliénation.

Autant les entreprises par le passé tentaient la difficile combinaison de l’intérêt au travail des salariés et du profit capitaliste par un management social et communicant, autant l’entreprise post-moderne apparaît comme obsédée par la performance court-termiste, avec des conséquences pour les personnes : angoisse de ne pas atteindre les objectifs quantifiés, malaise face à une offre productive par à-coups du fait de la gestion à flux tendus et du caractère subit et aléatoire de la demande, inconfort du temps hebdomadaire compressé, difficultés relationnelles avec des collègues qui jouent exclusivement leur carte personnelle, présence d’une hiérarchie plus harcelante qu’empathique.

Pour l’individu dans le système, il faut désormais « gagner » – dans ses objectifs, dans les relations aux autres –, vite, beaucoup, éventuellement bien, et surtout seul. Le portrait-type de l’homme qui réussit est obligatoirement « gagnant » et souvent « seul ». Pire, isolé.

1.3.  L’individu atomisé

On le sait, la société contemporaine, de façon générale, génère des solitudes. Et la solidarité, ou l’entraide, ne sont pas ou plus les valeurs dominantes. La formule moderne « ce n’est pas mon problème ! » illustre bien l’état d’esprit général. Le voisin de palier est si peu solidaire que l’on a instauré une soirée obligatoire pour faire connaissance avec lui. À l’école, le phénomène est identique : les écoliers, comme les lycéens, sont en compétition rivale plutôt que dans l’émulation équilibrée. Les meilleurs élèves iront dans les meilleurs collèges tandis que les « perdants » essaieront de forcer laborieusement leur destin le plus loin possible.

Pierre Rosanvallon[2] explique cette tendance d’évolution du capitalisme : « Nous sommes passés de ce que j’appelle un “capitalisme de la généralité” à un “capitalisme de la singularité” qui est en train de restructurer sur un mode inédit les sociétés contemporaines. » Et il précise : « La société n’est plus constituée de groupes stables et cohérents. Il ne s’agit pas de dire par là que nous sommes passés d’une société de classes à une société d’individus. Il y a évidemment toujours du social, mais c’est la façon de “faire société” qui a changé. »

Comme le rappelle, par ailleurs, Christophe Dejours[3] : « Travailler, en effet, c’est non seulement accomplir des activités de production, c’est aussi “vivre ensemble” ». De ce fait, une organisation du travail rationnelle doit d’abord se préoccuper de l’efficacité technique, mais elle doit aussi intégrer des arguments relatifs à la convivialité, au vivre-ensemble, aux règles de sociabilité, c’est-à-dire au monde social du travail, et des arguments relatifs à la protection de soi et à l’accomplissement de soi, c’est-à-dire à la santé et au monde subjectif. »

La personnalisation du travail, les rivalités interpersonnelles, les luttes de pouvoir, les non-dits et rumeurs, la culture de survie économique, créent le contexte du « souffrir seul », parfois « ensemble » et du « non-sens ».

Christophe Dejours alertait dans Souffrance en France[4] sur le travail associé au malheur. Il en définissait les causes majeures : la peur de l’incompétence (ne pas être à la hauteur des exigences du travail), la contrainte à mal travailler (ne pas avoir les moyens de réussir), et l’absence de reconnaissance, sans compter les pratiques perverses des managers.

La crainte de « ne pas y arriver » peut ainsi conduire à des actes irréversibles. La France enregistre environ 400 suicides par an liés au travail[5].

1.4.  Le travail en recherche de sens

Pourtant le travail devrait avoir une fonction psychologiquement structurante. À l’instar de la famille, il génère des repères indispensables à l’existence. Il est un lieu habituel, donc par nature sécurisant, auquel on se rend tous les jours pour y accomplir quelque chose de soi.


On y fait un peu « ce qu’on est », actions ou missions qui nous ressemblent, qui devraient nous ressembler, œuvres de soi et en coopération avec les autres. Le travail est donc un miroir de soi et de soi avec les autres, dans une relation créative. Le travail est ainsi constitutif de l’identité individuelle.

Il permet aussi tous les apprentissages : le perfectionnement d’un métier, la communication avec autrui, l’organisation et la gestion du temps, l’exercice de la subordination, celui du commandement (lorsqu’on est cadre), la gestion des relations de pouvoir, notamment par l’essentielle activité de négociation.

Mais aujourd’hui la fonction stabilisante du travail est en crise : on y fait de moins en moins « ce qu’on est » mais davantage ce qu’il « faut (hélas !) faire ». Les fiches de fonction, qui définissent les métiers des collaborateurs de l’entreprise, sont bien théoriques et contournent l’individu. Ce dernier doit s’y mouler, mettant de côté ses talents propres et sa part de créativité sur le métier même. Le peu de libre arbitre lui restant est limité, au mieux, à « l’initiative », quand cette dernière n’est pas « discutée », dans un minuscule périmètre autorisé. L’injonction managériale – et souvent paradoxale – dans des entreprises perpétuellement en crise, soumises aux fluctuations d’un contexte mouvant, fait office de cadre. Aussi l’individu se réalise moins qu’il n’est utilisé par le management. Il n’est qu’un rouage de la chaîne organisationnelle. Il devient alors ressource au même statut que les autres moyens matériels.

Trois facteurs organisationnels, pour résumer, contribuent à une forte part au sentiment d’incohérence du travail chez les salariés :


	La gestion des temps (contraction des missions et des tâches en un temps réglementaire de travail moindre, activité par « à-coups » du fait de la production à « flux tendu », incidence des nouvelles technologies d’information dans le raccourcissement des délais et l’accélération de la réactivité) ;

	La contradiction entre la politique de définition des postes et l’extension de la polyvalence pour de nombreux salariés (on fait son métier, mais aussi le reste) ;

	l’adaptation interne permanente au changement – de stratégie, de management, de métier – dans un contexte de marché mondial turbulent et fluctuant.



Il faudrait ajouter l’effet nocif du désarroi d’un middle management partagé entre la solidarité avec les équipes et le matraquage de consignes émanant de la direction et à faire suivre, devenant vite incohérentes ou paradoxales parce qu’erronées ou obsolètes.

Une enquête sur les conditions de travail de l’ANACT[6] (2007), confirme ce constat : 38 % des réponses des salariés et 48 % de celles des ouvriers indiquent que l’évolution des rythmes de productivité a eu un fort impact sur le travail, un tiers des salariés concernés par la polyvalence la déplore, car ne constituant pas un enrichissement des tâches, 49 % des salariés se disent « stressés » par les changements permanents en cours.

1.5.  Pour un nouveau projet managérial

Face à la crise et aux désordres du travail et ce qu’il est désormais convenu d’appeler les 
risques psychosociaux, le management ne peut que réagir.


Mais comment ? Trois axes de réflexion et d’action paraissent décisifs :


	Il s’agit d’abord de redonner du sens à l’entreprise et à son projet : quel est son métier, quel est son avenir, quelle est sa place dans le monde ? Quelles sont ses valeurs ? Autant de réponses qui vont clarifier le travail de chacun. Même si le changement fait partie des valeurs, il n’est pas inutile de l’expliciter et d’en discuter, voire de le discuter, avec les salariés plutôt que de le faire subir sans sommation et sans explication. Le middle management qui doit faire réaliser le projet sur le terrain est le premier concerné. Et son implication dans le changement va conduire à la réussite ou à l’échec de la stratégie. Au-delà du projet économique, il s’agit aussi de définir les modalités du « vivre ensemble » et du mode de gouvernance.

	Ensuite, il n’est pas inutile de repenser l’organisation du travail dans une double perspective. D’abord en intégrant et reconnaissant les talents individuels, en assouplissant les définitions de poste et en les adaptant aux hommes, ce qui paraît indispensable dans un contexte de polyvalence et d’évolution rapide des métiers. Ensuite il paraît nécessaire de repenser la question des temps de travail : le légitime effort de productivité doit intégrer les aspects qualitatifs qui permettent les stratégies à moyen terme et le développement durable ; les horaires de bureau doivent être remplacés par les horaires de travail, le pragmatisme et le « vivre ensemble » prenant sur le pas sur la bureaucratie !

	Enfin, le développement des objectifs collectifs pourrait être valorisé. Il est essentiel de récompenser les résultats d’équipe, intéresser les salariés de manière conséquente au chiffre d’affaires ou aux bénéfices de l’entreprise. Les challenges individuels passant par les challenges collectifs et développant la valeur de solidarité. Et au-delà des gadgets du bien-être si à la mode, il ne serait peut-être pas alors incongru d’envisager la question du bonheur au travail ! Le coaching, individuel ou d’équipe peut-il y contribuer ? Des éléments de réponse et de réflexion sont largement développés au fil de cet ouvrage, explorant ainsi des voies – des voix – nouvelles.
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Chapitre 2


Problématiques de la prochaine décennie  et coaching


Par Clotilde Renard-Bodinier

Depuis le début du siècle, les mutations auxquelles sont confrontées les entreprises se multiplient : aux évolutions cycliques du marché du travail, aux changements organisationnels des entreprises, se sont surajoutées les problématiques de la crise financière et de ses impacts sur la société, sans compter la mondialisation dans les échanges commerciaux (pression communautaire dans les luttes anti-discrimination, diversité, développement durable,…). En parallèle, le recours aux nouvelles technologies de l’information et de la communication change l’organisation du travail. Quel est le devenir du coaching dans ce contexte chaotique ? Quels sont les nouveaux enjeux auxquels cette pratique peut répondre ? Dans ce chapitre, au travers des grands défis qui préoccupent les entreprises et influencent le management, nous présenterons les conséquences à anticiper sur les évolutions du coaching.

2.1.  Coacher à l’ère du numérique : de la pénurie d’information à la surabondance

Tout ce qui touche à Internet a fait l’objet les années passées d’une valorisation sans précédent, sur le mode de la promesse d’un monde meilleur. Ce qui a trait au « numérique » est associé à un ensemble de valeurs en apparence positives. À l’aube des années 2000, les nouvelles technologies évoquaient « plus de libertés, plus d’emplois, plus de richesse, plus de démocratie et plus de savoir. La promesse enfin d’un monde à la fois différent et globalement meilleur ». Une décennie plus tard, force est de constater que le principal changement occasionné pour les cadres est l’exigence d’une plus grande disponibilité pour l’entreprise à travers un effacement de la limite « vie privée- vie professionnelle ». Nombre d’entre eux ont le sentiment d’être noyés sous les mails à lire quotidiennement, au fil du jour, voire de la nuit, et ce en plus des autres tâches nouvelles liées au management à distance.
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