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Préface à la troisième édition

Quatre années se sont écoulées depuis la deuxième édition et neuf depuis la première. À chacune il y a cette même impression que si l’architecture de la démarche reste immuable le reste devient méconnaissable. Cette fois ce sont les outils qui ont évolué.

La psychologie positive, la pleine conscience, les neurosciences et d’autres paradigmes se substituent aux modèles humanistes et à la psychodynamique. La théorie des systèmes résiste et peu à peu se dessine une approche pluraliste alliant à la fois l’intrapsychique, l’interpersonnel et le systémique.

Parallèlement la profession s’organise et les grandes associations internationales de coachs se rapprochent au sein de GCMA (Global Coaching and Mentoring Alliance) qui regroupe l’EMCC, l’ICF et l’AC.

Quant aux entreprises, leur compréhension accrue du monde du coaching les rend plus exigeantes. Les systèmes d’accréditation des coachs deviennent donc plus qu’un simple dispositif visant à améliorer la crédibilité de la profession: les clients exigent de plus en plus des coachs accrédités. Les entreprises commencent aussi à regarder de plus près la supervision des coachs qu’elles emploient et ont obtenu des associations qu’elles travaillent sur l’accréditation des superviseurs.

Les coachs aussi changent, plus professionnels, mieux formés.

«Ce n’est plus le Far-West» disait récemment le professeur Bob Garvey qui s’intéresse à l’histoire du coaching.


Introduction

L’anglais coach a une origine française: «cocher». «Cocher», ou plutôt «coche», proviendrait du mot hongrois pour «diligence», kocsi, lui-même issu du nom de la ville de Kocs, une bourgade hongroise où furent construites au Moyen Âge des diligences postales dotées d’un système de suspension et de conduite à la fois innovant, exceptionnellement solide et confortable.

1. L’immense succès du coaching

Les entreprises soumises aux lois du marché mondial ont bien compris que les changements de la société et de l’individu impliquaient une évolution profonde des attitudes du manager et de ses équipes. Paradoxalement, l’orientation plus marquée vers l’exécution de tâches, inspirée du mode de management anglo-saxon, implique une attention plus soutenue pour l’humain. Aux compétences techniques doivent désormais s’ajouter le sens des relations humaines et l’adhésion aux objectifs poursuivis. Au niveau des subordonnés, le désir d’être conforme doit faire place à celui de contribuer et de prendre une place d’acteur dans le changement du monde, c’est-à-dire de devenir un bon «follower» qui sait faire preuve d’initiative.

Le manager nouveau, quant à lui, tient davantage de l’animateur que de l’autocrate dont les ordres tombent comme des pierres: «Je compte sur toi» est une phrase de plus en plus fréquente, qui questionne la confiance. Bien sûr, une initiative accrue implique le droit à l’erreur et par conséquent invite les organisations à abandonner une culture du blâme.

Dans ces conditions, chaque personne doit pouvoir surmonter elle-même les obstacles internes ou externes. Les relations entre les personnes doivent être contributives et exemptes des scories de conflits personnels mal résolus; les équipes doivent fonctionner comme une entité cohérente, portée vers le succès, en intelligence collective, et les organisations doivent exploiter le meilleur de leurs ressources.

Les limites de la formation et du conseil étant atteintes, un nouveau mode de transfert du savoir-faire est peu à peu apparu: le coaching. L’ampleur des résultats obtenus, ainsi que l’impression de facilité à rencontrer le succès éprouvée par les premiers coachés, ont contribué à l’explosion de la demande pour cette forme de facilitation.

2. Aux origines: le coaching sportif

En anglais, le terme coach est associé à une notion de mouvement, de conduite, d’objectif à atteindre. Il reflète l’idée d’accompagnement, de préparation et d’aide au positionnement face à un défi qui peut être professionnel, mais aussi personnel.

Le mot coaching provient de la pratique anglo-saxonne de l’entraînement sportif. Le coach sportif est presque toujours un ancien athlète ayant lui-même un long parcours dans la discipline où il opère; par son expérience et son charisme, il aide son champion à trouver en lui les ressources pour se dépasser. Tous les athlètes professionnels ont aujourd’hui un coach et tous admettent que, sans cette aide, leurs résultats seraient moindres.

Le coaching des sportifs de haut niveau a évolué parallèlement aux transformations de la société. De même le coaching en entreprise épouse les changements de la société et prend en compte les nouveaux concepts en matière de management et d’organisation.

3. Le coaching dans les entreprises

Transposé dans le monde de l’entreprise, le coaching consiste en l’accompagnement d’une personne en vue de lui permettre de trouver elle-même les réponses à ses demandes d’amélioration professionnelle. Contrairement au coaching sportif, le coaching professionnel ne se place pas toujours dans une logique de compétition ou de record: il vise plutôt à développer les compétences des individus.

L’émergence du coaching en entreprise au cours des années 1990 tient à de nombreuses raisons.

Tout d’abord, le tissu industriel a connu des modifications considérables durant les trente dernières années, marquées par le glissement de la production de biens vers la fourniture de services, ainsi que par la progression fulgurante des outils de traitement de l’information et des capacités de télétransmission. La qualité et la fiabilité de ces outils permettent aujourd’hui la mise en œuvre des concepts les plus avancés en termes d’organisation et de management.

Pour comprendre cette évolution, il convient de rappeler certaines étapes de l’histoire de la théorie des organisations. La structure hiérarchique proposée par Henri Fayol (1916) avait pour principal inconvénient la lenteur et la piètre qualité du processus de décision. La structure fonctionnelle imaginée par Frederick Taylor (1911) résolvait ce problème, mais butait sur celui de la cohésion d’ensemble. Ce type d’organisation n’a pu être mis en œuvre à cette époque, faute d’outils de traitement de l’information assez puissants. Une structure intermédiaire, dite hiérarchique-fonctionnelle (staff line), est apparue dans les années 1950; efficace pour gérer des marchés relativement structurés, ce mode de gestion s’accommodait mal de la complexité et des changements rapides. Très orientées vers le contrôle, ces structures pouvaient devenir lourdes et entretenir une confusion entre pouvoir (le line) et responsabilité (le staff), au risque de démotiver les niveaux d’exécution.

Afin de lutter contre l’engourdissement, les entreprises ont inventé ou institué des approches visant à s’assurer la motivation des employés. Elles se sont notamment intéressées au développement d’un sentiment d’appartenance, en favorisant un esprit de corps digne des meilleures armées de l’histoire et l’institution d’une culture d’entreprise forte. Celle-ci se construisant sur la base de règles précises et explicites, d’actions en commun destinées à souder les équipes, de toute une panoplie de récompenses et de punitions, de signes distinctifs, et de systèmes de protection sociale généreux.

Pourtant, si le levier de l’appartenance reste et restera une voie privilégiée pour augmenter l’efficacité collective, il est apparu peu à peu qu’il ne permet pas de résoudre le principal problème que rencontrent de nos jours les entreprises, à savoir la capacité à s’adapter rapidement aux mutations brutales du marché. De douloureux désastres industriels, dus à la soudaineté des changements, ont en effet obligé les entreprises à privilégier avant tout la capacité à affronter l’imprévisible; de ce point de vue, c’est l’initiative personnelle, correctement canalisée, qui a représenté la direction à privilégier dans l’avenir.

En vue d’obtenir que chacun développe initiative et créativité, les experts du management ont alors imaginé divers systèmes dont l’idée générale est de susciter un conflit stimulant au sein même de l’entreprise, conflit dont la direction est l’arbitre ultime, mais qui doit normalement se résoudre de lui-même en débouchant sur la décision la plus favorable. Dans cette veine est apparu voici une trentaine d’années le concept de relation client-fournisseur au sein même de l’entreprise, ou encore le management par conflit qui, par la distribution d’objectifs contradictoires entre les fonctions, permet à la direction de conduire les opérations par une succession d’arbitrages. Par exemple, la direction financière défend le profit tandis que la direction commerciale court pour le revenu: les volumes obtenus par des prix bas se confrontent alors aux impératifs de marge bénéficiaire. Ces différentes conceptions du management partent du principe que, le conflit existant de toute façon dans toute société humaine, autant l’organiser et exploiter l’énergie qu’il potentialise.

Ces approches ont trouvé leurs limites lorsque l’internationalisation a placé les protagonistes de part et d’autre d’une frontière. Le conflit, d’âpre mais stimulant, devenait alors source de frustration, les différences culturelles contribuant à amplifier les malentendus.

Tout a changé voici deux décennies, lorsque les progrès de l’informatique et des télécommunications ont permis de réaliser le vieux rêve de Taylor. En effet, les systèmes modernes de gestion intégrée permettent le fonctionnement harmonieux d’une organisation fonctionnelle; en outre, les problèmes de distance géographique peuvent être gommés par la mise à disposition de banques d’informations partagées et alimentées par tous les acteurs d’un système de management par projets, flexible et adaptable.

La révolution technologique a donc permis une révolution des concepts du management. Mais elle a également entraîné un bouleversement des mentalités. Au don de soi, dans la perspective d’une tyrannie du produire, se substitue la notion de responsabilité. Disposer de données partagées implique la mise en commun de celles dont chacun dispose et provoque de ce fait l’obsolescence du lien entre pouvoir et savoir. Le chef n’est plus celui qui sait et distille avec parcimonie l’information qu’il détient, mais celui qui anime, fait adhérer au projet et convainc.

Utilisé depuis longtemps au sein des entreprises américaines, le coaching professionnel a été introduit en Europe à la fin des années 1980. Les approches varient selon l’origine professionnelle du coach et sa sensibilité théorique. Néanmoins le point de départ demeure identique dans tous les cas: il réside dans l’instauration d’une relation de confiance entre un coach et un coaché, laquelle s’inscrit dans le cadre d’une méthode non directive consistant à aider l’autre à lever ses inhibitions ou à exprimer son potentiel. Tout coach s’efforce d’accompagner le coaché dans la clarification de ses relations à autrui, de manière à lui permettre d’assumer ses propres décisions et de devenir autonome. Le coach est, en quelque sorte, l’héritier de la maïeutique de Socrate, dont l’objectif était d’aider l’individu à trouver sa propre vérité.

Les techniques actuelles du coaching puisent dans les concepts des grands courants des sciences humaines, sociologie et psychologie, et prennent en compte les acquis des sciences de la gestion. Les techniques de soin fournies par la psychopathologie clinique ont considérablement influencé les approches contemporaines du coaching: la psychiatrie tout d’abord, qui, du haut de ses deux siècles d’existence, modèle toujours la vision occidentale de la personnalité humaine; la psychanalyse ensuite, qui a fourni le modèle explicatif de la psyché le plus élaboré à ce jour.

Les recherches sur le comportement humain entamées à la fin des années 1940 ont donné naissance à une forme particulière de coaching où l’observable et le quantifiable prévalent, ce qui permet le contrôle du résultat. Mais d’autres techniques se fondent sur la réflexion et l’intuition, s’inspirant en cela du courant humaniste né à la fin des années 1960, en même temps que le courant systémique: ces deux systèmes conceptuels possèdent d’ailleurs actuellement la plus forte incidence sur les approches du coaching en raison de la richesse des outils pragmatiques qu’ils ont créés. Quant aux études sur l’intelligence artificielle et le courant cognitiviste des années 1970, ils ont permis un renouveau de l’approche comportementaliste, aussi bien au niveau individuel que collectif.

D’autres domaines comme les sciences de l’éducation, le développement organisationnel, les innovations en matière de croissance personnelle et les techniques du conseil ont également contribué à l’évolution du coaching. Mais au-delà des compétences initiales et des choix conceptuels du coach, les changements rapides de la société contribuent, sans cesse, à remodeler sa pratique.

4. La crise du sens

Hier l’homme entrait dès sa naissance dans un monde préformaté. Les traditions platoniciennes et judéo-chrétiennes le mettaient sous la dépendance d’une entité métaphysique, rassurante ou menaçante bien qu’inaccessible. Nos sociétés postmodernes en ont fait table rase et ressemblent à un chantier de déblaiement où le vide succède à un espace occupé par la transcendance. La personne devenue individu est livrée à elle-même. Elle pourrait se sentir délivrée, mais elle ressent au contraire de l’angoisse, comme le ferait un enfant souffrant d’un syndrome d’abandon.

Le monde du travail a suivi un cours parallèle. Passant du paternalisme et de l’exploitation tayloriste à la prise en compte de l’individu, toutefois contraint à une course à l’excellence et à la performance, ce monde est devenu lui aussi un espace anxiogène et déstructurant. Le thème de l’interdépendance et du bien commun qui serait assuré par un optimum de satisfaction réciproque a fait place à un pragmatisme basique. Le pacte protection/loyauté n’existe plus, et ne subsiste qu’un paysage marqué par la précarité croissante des situations et des destins personnels.

Les individus ont du mal à y faire face collectivement; celui qui était l’autre ou le prochain dans l’univers transcendant d’hier n’est plus que le concurrent ou le rival potentiel. Dans ce contexte qui n’offre plus de recours céleste le besoin d’accompagnements d’ordre psychologique n’a pas cessé de progresser (Mattéi, 2006, 2013; Vassal, 2013; Dejours, 2008).

5. Le coaching personnel

Le coaching personnel, ou pour certains «life coaching», est un accompagnement de la personne vers l’atteinte d’un projet personnel ou d’un projet de vie. Il ne s’agit pas de guérir, mais de dépasser des obstacles ou d’exploiter un potentiel. Alors que la personne qui consulte un thérapeute commence par «Je souffre…», celle qui entreprend un coaching personnel évoque plutôt une difficulté, un obstacle ou le sentiment de ne pouvoir se déployer complètement.

L’introduction du coaching personnel a en quelque sorte ouvert la boîte de Pandore. Le mot «coaching» n’appartenant à personne, il est bien souvent utilisé par les spécialistes de la communication pour son impact sur l’imaginaire du public. On peut voir fleurir des offres de service comme «coachez votre vie amoureuse», «coachez votre épargne», ou encore «coachez votre retraite»… Cependant le concept répond à une problématique valide, qui est qu’une personne ne doit pas nécessairement sacrifier sa vie personnelle pour atteindre ses objectifs professionnels. La démarche du coaching personnel est identique à celle du coaching professionnel, mais déplacée vers des problématiques privées: elle permet de mettre en phase les objectifs personnels et les aspirations fondamentales de l’individu (Bernhardt et al., 2008).

6. La situation actuelle

Dans un premier temps, le coaching s’est développé en épousant l’attrait pour une approche non psychologique de problèmes relevant de méthodes héritées de la psychologie. Issu du sport, du conseil et de la formation, il a pris naissance en s’affranchissant du savoir des professionnels du soin qui, il est vrai, se cantonnaient et se cramponnaient aux demandes du type «Je souffre», sans se préoccuper du «Je veux faire encore mieux».

Dans un deuxième temps, les psychothérapeutes se sont intéressés au coaching comme une extension naturelle de leur compétence. Aux outils pragmatiques conçus par et pour les entreprises se sont ajoutés ceux, plus conceptuels, mis au point par les psychologues et les cliniciens qui, s’estimant détenteurs légitimes du savoir sur le changement, ont insisté sur les mécanismes sous-jacents et sur les problèmes déontologiques et éthiques posés par l’exercice sans contrôle d’une activité touchant à l’humain.

La période actuelle est marquée par une interrogation sur le rôle de chacun des différents courants des sciences humaines dans cette discipline nouvelle. Il est clair que le coaching répond à une évolution sociologique vers un individualisme et un hédonisme accrus, et que les problématiques de la relation, du groupe, de la performance, de la différence culturelle, prennent le pas sur celles qui relèvent des conflits intérieurs à la personne. Les techniques pour répondre rapidement à la demande de «mieux faire» n’étant pas tout à fait identiques à celles qui permettent de soulager le sujet souffrant, un paradigme spécifique est donc né. Il s’est servi sans vergogne aux rayons du supermarché des disciplines existantes (psychologie, sociologie…) sans se soucier des dogmes, mais a créé les siens propres en répondant hardiment aux demandes d’un marché avide.

Quoique la nature humaine soit portée à définir des catégories afin de comprendre, il n’est pas facile de proposer une typologie des coachs. L’approche de chaque coach est marquée par son origine professionnelle (manager, consultant, formateur, psychothérapeute), par son niveau d’intervention (personnes, cadres, dirigeants, équipes, organisations), et par ses orientations conceptuelles (psychanalyse, cognitivisme, théorie des systèmes, théories humanistes), lesquelles déterminent les outils qu’il utilise. Certains coachs privilégient le présent, l’action immédiate et le futur, tandis que d’autres s’intéressent plutôt à l’histoire personnelle, aux valeurs de l’individu et à son fonctionnement. Aux méthodes orientées vers l’observable s’opposent celles qui favorisent les intuitions et le subjectif. Les grands systèmes de compréhension de la psyché et du collectif demeurent bien entendu en arrière-plan, mais de plus en plus atténués et entremêlés au sein d’une construction nouvelle: le coaching.

7. L’avenir

Il est clair que les psychothérapeutes et les spécialistes de la relation humaine ont laissé un héritage considérable, qui permet d’aborder de façon productive les problèmes de la personne et de la relation. Nous disposons en effet d’un grand nombre d’outils, de nombreux concepts de formation, et d’une expérience considérable sur les aspects intra et interindividuels. Cependant la demande professionnelle augmente au gré de l’évolution du monde industriel, c’est-à-dire très rapidement. De ce point de vue, les directions suivantes se dessinent nettement:

–  une approche plus collective, accordant une plus grande place au coaching d’équipe et au coaching d’organisation;

–  la prise en compte de l’internationalisation des marchés et des entreprises, qui invite au développement du coaching interculturel;

–  la prise en compte des situations à fort enjeu en termes de survie financière ou de taille des projets qui suscitent, en arrière-plan, une demande accrue pour le coaching «de gros temps» et «en mer inconnue».

L’entrée de la Chine et de l’Inde sur la scène industrielle mondiale a modifié la donne. Les outils actuellement utilisés par les coachs occidentaux, qui datent pour la plupart des années 1960, sont en effet fortement marqués par une culture «Côte Ouest» des États-Unis qui se révèle inefficace dans les contextes impliquant des relations avec les pays d’Asie dont les modes de pensée et d’action sont différents.

Par ailleurs, le développement de la notion de manager-coach, c’est-à-dire l’incorporation de méthodes relevant du coaching dans le management, interpelle la déontologie et l’éthique. En effet, tout coach (on y reviendra) doit se soumettre à une supervision mais le «manager-coach» est-il susceptible d’adopter une telle démarche?

Enfin, du côté de la demande individuelle, le coaching personnel se heurte à la constellation des psychothérapies et à la myriade d’offres de développement personnel. Le problème actuel réside dans la communication et la définition d’un espace d’intervention compréhensible par le public. Toutefois, des questions se poseront inévitablement dans le futur sur les liens entre santé publique et interventions proches de celles que fournissent les professionnels du soin. Les débats sur la réglementation de la psychothérapie risquent alors de reprendre pour le coaching personnel…

Ces évolutions provoquent une remise en cause des concepts actuels, mais aussi l’ouverture de nouvelles opportunités pour les coachs récemment formés. La communauté des coachs dans son ensemble est confrontée à l’acquisition de compétences sur les dynamiques groupales, sur la différence culturelle et sur la souffrance au travail dans les situations de contrainte d’objectif, chacun de ces trois domaines comportant ses exigences propres en termes de formation.

Enfin, les grandes associations internationales de coachs (EMCC, ICF) s’efforcent de structurer la profession en promouvant leurs systèmes d’accréditation.

8. Contenu de l’ouvrage

Nous délimiterons tout d’abord les rôles du coach et son champ d’activité (chapitre 1) avant d’examiner les caractéristiques du marché (chapitre 2). Nous nous intéresserons ensuite aux racines conceptuelles du coaching (chapitre 3). Puis nous décrirons la méthodologie du coaching (chapitre 4) avant de survoler les outils disponibles (chapitre 5).

Un chapitre sera consacré aux difficultés particulières posées par la relation coach/coaché (chapitre 6), en suite de quoi nous interrogerons les méthodes de formation et poserons la question de la supervision (chapitre 7). Le dernier chapitre (chapitre 8) portera sur les autres formes de coaching, et la conclusion sur les perspectives d’avenir.

De nombreux ouvrages très documentés et des synthèses parfaitement claires existant déjà sur les outils, il ne nous a pas paru utile de les décrire dans le détail.


1

Le rôle du coach

«Si d’un coup le faucon brise le corps de sa proie, c’est qu’il frappe au moment voulu.»

Sun Tzu, L’Art de la guerre, v. 500
(traduction française: Paris, Flammarion, 1963)

Comment situer le champ du coaching par rapport à ceux de la formation, de la thérapie, du conseil, du mentorat, et du management éclairé? On peut tenter de différencier la demande et dire, par exemple, que la psychothérapie concerne une personne exprimant une souffrance, tandis que le coaching s’adresse à celui qui «veut faire mieux». Cette délimitation est toutefois insuffisante, puisque le thérapeute, lui aussi, saura aider la personne à franchir les obstacles… Une analogie permettra sans doute de mieux cerner les différences entre ces domaines.

Le coaché est une personne qui veut atteindre le sommet d’une montagne. Toutefois, il se rend compte qu’il devra faire face à diverses difficultés – le vertige, la fatigue, et surtout cette falaise à pic de 300 mètres – et cette perspective entame sa détermination. Pour atteindre son objectif, il peut s’adresser à un moniteur d’escalade (un formateur), un guide (un conseil), s’insérer dans une cordée dirigée par un montagnard aguerri (un manager-coach), en discuter avec un alpiniste célèbre (un mentor), solliciter l’aide d’un psychologue formé aux TCC (Thérapies Comportementales et Cognitives) pour surmonter sa phobie, consulter un psychiatre dans le but de se faire prescrire des médicaments contre l’angoisse (un thérapeute objectiviste) ou bien un psychanalyste afin de se demander pourquoi il veut grimper sur ce sommet malgré sa peur (un thérapeute subjectiviste). Avec le professeur d’escalade, il aurait appris une technique pour résoudre chacun de ses problèmes: par exemple, passer cette falaise à pic de 300 mètres. Certains formateurs l’auraient initié aux pitons et aux cordes, tandis que d’autres lui auraient enseigné une approche plus libre, mais plus risquée. Le guide aurait quant à lui jugé de son niveau, puis aurait dit: «C’est par là.» Mais peut-être notre coaché aurait-il été déçu de passer par les alpages plutôt que d’affronter la fameuse falaise à pic… Le chef de la cordée ne se serait pas beaucoup intéressé au coaché, car il aurait eu hâte de parvenir au sommet: il se serait plaint de sa lenteur, mais aurait délivré parfois un avis utile. L’alpiniste célèbre, pour sa part, aurait décrit la Montagne, sa grandeur, la joie de se dépasser en défiant la Nature, et lui aurait enseigné l’humilité nécessaire pour se permettre ce défi. Le médecin aurait prescrit non seulement un produit contre le vertige, mais également un anxiolytique et, pourquoi pas, un bouquet de vitamines. Et, au terme d’une longue psychanalyse, le coaché aurait finalement découvert que le massif rocheux est une métaphore de la puissance paternelle qu’il n’ose affronter. Finalement, notre alpiniste demandera à un coach de l’accompagner, espérant de lui une aide qui lui permettra de trouver en lui-même les solutions qui s’imposent.

Le coach pose des questions et écoute, avec pour ligne directrice la conviction que la seule connaissance utile est celle que l’on découvre soi-même. Il sait que l’effet de sa parole est bien moindre que celui de la pensée créative du coaché qu’il doit savoir susciter. En définitive, son rôle est d’accompagner l’individu dans son changement d’une situation à une autre. Pour reprendre notre analogie montagnarde, accompagner, ce n’est pas porter, ni mener: c’est marcher à côté.

1. La terminologie du coaching

Le vocabulaire courant propose puis stabilise une terminologie qui colore ensuite le métier. À l’origine, il y avait un coach et un champion, terme qui est toujours utilisé dans nombre de cabinets anglo-saxons. Alors que les psychothérapeutes parlent de patients qu’ils reçoivent au cours de séances, les coachs parlent plutôt de coachés ou de clients, rencontrés au cours d’entretiens ou d’ateliers qui sont indoors ou outdoors, selon le lieu où se déroule la prestation (l’entreprise ou le cabinet du coach).

Le mot «coach» est de genre masculin, et il n’y a pas eu de tentative pour créer un correspondant féminin (comme «professeure», par exemple); au demeurant, la langue française fourmille de mots qui, à l’inverse, n’ont pas d’homologue dans le genre opposé (comme «sentinelle», ou «vigie»).

Un autre acteur important est le prescripteur ou sponsor, c’est-à-dire la personne ou l’entité qui décide et paie le coaching. Dans le monde industriel, hormis chez les dirigeants, il est très rare que la demande émane du seul coaché. Bien souvent, il s’agit de résoudre un problème ponctuel; dans d’autres cas, le coaching entre dans le cadre d’une campagne menée par la direction des ressources humaines; il peut encore faire partie du plan d’ensemble d’une opération plus vaste, comme une fusion ou une acquisition.

2. Définitions, distinctions

En France, la définition des finalités du coaching varie selon les auteurs. On note, toutefois, des axes récurrents qui donnent une idée de la manière typiquement hexagonale de concevoir les rapports de l’homme et de l’entreprise (Moral, 2004):

–  permettre l’atteinte des objectifs

–  donner du sens à l’action;

–  libérer le potentiel;

–  contourner les obstacles;

–  responsabiliser;

–  renforcer l’affirmation de soi.

Les problématiques rencontrées en France gravitent donc principalement autour du rôle et de la légitimité du manager, ainsi que des avaries relationnelles. Dans les cultures anglo-saxonnes, moins orientées vers la relation, plus égalitaires, sereines et inductives1, le coaching est beaucoup plus pragmatique. Il colle au plus près des problématiques actuelles et particulièrement de la question de l’adaptabilité dans un monde dont le rythme de changement s’est accéléré. Les cultures asiatiques ont quant à elles une vision du coaching très différente de celle des Occidentaux.

2.1. Coaching et formation

Le coaching se distingue nettement de la formation. Pour poursuivre notre analogie montagnarde, former repose plutôt sur une approche de type push – pousser, inciter à grimper –, alors que le coaching s’inscrit dans une démarche de type pull – tirer, susciter l’envie de gravir. Le coach ne sait rien et ne peut apporter que sa démarche. Il s’efforce de provoquer des prises de conscience et de développer les qualités innées du coaché. Le formateur a pour mission de transmettre de nouvelles connaissances ou savoir-faire.

Dans la plupart des situations, sa connaissance du domaine dans lequel agit le coaché (le contenu) est très limitée. L’efficacité du coaching repose non pas sur la transmission d’un contenu, mais sur une «co-reconstruction» des façons de faire (le processus). Pour cela le coach propose de réfléchir avec le coaché à son problème.

La formation moderne utilise des techniques d’apprentissage qui combinent des transferts de connaissances avec des exercices de sensibilisation qui provoquent fréquemment une prise de conscience. Il ne s’agit pourtant pas de coaching, ce dernier ayant pour point de départ la demande du coaché et non un programme fixé à l’avance.

2.2. Coaching et mentoring

Le mentoring (ou mentorat, terme utilisé en français) existe depuis plus de 40 ans aux États-Unis et au Canada alors qu’il commence à peine à faire son apparition en France. Bien qu’il soit également considéré comme un accompagnement personnel et professionnel, ses ressemblances avec le coaching sont moins importantes que ses différences.

En confiant son fils Télémaque à son ami Mentor, Ulysse attendait essentiellement de celui-ci un accompagnement fondé sur la transmission de valeurs, de savoirs et de savoir être. C’est à cela que se réfère le mentorat. Et c’est là qu’on perçoit les deux principales différences avec le coaching, la finalité et la temporalité.

Dans le mentorat, le mentoré sollicite une aide, souvent professionnelle, qui exige que le mentor ait une connaissance spécialisée. Le coach, lui, n’a pas besoin d’être un expert dans le domaine de son coaché. L’aide attendue se situe sur un autre plan.

Le mentorat demande du temps, celui de la transmission. Selon l’expression consacrée il est plutôt «à respiration longue». À l’inverse, le coaching s’inscrit dans un temps resserré. On fait parfois la comparaison de ces deux formes d’accompagnement en termes d’art théâtral. Le temps du mentorat compte moins que sa raison d’être. En revanche le coaching s’écrit en trois actes, et son dénouement, comme c’est le cas au théâtre, a un côté libératoire, avec le surgissement de la solution après la confusion et les doutes.

Autant de raisons qui expliquent pourquoi la posture du coach et celle du mentor sont fondamentalement différentes. Le coach doit rester distancié, en utilisant parfois le silence pour mieux laisser s’opérer le travail intérieur du client, alors que le mentor s’implique, transmet, enseigne.

Par essence la relation au sein d’un binôme mentor/mentoré est un échange, fondé sur le partage et l’entraide, et repose sur le bénévolat. Cette relation est différente de celle qui lie le coach, professionnel formé aux outils et techniques de l’accompagnement, à son client. Le mentor est une personne d’expérience, qui souhaite transmettre ses connaissances et son savoir faire et possède des qualités d’écoute et d’empathie dont il fera bénéficier son mentoré. La force de la relation mentorale est de permettre au binôme de se confronter ensemble à un environnement en constante mutation.

Dans les entreprises, les programmes formels de mentorat qui relient deux à deux des membres du personnel sont eux aussi fondés sur le volontariat et le bénévolat. La mise en œuvre de ces programmes requiert toutefois l’intervention de professionnels, le plus souvent extérieurs à l’entreprise, les ingénieurs en mentorat, qui pilotent et accompagnent toutes les étapes du processus – conception, formation des binômes, suivi et évaluation – en liaison avec les services RH.

Le mentorat entrepreneurial, ou plus généralement le mentorat d’affaires, très développé aux États-Unis et au Canada, est soutenu en Europe par le FSE (Fonds Social Européen). Il a donné lieu en France à plusieurs initiatives, notamment celles du Collège de Polytechnique, du réseau HEC, et des Chambres de commerce à travers l’Institut du Mentorat Entrepreneurial (IME). Dans le cas de ce dernier le mentor est un entrepreneur confirmé qui s’engage pendant dix-huit mois à se rendre aussi disponible que possible auprès d’un mentoré, lui-même dirigeant depuis au moins deux ans d’une entreprise à fort potentiel de croissance.

Outre-Atlantique les opérations de mentorat sont extrêmement diversifiées, elles peuvent être à l’initiative d’associations en direction de collégiens, étudiants ou retraités ou bien mises en place par des entreprises en direction des hauts potentiels, des jeunes issus de la diversité, des femmes, des seniors, des handicapés… Elles permettent d’accompagner de nombreuses populations sur des problématiques multiples, adaptation à de nouvelles fonctions, développement de compétences, insertion, évolution de carrière, transmission intergénérationnelle, réduction du plafond de verre, apprentissages multiculturels…

L’European Mentoring and Coaching Council (EMCC) et son émanation française soutiennent le développement du mentoring/mentorat.

En France les initiatives se multiplient et tendent à utiliser la dimension nouvelle offerte par Internet, qui permet de faciliter la formation de binômes entre des mentorés demandeurs d’aide, de soutien ou de conseils, et des mentors, actifs ou retraités désireux de s’investir dans un bénévolat de transmission (Angel & Cancellieri-Decroze, 2011).

2.3. Coaching et psychothérapie

Le coach n’est pas non plus un psychothérapeute. Sa démarche n’a pas pour objet de panser une blessure personnelle, ni de remonter dans le passé d’un individu, ni même d’analyser les arcanes de la psychologie humaine. Le coach laisse le soin au coaché de tirer d’éventuels enseignements personnels: il se contente de l’aider à progresser vers les objectifs fixés.


Exemple

Adrien joue au golf et a pour objectif de gagner la coupe régionale. Alors qu’il est jeune et robuste, son drive n’atteint que 180 mètres. Il s’adresse à un coach pour résoudre ce problème. Après quelques entretiens, la balle rebondit à 220 mètres sans problème. Mais il rencontre une autre difficulté: chaque fois qu’il est proche d’une victoire, il se tend et perd toute aisance, ses coups deviennent étriqués et il perd à ce moment l’avantage. Il retourne alors voir son coach.

Dans cet exemple, Adrien a bien un objectif. Celui-ci ne peut être atteint qu’en résolvant un premier problème: libérer son potentiel. Ses performances sont en effet bien en dessous de celles d’un homme de son âge et de sa constitution. Mais un second problème émerge lorsque le premier est résolu: l’inhibition, qui entre dans la catégorie des obstacles à contourner ou dépasser. Dans les deux cas, il s’agit du positionnement d’Adrien par rapport au succès – sa peur de gagner – ou à l’échec – sa peur de perdre. Alors que le coach se contentera de résoudre le problème, le thérapeute explorera les racines des difficultés qui renvoient la personne vers des questionnements intimes.

D’autres différences existent encore entre thérapie et coaching. Ce dernier passe en effet par un contrat qui précise les résultats à atteindre alors que les processus de soin ne se donnent pour objectif que la guérison.



3. Coaching, sens et signification

De nombreux auteurs assimilent le coaching à un processus permettant au coaché de conférer un sens à son action. Le mot «sens» donne lieu à d’innombrables définitions qui en omettent parfois la dimension sociologique. La «crise du sens», évoquée dans l’introduction, signe le passage du «on» («On est prêt à mourir pour sa patrie», «On ne rompt pas les liens sacrés du mariage») au «je», c’est-à-dire d’une vision collective à une vision individuelle du sens. Les grands systèmes de sens, tout comme la culture, fournissent des réponses, mais l’individu postmoderne (Lipovetsky, 1987) doit désormais les trouver en lui-même. Les réalités du monde actuel évoluent en effet plus vite que leur analyse par les systèmes de sens.

La signification est une notion distincte, issue de la linguistique et reprise par le courant cognitiviste, qui l’a définie comme l’ensemble des remaniements mentaux du réel tels que les représentations, les catégorisations et l’attribution de sens. Jean-François Le Ny en donne la définition suivante: «Tout événement qui se produit dans l’intellect de l’individu.»

Le groupe d’appartenance fixe des ensembles de significations qui prédéterminent les attitudes et les comportements. Certains de ces ensembles sont fugaces, telles les modes, tandis que d’autres, les «briques culturelles» en quelque sorte, sont non seulement permanents mais transmissibles et transformables. La culture, qui assemble ces briques en une construction cohérente, est donc à la fois un patrimoine de valeurs et un processus créatif.

Or dans le monde occidental moderne, l’appartenance simultanée à plusieurs sous-groupes culturels peut conduire à une discordance. Il est facile, ainsi, de relever des exemples individuels ou collectifs d’attitudes contradictoires entre une idéologie généreuse (écologiste par exemple), une réalité dont la logique est opposée (travailler pour une entreprise polluante) et un environnement familial ambigu (les «ados» de la famille polluent et gaspillent sans qu’il soit possible de leur faire entendre raison). De tels déchirements ne peuvent se réconcilier que par une priorité accordée aux objectifs individuels. Toutefois la mise en cohérence des différents champs d’intervention de la personne est beaucoup plus difficile qu’il n’y paraît… Elle constitue, précisément, l’une des finalités du coaching.

4. Les domaines d’intervention

Dans le coaching professionnel, le coaché se présente selon des formes diverses (employé, manager, dirigeant, équipe, organisation) et formule des demandes elles-mêmes variées, portant aussi bien sur la performance que sur les relations ou le fonctionnement collectif.

On fait généralement une première distinction entre coaching individuel et coaching collectif (d’équipe ou d’organisation).

Le coaching individuel est une prestation où le dispositif spatial est un face-à-face entre le coach et le coaché qui se présente seul. Le travail peut porter sur les problèmes de la personne elle-même, par exemple une inhibition face à une tâche, sur les relations du coaché, par exemple une rébellion face à une autorité comme le PDG ou un audit, ou sur l’appartenance du coaché à un collectif, par exemple une équipe.

Au niveau de la personne, plusieurs catégories de difficultés peuvent donc faire l’objet d’un travail: on distingue de ce point de vue la résolution d’un problème et le développement dans un contexte exigeant, par exemple une situation ayant un fort enjeu. Au niveau de la relation, le coach peut intervenir afin d’élucider un conflit récurrent ou un dysfonctionnement entre les membres d’une équipe. Un manager peut ainsi demander l’aide d’un coach lors d’un changement de responsabilités tel qu’une prise de poste, ou bien parce qu’il rencontre une situation difficile avec un subordonné, ou encore parce qu’il cherche un accompagnement visant à améliorer le fonctionnement ou les performances de l’unité qu’il dirige. Les difficultés d’appartenance relèvent de la diversité, par exemple l’intégration d’une femme dans un comité de direction traditionnellement masculin, ou plus généralement de ruptures entre les valeurs de la personne et celles du groupe.

Parmi les managers, la catégorie particulière des dirigeants, c’est-à-dire ceux qui ont un pouvoir de décision en propre et non une parcelle des missions reçue de leur supérieur hiérarchique, offre un champ de problématiques spécifiques; nous y reviendrons plus loin.

Au niveau de l’équipe, plusieurs catégories de problèmes peuvent relever du coaching. Les auteurs s’accordent sur le fait que la motivation initiale s’obtient par un processus spécifique, le team building, tandis que le coaching a pour objet de travailler plusieurs domaines, dont en particulier:

–  la cohésion, comparable à la confiance en soi pour un individu;

–  la performance, c’est-à-dire la capacité à atteindre les objectifs;

–  la maturité, c’est-à-dire le niveau de développement de l’équipe en tant qu’entité autonome;

–  l’intelligence collective qui est un état de fonctionnement où coexistent performance et bien-être (Moral & Lamy, 2013).

Le coach d’équipe travaillera sur les modes opératoires collectifs et sur les processus de décision (Giffard & Moral, 2007).

Au niveau de l’organisation, les coachs, car ils devront agir en équipe, répondront à une demande de changement significative, par exemple s’implanter en Asie (Moral & Henrichfreise, 2008). La demande porte de plus en plus souvent sur des modifications de la culture d’entreprise.

Dans le coaching personnel, la situation la plus fréquente demeure la résolution d’un problème ponctuel, comme par exemple une importante décision de vie.

5. Le coach est-il un gourou?

Les grands systèmes de sens étant en faillite, l’individu doit désormais construire lui-même un ensemble de valeurs qui ordonne son existence. Le succès des approches du développement personnels tient en partie à cette quête de sens et certaines demandes de coaching relèvent de cette même logique.

Cependant comme dans tout processus de changement personnel, le coach répond à une demande de la part du coaché. La relation ainsi instaurée est de nature paradoxale, puisque l’un accepte pendant un temps de dépendre de l’autre en vue d’acquérir in fine une plus grande autonomie. Un coach qui ne serait pas passé par un travail approfondi sur lui-même pourrait alors céder à son propre désir (désir d’emprise, désir de réparation, désir de soumission masochiste, pulsion voyeuriste…) et jouir de la dépendance du coaché prisonnier d’une relation de domination ou de soumission perverse, le plus souvent inconsciente.

Le coach doit absolument éviter cet écueil en se soumettant à une supervision, qui consiste en un examen de sa propre pratique par un professionnel formé, souvent un pair expérimenté, capable de mettre au jour les problèmes latents. L’expérience montre que le coach qui pratique ce métier afin de satisfaire ses inclinations les plus troubles évite d’évoquer sa pratique avec un tiers: aussi est-il capital pour le coaché et le sponsor de savoir si le coach est supervisé et par qui.

6. Le coaching est-il un processus d’influence?

Cette question est débattue depuis longtemps au sein du cercle des professionnels du soin à propos de la psychothérapie. À une extrémité du spectre des réponses, Tobie Nathan (1994) pense que tout processus de changement s’appuie sur l’influence. Les psychanalystes, quant à eux, ont une position totalement inverse. Les systémiciens et cognitivistes se rangeraient plutôt du côté du premier, alors que les humanistes pencheraient pour l’opinion des seconds.

Si la question de l’influence et de la communication persuasive est abordée de front par les psychothérapeutes et les psychologues sociaux depuis l’école de Yale, elle est taboue au sein de la communauté de coachs. Les recherches (Beauvois et Joule, 2000) montrent que la persuasion comporte une part de technique; toutefois, ces études mettent en évidence qu’un changement durable des attitudes (terme issu de la psychologie sociale), des représentations (terme issu du cognitivisme) ou des croyances ou convictions, ne peut être obtenu que si la personne le demande. Un coaching prescrit à une personne qui n’est pas en situation de demande a toutes les chances de ne pas aboutir.

7. Le coaching et la question «pourquoi?»


Au début de l’un des entretiens de coaching, Adrien dit au coach: «Vous savez, je vous ai bien observé, et je peux vous dire que le mot que vous prononcez le plus souvent est: pourquoi? Ce qui me frappe maintenant est que j’ai peu à peu pris l’habitude de me poser cette question à propos de tout et de rien, et que cela me permet de résoudre bien des problèmes.»



Chaque spécialiste du coaching a une idée bien précise sur ce mot pourquoi. Pour les uns (Rosinski, 2003), il signe la frontière entre la psychothérapie et le coaching, ce dernier se devant d’utiliser plutôt les mots «quoi» et «comment». Pour d’autres (Délivré, 2002), c’est le mot magique, l’essence même du processus. Le mot «pourquoi» est lié à la notion épistémologique de niveau d’explication. Toute réponse à «pourquoi»? conduit à une autre question et creuse plus profond dans le domaine personnel du coaché.


Adrien s’étonne de son inimitié profonde pour l’un de ses pairs, un certain Paul.

«Pourquoi donc vous agace-t-il à ce point? demande le coach.

–  Il est mielleux, fourbe, manœuvrier, il cherche à me nuire, répond Adrien.

–  Pourquoi donc pensez-vous qu’il vous déteste?

–  Je ne sais pas, il est sans doute envieux de mes succès, je réussis tous mes projets.

–  Mais pourquoi serait-il envieux de vos succès? Échoue-t-il plus souvent que vous?

–  À vrai dire, non. Je ne sais vraiment pas ce qui provoque cette animosité. Parfois, en comité de direction, il ne dit pas un seul mot et je bous intérieurement.

–  Pourquoi?

–  Il me rappelle mon frère.»



Cet exemple montre qu’en utilisant une remontée de l’explication par le jeu des «pourquoi», le coach atteindra rapidement la frontière entre professionnel et personnel, et par conséquent celle entre coaching et thérapie. Dans quelle mesure se le permettra-t-il? Cela dépendra de la référence conceptuelle du coach qui, le plus souvent, la précisera au coaché et au prescripteur; les coachs ayant une formation psychanalytique privilégieront ainsi un travail sur le préconscient.

Enfin, il est important de savoir que si le mot «pourquoi» est efficace dans le contexte culturel occidental, il a, par exemple, beaucoup moins d’effet auprès des Asiatiques. Les recherches menées par Richard Nisbett (2003) ont ainsi mis en évidence que la recherche de causes et de raisons, qui est l’un des principaux moteurs de la thérapie et du coaching en Occident, demeure culturellement marquée et est difficilement transposable à d’autres visions du monde.

8. Le manager-coach et la différence entre coaching et management

L’idée de pratiquer le management en utilisant des techniques issues du coaching s’est développée rapidement dans les entreprises. Alors que les jeunes diplômés deviennent de plus en plus exigeants avec leurs managers, les employeurs demandent à la structure une efficacité accrue. Or la discipline ne suffisant plus comme moteur de performance, il devient nécessaire de puiser dans le réservoir de la motivation. Le management intermédiaire se retrouve ainsi en charge de mobiliser et de faire adhérer à un objectif commun des personnes dont l’individualisme les pousse, au contraire, à prendre de la distance par rapport au travail.

Afin de résoudre cette difficile équation, la solution imaginée par les entreprises est de permettre aux managers d’acquérir une compétence de coach, ou tout au moins des attitudes ou des outils modifiant la relation aux subordonnés. Cette approche a été formalisée par quelques cabinets à travers la notion de manager-coach, concept qui alimente de nombreuses discussions au sein de la communauté des coachs. Ce concept de manager-coach donne lieu à une littérature abondante et, quoique vivement discuté, répond indiscutablement à l’émergence d’aspirations nouvelles de la part des entreprises.

Un manager-coach devra changer sa façon de travailler avec ses collaborateurs et ses équipes. Il modifiera son niveau d’écoute et s’interrogera un peu plus sur le processus et ce qu’il ressent au lieu de s’intéresser uniquement aux contenus (résultats, tâches). Il lui faudra notamment comprendre lesquels de ses comportements induisent quels effets chez un autre ou sur un groupe.

Le manager peut également développer les compétences de ses collaborateurs en utilisant le même dispositif qu’un coach: une série d’entretiens d’une heure, avec les mêmes règles de confidentialité et de respect, en suivant des grilles d’analyse simples. Une telle approche implique que le manager acquière quelques éléments sur le fonctionnement psychologique.


Le feed-back est une technique qui consiste en la restitution par le manager de ses pensées et «ressentis» (néologisme très utilisé au sein de la communauté des coachs) au cours d’un entretien. Les réactions des collaborateurs à untel feed-back s’étendent selon un spectre allant d’une totale acceptation jusqu’à un déni total, en passant par diverses manifestations de désaccord, de colère, de surprise ou de confusion. De telles réactions permettent d’engager une forme de communication plus enrichissante.



Si le concept de manager-coach est séduisant, il fait cependant émerger plusieurs questionnements.

En premier lieu, l’efficacité du travail de coaching tient principalement à la position de tiers neutre occupée par le coach. Or le manager est, de par sa fonction, obligatoirement en position de juge et partie.

En deuxième lieu, il est évident que toutes les situations de management ne permettent pas au manager d’adopter une attitude de coach. On peut en effet identifier des catégories de situations favorables, telles que la résolution d’un conflit par le feed-back, une demande du collaborateur à l’occasion, par exemple de l’entretien annuel d’évaluation, ou un soutien sur une situation à fort enjeu comme une prise de poste ou le démarrage d’un projet. De manière générale, l’entrée dans un nouveau domaine d’activité et le développement de compétences nouvelles permettent une approche de type coaching. Dans le cas d’équipes, les extensions, fusions et changements de mission sont appropriés. Mais il est clair que certaines situations ne permettent absolument pas une approche de type coaching, en particulier: la rébellion, la faute, la tricherie, les conflits d’objectifs ou d’intérêts, ainsi que l’approche de problèmes de nature psychologique (par exemple le manque de confiance en soi). De même, si le problème est un différend entre le collaborateur et l’un de ses pairs, le manager est en situation d’arbitrage et ne peut adopter une posture de coach.


Exemple

Le collaborateur travaille trop, alors que dans le même temps la demande du manager est forte car les affaires vont mal et l’effort de tous est nécessaire. Une dispute éclate entre les membres de l’équipe quant à l’exécution urgente d’une tâche.



En troisième lieu, si le coach doit passer par une formation astreignante et se soumettre à une supervision afin d’éviter la dérive de ses désirs (nous l’avons déjà évoqué, et nous y reviendrons), qu’en est-il du manager? Celui-ci doit-il chercher un superviseur?

Enfin, est-ce le rôle du manager d’apporter ce que devrait proposer un service de coaching interne? Développer les compétences, par exemple, n’est pas normalement la mission principale du manager, qui est plutôt d’animer une équipe en vue d’atteindre un objectif.

Ces questions méritent que l’on se penche un instant sur les spécificités du statut de manager, afin de percevoir de manière plus précise ses concordances ou ses dissonances éventuelles avec celui de coach. Tout d’abord, on peut distinguer trois dimensions du rôle du manager:

–  le positionnement affectif du manager vis-à-vis de son équipe, de ses pairs et de ses supérieurs. Coach, il est trop proche de ses subordonnés; pur manager, il perd sa neutralité;

–  les responsabilités du manager, qui sont de relayer les objectifs venus du niveau de management supérieur et d’assurer un haut niveau de motivation de chacun dans l’exécution des missions;

–  le leadership du manager, qui doit veiller à la cohésion de son équipe et à sa performance en tant que groupe.

Selon la culture de l’entreprise et ses processus, ces dimensions s’exprimeront de manières différentes et le rôle de manager-coach sera plus ou moins adapté. Si l’on se réfère, par exemple, à la typologie de Pugh et Hickson (1976), les organisations se classent selon le modèle suivant:









	 
	Relation au pouvoir plutôt conviviale

	Relation au pouvoir plutôt respectueuse




	Approche sereine de l’imprévu et grande part laissée à l’improvisation

	Marché de village

	Famille




	Approche anxieuse de l’imprévu et grande part laissée aux procédures

	Machine bien huilée

	Pyramide






Il est clair que le manager-coach n’a pas sa place dans une machine bien huilée, ni dans une pyramide parfaite. Ce sont plutôt dans les environnements qui favorisent l’initiative et la personne que le concept peut trouver un écho. Toutefois dans une organisation de type famille, la démagogie est rampante et le concept de manager-coach la sert trop bien; il n’y a guère que dans les marchés de village que l’on peut donc concevoir un manager-coach.

On notera que les typologies des organisations sont nombreuses, et le concept peut être confronté à d’autres modèles classificatoires comme nous venons de le faire. Il se confirme alors clairement qu’il n’est pas adapté à toutes les situations d’entreprises (Cruellas, 1993; Gauthier Vervisch, 2000).

9. Le coaching interne

Ce qui n’était au début qu’une tendance est devenu une réalité forte de l’entreprise, qui se dote de plus en plus fréquemment de coachs internes, rattachés en général au département des ressources humaines. Les services rendus sont incontestables, en raison du besoin croissant d’accompagnement des salariés et de la facilité de s’en procurer le bénéfice sans avoir à chercher à l’extérieur. Le rythme accru du changement dans les organisations rend en effet nécessaire le développement de nouvelles compétences, l’augmentation des performances, l’accélération des apprentissages, avec en conséquence un stress accru à tous les niveaux d’emploi et un déséquilibre grandissant entre les univers conflictuels du travail et de la vie personnelle. Le coaching offre un nouveau mode de soutien et de meilleure adaptation.

L’appartenance du coach au système de l’entreprise ne change rien aux exigences de sa formation, selon les critères et la déontologie qui sont requis par la profession. Cela n’efface pas cependant la difficulté, qui est celle de l’indépendance effective et indispensable à l’égard des instances dirigeantes de l’entreprise. On dispose aujourd’hui de plus d’expérience et d’un plus grand recul pour évaluer les avantages et les pièges. Le fait même que l’entreprise se préoccupe de son personnel au point de lui faciliter l’accès au coaching démontre son ouverture et sa réactivité mais n’écarte pas pour autant les risques et les ambiguïtés. Il n’en reste par ailleurs que les mêmes écueils existent quand un coach externe se lie par contrat avec un employeur.

Dans les deux cas de figure la question qui se pose au coach est de déterminer qui de l’individu ou de l’entreprise est son client. C’est le sens du contrat tripartite qui lie dans ce cas le coach, le coaché et la hiérarchie. Ces interventions n’interdisent pas pour autant que le coach interne soit investi d’une mission politique ou stratégique auprès de la direction générale, en vue de la meilleure adaptation de l’entreprise au contexte économique.

Il peut s’agir aussi d’un coaching d’équipe, tant pour renforcer la cohésion de celle-ci que pour l’accompagner dans la poursuite d’un objectif. Dans ce cas, pour éviter les conflits d’intérêt, il y aura souvent lieu de faire intervenir un ou plusieurs autres coachs, internes ou externes, pour s’occuper des intérêts particuliers des membres de l’équipe.

C’est dans cette perspective qu’on peut aussi considérer le concept de «manager coach», traité plus haut. Il s’agit moins d’une nouvelle qualification professionnelle, car celui-ci ne suit pas une formation complète de coach, que d’un état d’esprit. Le manager coach est plus sensible aux préoccupations des salariés sans que cela nuise à sa performance de dirigeant.

La notion de coaching interne connait actuellement une évolution rapide sous l’impulsion de ceux qui conceptualisent la notion de «culture coaching». Celle-ci a émergé au milieu des années 2000 pour peu à peu se structurer sous l’impulsion de Peter Hawkins (2012) (Guillaume Pratte, 2008; Annick Richet, 2005; Danièle Pettersson, 2005).

10. Le point de vue des clients

La définition des domaines d’application du coaching donnée par les coachs est importante, mais plus cruciale encore est sans doute celle donnée par les clients. À ce sujet, l’enquête la plus récente est celle menée par Price Whaterhouse Coopers pour l’ICF et intitulée «2014 ICF Global Consumer Awareness Study». Ce travail complète et étend celle effectuée en 2010.

L’enquête porte sur 25 pays et a obtenu près de 19 000 réponses. Au niveau global, 58% des répondants connaissent l’existence du coaching. Ce pourcentage tombe à 49% dans les pays d’Europe. Pour ce qui est de l’image du coaching parmi ceux qui en connaissent l’exitence, un tiers environ en ont une représentation exacte.

Ceux qui ont bénéficié d’un coaching (17% mais seulement 11% en Europe) cherchaient:

–  de la performance (42%),

–  de nouvelles opportunités de carrière (33%),

–  une augmentation de la confiance en soi (31%),

–  une meilleure vision stratégique (29%),

–  un meilleur équilibre entre vie personnelle et vie professionnelle (27%).

Ceux qui considèrent un coaching sont motivés à 47% par l’opportunité de comprendre leurs forces et faiblesses et à 41% par la possibilité de développer leur potentiel.

L’appartenance à une association de coachs et une accréditation ont une influence significative sur le niveau de satisfaction des coachés et sur la propension à recommander le coach. En outre, l’importance future de l’accréditation est mentionnée comme importante par plus de 80% des coachés.

Au niveau de la relation entre l’âge et le désir de bénéficier d’un coaching il apparaît que les plus jeunes (25-34) manifestent plus d’appétit (44%) que leurs aînés (21% pour les plus de 55 ans).

Les échanges entre pairs au sein des principales associations de coachs (European Mentoring and Coaching Council, Société française de coaching et International Coaching Federation) mettent en évidence le fait que la sélection des coachs s’appuie sur des critères de plus en plus précis. En effet, l’abondance d’ouvrages et d’articles sur le métier et les techniques du coaching élève sensiblement le niveau de compréhension des prescripteurs et sponsors, mais également leur exigence, ce qui oblige les coachs à sans cesse perfectionner leurs compétences. Par ailleurs, les entreprises s’orientent de plus en plus vers les approches objectives et mesurables offertes par les diverses disciplines des sciences humaines.

 

1. Le mode de raisonnement inductif consiste à aller des faits aux concepts. À l’inverse, le raisonnement déductif part des concepts pour déduire ou prévoir le réel.
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