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    Introduction

  


  Si ce livre ne devait afficher qu’une seule ambition, ce serait de proposer au lecteur un retour aux fondamentaux du coaching en entreprise. Quinze ans après son introduction en France, le coaching est devenu une pratique courante dans de nombreuses entreprises et presque autant d’organisations publiques. La profession compte plusieurs centaines de praticiens, avec un noyau dur d’environ 300 coachs accrédités par l’une ou l’autre des grandes associations professionnelles.


  Or, de ce succès, le coaching en entreprise commence à pâtir, car la dénomination de « coaching » a essaimé dans toute la société, et a été déclinée sous de nombreuses variantes plus ou moins sérieuses, et, souvent, assez farfelues. La figure du coach est devenue une icône de la culture populaire et télévisuelle. Quant au verbe « coacher », il est mis à toutes les sauces dans les magazines féminins ou les rubriques « société » des émissions grand public. Tout et n’importe quoi devient « coachable » à coup de « love coach », de « coach minceur » ou autre.


   


  Au fond, tout cela serait bien anodin si les nombreuses critiques adressées à ces dérives n’atteignaient en même temps le coaching en entreprise, qui, lui, ne tient pas du tout à attirer projecteurs et paillettes. De ce fait, tous les coachs se voient accusés d’être des « marchands de bonheur » qui promettraient des satisfactions immédiates en dispensant de tout effort ceux qui les écouteraient : des marchands de bonheur ou même de dangereux gourous recrutant pour leur secte ! Or, ceux qui stigmatisent de la sorte tous ceux qui utilisent le mot coaching pour désigner leur activité semblent n’avoir jamais assisté de leur vie à une séance de coaching effectuée dans le cadre de l’entreprise. L’ambiance y est studieuse, la conversation nourrie, et l’écoute attentive. De telles séances n’ont rien d’un lieu festif où l’on « s’éclate » à la recherche de son moi profond, contrairement à ce que certaines critiques du coaching voudraient laisser croire.


  C’est pourquoi nous avons voulu présenter dans cet ouvrage les principales questions relatives au coaching en entreprise, moins pour être exhaustif que pour proposer au lecteur une grille de lecture qui lui permette d’aborder objectivement la pratique du coaching. Ces 60 questions sont divisées en trois parties :


  1. Les principes généraux


  2. La pratique du coaching


  3. Les débats et perspectives actuels


   


  Plusieurs idées-forces sous-tendent notre propos. Nous les tirons de notre pratique de coach auprès de nombreuses entreprises. Selon nous, un coaching en entreprise est avant tout individuel. Le coaching d’équipe, qui ne saurait se targuer d’obtenir des effets comparables à un coaching centré sur la personne, devrait conserver son ancienne appellation de « cohésion d’équipe » ou de team-building, ou bien encore être nommé « accompagnement d’équipe ».


  Un coaching s’effectue sur la base du volontariat, dans un cadre approprié offrant toutes les garanties de confidentialité, et sur la base d’un contrat. En cas de doute pour sélectionner un coach, nous recommandons vivement de faire appel à un coach accrédité.


  Au risque de paraître excessivement orthodoxe, nous ne voulons réserver l’appellation de « coaching » et de « coach » qu’à cette pratique en face à face avec des clients, et qui a pour objectif des questions professionnelles. C’est ce que nous appelons le « retour aux fondamentaux ».


  Toutes les pratiques dérivées du coaching s’inspirent de ce modèle. En ce qui nous concerne, nous considérons des idées comme le manager-coach ou le coaching interne comme des expériences intéressantes, mais qui ne répondent pas aux exigences du modèle canonique dont la connaissance nous semble aussi nécessaire que le solfège pour un musicien. Il vous semblera parfois que nous jouons sur les mots (mais après tout, le coaching est affaire de mots), mais vous vous rendrez compte à l’usage que le souci d’orthodoxie sémantique qui nous anime n’est pas gratuit.


   


  L’individualisme méthodologique du coaching pose aussi les frontières de son ambition. Il lui est souvent fait reproche de conforter le système de l’entreprise, de ne pas permettre au salarié de remettre en cause l’organisation à laquelle il appartient, d’être une technique adaptative créant des comportements utiles au système. Cela est en fait indécidable, car le coaching ne se présente pas comme une technologie de changement organisationnelle. Il peut arriver qu’un haut dirigeant, s’il en a le pouvoir, lance une révolution interne à la suite d’un coaching. Mais en règle générale, le coaching répond à la demande d’un individu qui évolue dans un cadre donné. La théorie systémique voudrait d’ailleurs que s’il change, le système auquel il appartient change aussi. En tout état de cause, on ne coache que des individus insérés dans un contexte donné. Un coaching doit leur permettre de travailler leur questionnement, et ne prétend pas les enrôler dans une direction donnée. Il se peut qu’un salarié décide de passer à l’acte et de quitter son entreprise à la suite de son coaching. Le coach n’est pas là pour encourager ou pour dissuader de tels choix, simplement pour aider le « coaché » à s’assurer de leur bien-fondé. Si le coaching de certains cadres et dirigeants peut venir à l’appui d’une démarche de changement organisationnel, personne ne se risquerait à confier au seul coaching la charge exclusive de ce changement. Quitte à nous répéter, nous considérons que le domaine d’intervention du coaching est l’individu aux prises avec des problèmes qui l’affectent directement en tant qu’individu. Pour le reste, le coaching décline toute compétence – on ne coache pas une organisation – et considère que l’entreprise dispose d’autres outils plus appropriés.


   


  Contrairement à certaines déclarations, nous ne pensons pas que le marché du coaching soit extensible à l’infini. Nous voulons d’ailleurs mettre ici en garde, en particulier les jeunes attirés par cette activité, en leur signalant que celle-ci exige une certaine maturité professionnelle et personnelle qui ne s’acquiert que par l’expérience. Dans le même temps, les entreprises ont développé une plus grande connaissance de la méthode et ont commencé à élever leurs exigences et leurs standards, rendant de plus en plus difficile la pratique improvisée d’un coach qui ne s’autoriserait que de lui-même. Elles savent mieux reconnaître à présent les situations qui pourraient relever d’un coaching et elles ont appris à sélectionner plus rigoureusement leurs coachs. En fait, nous nous réjouissons de cette tendance, et nous ajouterons que nous ne verrions pas d’un mauvais œil le reflux de la mode médiatique du coaching. Personne ne gagne à se retrouver ainsi surexposé à ces distorsions de notre réalité quotidienne dans l’entreprise, au contact des problèmes concrets que peuvent rencontrer les salariés exposés aux exigences parfois contradictoires du management contemporain. C’est en priorité à ces salariés-là que s’adresse ce livre, qui, nous l’espérons, permettra à chacun de se faire une opinion plus claire, plus sereine et plus pragmatique du coaching.


  
    

    PREMIÈRE

    PARTIE

    LES PRINCIPES GÉNÉRAUX

    DU COACHING
  

  Cette première partie propose une cartographie du coaching: son territoire et les acteurs en présence. Une place particulière est faite au coach, un intervenant de plus en plus présent en entreprise. De même, cette partie permet d’écarter quelques idées reçues qui brouillent parfois l’image du coaching en entreprise.


  • Le chapitre «Les définitions» insiste en particulier sur certaines questions de sémantique. Celles-ci prennent une importance particulière dans le cadre d’une activité totalement libre d’accès. Il s’agit ici de ramener les mots et les pratiques à leur domaine naturel, celui dont il sera question ici: le coaching en entreprise.


  • Le chapitre «Les coachs» rappelle que le choix du coach détermine le bon déroulement du coaching. Il importe donc de bien rappeler ce qu’il faut savoir sur son coach et ce que l’on est en droit d’attendre de lui.


  • Le chapitre «Clients et partenaires du coaching» veut montrer l’extension de la pratique dans les entreprises, ainsi que le point de vue des principaux protagonistes.
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    Les définitions
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  Sous sa forme actuelle, la pratique du coaching est relativement jeune et pas encore unifiée dans sa pratique comme dans sa théorie. Ceci explique l’abondance des définitions dont on dispose. Un grand nombre de ces définitions procède d’ailleurs par négations successives : le coaching n’est pas ceci, mais il n’est pas non plus cela. C’est le signe que le coaching est encore à la recherche de frontières bien nettes permettant de le distinguer des activités qui lui sont proches ou semblables (cf. Coaching et thérapie), et qu’il est encore en train de quadriller son territoire pour mesurer l’extension de son champ d’intervention légitime.


  Pour notre part, nous retiendrons dans cet ouvrage la définition de la SFCoach (Société Française de Coaching, principale association française de coachs professionnels) : « Le coaching est l’accompagnement, limité dans le temps, de personnes ou d’équipes pour le développement de leurs potentiels et de leur savoir-faire dans le cadre d’objectifs professionnels. » On notera que, dans cette définition, figure la notion de coaching d’une équipe qui ne faisait pas partie de la définition originelle de la SFCoach. C’est une évolution récente, qui a moins de cinq ans. Certains (dont nous sommes) préfèrent parler d’accompagnement d’équipes, dont il sera peu question dans cet ouvrage qui veut surtout répondre aux interrogations concernant l’accompagnement individuel, c’est-à-dire la forme pure, le modèle canonique du coaching. Le seul qui, en l’état actuel de notre réflexion, mérite selon nous l’appellation de coaching.


  Le coaching part de l’idée que chaque personne possède en soi toutes les ressources nécessaires pour résoudre les problèmes auxquels sa situation professionnelle l’expose. Le coach fait figure de catalyseur en instaurant une relation d’aide destinée à définir des objectifs et à mobiliser les ressources nécessaires pour les atteindre. Il permet à son client de prendre le recul qu’il ne peut s’accorder au quotidien et d’élargir sa réflexion, d’identifier de nouvelles façons d’éclairer une problématique, de conduire une analyse.


  Un coaching se pratique de préférence hors les murs de l’entreprise, ou, au moins, dans un lieu neutre. Les séances varient entre une heure et demie et trois heures (en moyenne deux heures), pour un nombre qui excède rarement dix séances étalées sur six à douze mois. La durée peut être plus resserrée (six mois, par exemple), mais l’on estime à quatre ou cinq environ le nombre minimal de séances permettant de parvenir à un minimum de résultats, étant donné qu’un coaching passe par plusieurs phases (cf. Le coaching en pratique).


  
    QUELQUES DÉFINITIONS DU COACHING


    Les quelques définitions du coaching ne manquent pas. Une simple recherche sur Internet suffit à s’en convaincre. Cette prolifération tient, selon nous, autant à la diversité des références théoriques du coaching qu’aux origines diverses des coachs. La question de la définition du coaching semble avoir été résolue de manière originale par une étude de 2005 menée auprès d’un vaste échantillon de coachs et de managers américains par l’International Coach Federation : la majorité des participants considère que la recherche d’une définition universelle du coaching est une perte de temps futile ! Nous ne partageons pas tout à fait cet avis, et nous vous laissons le soin de choisir celle qui vous convient le mieux, parmi cet échantillon, que nous espérons représentatif :


    – « Le coaching relève du changement et de la transformation, traite de la capacité humaine à croître, à modifier les comportements mal adaptés, et de susciter des actions nouvelles, mieux adaptées et efficaces. Le coach apporte un soutien durant les processus parfois pénibles de changement. » (Zeus et Skiffington, 2002). Ailleurs, ces deux auteurs parlent du coach comme d’un « catalyseur de changement ».


    – « Une relation d’aide entre un client qui a des responsabilités managériales dans une organisation, et un consultant qui utilise différentes méthodes et techniques comportementales pour atteindre des objectifs définis ensemble. Les objectifs fixés ont pour but d’améliorer l’efficacité et la satisfaction personnelle du client, et par conséquent, l’efficacité de l’organisation du client. » (Kilburg, 2000)


    – « On appelle coaching l’accompagnement d’un responsable ou d’une équipe dans leur vie professionnelle. Le team-building, c’est le coaching d’une équipe. » (Vincent Lenhardt, 1992)


    – « Le coaching est une intervention qui vise à développer chez une personne, ou dans une équipe, des éléments de potentiel liés au talent, au style ou aux synergies, au-delà des obstacles qui les contraignent. » (Olivier Devillard, 2001)


    – « Le coaching est l’action d’accompagner quelqu’un sur une période limitée, d’atteindre un ou deux objectifs déterminés. Il répond à des situations précises comme passer un cap professionnel, améliorer son leadership, gérer un changement organisationnel ou apprendre à maîtriser son stress. » (Gilles Forestier, 2002)
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  Comme c’est souvent le cas avec les expressions importées, la langue française est mal à l’aise avec certaines déclinaisons du mot coacher. Le coach coache : jusqu’ici, la chose est entendue et ne heurte pas (trop) notre oreille. Mais celui qui suit un coaching s’avère plus difficile à nommer. La profession semble finalement avoir décidé de lui attribuer le nom de coaché. Pas très beau à l’oreille, pas très beau pour l’esprit. Transformer le participe passé d’un verbe du premier groupe en substantif n’est pas toujours heureux ; l’idée de passivité demeure sous-entendue. Dire de quelqu’un que c’est un « coaché » le fait apparaître plus subissant qu’agissant. Or, c’est quand même lui qui fait la plus grande partie du travail, avec l’accompagnement du coach. En psychanalyse, on évoquera un « analysant », pas un « analysé », pour signaler la dimension active de l’analyse. Malheureusement, faute de mieux, la profession s’est donc contentée du terme « coaché », non sans lui adjoindre deux guillemets pour lui signifier qu’il n’était que toléré, et pas tout à fait accepté. Mais les guillemets tombent de plus en plus à mesure que se répand la pratique. Le « coaché » devient le coaché, tout simplement. À trop longtemps conserver ces guillemets discriminatoires, on pourrait se demander si ce n’est pas tout simplement la personne elle-même que l’on tient en respect.


  De toute façon, il n’y avait pas d’alternative. Le mot client n’a jamais pris, sans doute à cause de l’intervention de l’entreprise qui prescrit et finance le coaching, pour éviter ainsi la confusion. Parler d’un « bénéficiaire du coaching » faisait un peu condescendant. Alors, va pour le « coaché ».


  À vrai dire, les Américains rencontrent le même dilemme. Au début, le client était the client. Mais de plus en plus, on voit apparaître l’expression the coachee, ou plutôt the « coachee ». Cette difficulté à nommer le («) coaché (») dissimule peut-être une faiblesse de la pensée et de la littérature du coaching. Des trois protagonistes – coach, entreprise, « coaché » –, c’est ce dernier qui a le moins pris la parole, qui a été le moins analysé à titre individuel et collectif, et c’est pourtant sur lui que repose l’avenir de la pratique, le jour où il s’en emparera complètement pour en devenir pleinement le demandeur, l’acteur et le maître d’œuvre.
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  Le coaching est indiqué pour toute personne en situation de travail qui se retrouve confrontée à l’une ou l’autre de ces situations :


  – devoir s’adapter à une période de transition ;


  – faire face à un changement ou surmonter des insuffisances ou des blocages qui l’empêchent de progresser.


   


  Tout salarié qui rencontre ce genre de difficulté dans sa pratique professionnelle sera susceptible de faire utilement appel au coaching. Il est impératif que sa problématique ne relève pas du champ de la formation, auquel cas une simple acquisition de savoir ou l’apprentissage d’un savoir-faire spécifique suffira pour résoudre la difficulté rencontrée (cf. encadrés).


  On comprend donc mieux qu’au sein de l’entreprise, le cœur de cible du coaching se trouve chez les cadres dirigeants et les managers d’équipes à fort effectif. Néanmoins, on voit peu à peu la pratique s’élargir au middle-management dont les responsabilités ont été renforcées depuis les années 1980.


  Au premier plan de ces profils « coachables », on va trouver les managers, car la gestion des relations interpersonnelles constitue certainement l’une des responsabilités les plus complexes qui soient. Viennent ensuite les chefs de projets qui rencontrent des difficultés à asseoir leur légitimité du fait de leur position non hiérarchique, et des situations complexes et variées auxquelles ils doivent faire face.


  Cette liste n’est, bien entendu, pas limitative et tout secteur d’activité, toute profession peut tirer bénéfice du coaching.


  
    CAS N° 1 : FEU VERT POUR UN COACHING


    Joël, directeur technique dans un centre d’appels, est en conflit important avec trois des superviseurs de son équipe qui s’en sont ouverts au Directeur Général, son supérieur direct. « Il fait de l’autoritarisme » dit l’un. « Il n’est pas à notre écoute et refuse d’entendre les difficultés que nous rencontrons sur le terrain », dit un autre. Après s’être entretenu avec Joël, son DG lui a proposé un coaching. Ce choix paraît adapté à une problématique dans laquelle la dimension relationnelle, la dynamique personnelle du manager et l’importance du conflit qui s’est installé au sein de l’équipe sont les éléments déterminants pour ce type de prescription.

  


  
    CAS N° 2 : PRIORITÉ À LA FORMATION


    Hélène, 32 ans, jeune directrice commerciale, très appréciée pour ses qualités managériales, rencontre des difficultés importantes dans la gestion des réunions dans son service. Les discussions partent dans tous les sens, les idées fusent de tous côtés et les réunions se terminent souvent sans qu’aucune décision ne soit clairement prise. Comme il y a peu de traces écrites de ce qui s’est dit et décidé pendant ces réunions, chacun interprète à sa guise les propos tenus au cours de ces séances de travail. L’efficacité de l’équipe s’en ressent. Un examen superficiel de la situation pourrait conduire à proposer un coaching à Hélène pour l’aider à surmonter ce comportement brouillon, qui risque rapidement de lui être préjudiciable.


    En réalité, cette jeune manager n’a pas été sensibilisée à l’importance de la préparation et au suivi d’une réunion, ni formée aux méthodes, techniques et outils qui permettent d’animer efficacement une réunion. Un séminaire de formation (généralement 2 à 3 jours) consacré à ce thème pourra tout à fait, dans un premier temps, apporter une réponse satisfaisante à son besoin.

  


  À l’heure actuelle, le coaching est clairement devenu un ingrédient de la culture populaire. Il n’est qu’à voir le nombre d’émissions de télé-réalité (bien qu’on puisse se demander de quelle réalité il s’agit là) où l’on peut voir officier des coachs de tous gabarits, du psychologue de salon à la gouvernante sévère, en passant par le conseiller matrimonial cauteleux ou le professeur de gymnastique à domicile. Nous ne traiterons dans ce livre que du coaching professionnel, mais on peut souligner que la prolifération de la figure du coach sur les écrans de télévision traduit une forte demande d’accompagnement et d’aide à la décision de la part de toutes les strates de la société. Autrement dit, la notion même de coaching s’est démocratisée. 


  .../...
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