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Résumé:

Le coaching n’existait pas il y a quinze ans. Pourquoi y avoir recours maintenant ? Entreprendre un coaching n’est évidemment pas la seule façon d’avancer dans vos problèmes ou projets. Vous faire accompagner par un coach deviendrait-il une sorte d’obligation sociale, parce que « tout le monde a maintenant un coach » ou bien parce que « mon entreprise m’y oblige ? »

Les choses ont beaucoup changé en quelques années. Du côté des entreprises, ce type d’accompagnement avait en effet été longtemps considéré avec méfiance ou amusement. Il acquiert peu à peu droit de cité et le début des années 2000 marque à cet égard en France une grande éclosion du coaching. Pendant mon stage en Angleterre, j’ai eu l’occasion d’être initié à une démarche de coaching. Aujourd’hui je m’interroge : Quels sont ses fondamentaux ? A qui s’adresse-t-il ? Quel sont ses risques et limites ? 

Abstract :

Coaching did not exist 15 years ago. Why should we use it nowadays?  Having a coach is obviously not the only way to get rid of a problem or to achieve your projects. To have a coach is perhaps a sort of social obligation since “everybody has a coach” or because “my firm told me to do it?”

Things have changed in a very few years. First firms did not consider “coaching”, but now “coaching” knows a real expansion since 2000 especially in France. During my training period in England, I had the opportunity to have been coach. Today I wander: Which are the bases? Which are the limits and the drawbacks of such a method?

Resumen:

Hace unos 15 años, el “coaching” no existia. Entonces por qué utilizarlo hoy en día? Su utilizacíon no es obviamente la única solución para resolver  problemas o alcanzar proyectos. Tener un coach no acabaría por ser una obligacíon social por cosa del hecho que “todos hacen lo mismo” o porque “mi empresa me lo pidío?”

Las cosas han cambiando mucho en unos años. Del lado de las empresas, este tipo de acompañamiento fue durante muchos años considerado con rechazo o burla. Hoy el coaching esta conquistando sus derechos y el principio del año 2000 fue el año de su desarollo en Francia. Pero cual son sus fondamentales? Sus riesgos y sus limites?

Resumo:

Quinze anos atras, o “coaching” não existía. Por quê utilisar-o hoje en dia? Utilisar o método do coaching não é obviamente a unica solução para resolver os problemas ao alcançar os seus projectos. Ter um coach talvez acabaria por ser uma obligação social porque “todos utilizem-o”  o porque “minha empresa pedió-me-lhe” ?

As coisas hão cambiado muito em estes ultimos anos. As empresas não quiserem do coaching durante anos, considerando o coaching com temor e risa. Hoje o coahing esta conquistando o seus direitos e o principio do ano 2000 foi o ano do seu desenvolvimento em França. Mas quais são o seus fondamentais? Os seus limites e os riscos?
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Introduction :

Le monde de l’entreprise est un univers complexe, un système complexe et son approche par une méthode cartésienne rend sa compréhension d’autant plus compliqué. La complexité de la cellule « Entreprise » ne réside pas tant dans les processus et les machines qu’elle utilise mais plus essentiellement dans la ressource humaine qu’elle emploie. En effet, il est impossible de modéliser analytiquement et parfaitement les relations humaines, encore moins la pratique du coaching individuel et collectif. 

Je m’appuierai pour cette analyse du coaching, sur mon expérience et sur des ouvrages d’analyse des systèmes, de systémique, de management, mais également sur des études récentes.

Déjà dans mon rapport « Un ouvrier, Un opérateur, C’est quoi ? » je m’interrogeais sur le « Quid du coaching ? » car le coaching s’adresse aux managés mais aussi aux managers. Il s’agit en fait d’un méta management, dans la mesure où il s’agit du management des managers.

Rappelons en guise d’introduction quelques définitions, on appelle coaching l’accompagnement d’une personne, d’un responsable, ou d’une équipe. Cet accompagnement s’apparente à celui d’un « entraîneur » vis-à-vis d’un champion ou d’une équipe championne. On appelle spécifiquement team-building, le coaching d’une équipe.

Tout autant qu’une équipe, le responsable-champion a besoin d’accompagnement et de fait  a des besoins incontournables, ces mêmes besoins l’enferment dans divers paradoxes :

· quand il a des besoins, il se croit obligé de se débrouiller tout seul

· ceux qui sont désireux de l’aider, sont trop concernés pour l’aider avec suffisamment d’objectivité

· le responsable devient le moins compétent avec ceux avec qui il a des problèmes.

Le coaching est à la fois une philosophie, une attitude, des comportements, des compétences et des procédures. En somme, il s’agit de communication. Mais qu’est-ce que la communication, exactement ? Quelles sont les méta-méthodes de communication ? Qu’entends ton par méta communication ? Comment met-on en œuvre le coaching et le Team Building ? Enfin, quels sont les limites et les dangers de ces méthodes ?

Pour répondre à ces question, nous nous interrogerons successivement sur les fondamentaux du coaching, puis sur la mise en œuvre du coaching et pour conclure nous nous enquérrons sur les limites et les dérives du coaching.

I) Fondamentaux

Si l'on veut coacher, il faut savoir communiquer. Aussi simple que cela puisse paraître, il est quelques fois nécessaire de remettre en cause les méthodes de communication employées et les outils utilisés. La plupart du temps la mise en place de ces outils de management reste insuffisante pour qu'ils fonctionnent efficacement. Ces outils (cercles de qualité, entretien d'évaluation, stages de formation, projets d'entreprise, …) doivent être intégrés dans le cadre opérationnel et doivent être cohérents avec un système de management (qualité totale, management participatif, etc ). Mais cela ne suffit pas; à leur tour, les outils et les systèmes de management, pour qu'ils fonctionnent doivent être mis en œuvre par des responsables et des équipes ayant en commun entre eux une « Enveloppe Culturelle Minimale » (ECM).
 Cette ECM est composée à des thèmes-clés du management que sont: la méta-communication, le développement de l'autonomie, le développement du sens, le développement de la croissance, le changement et la prise en compte des cultures d'organisation.

I.1) La méta-communication

Les membres d’une équipe doivent apprendre non seulement à mieux communiquer mais aussi à réguler et à prendre une position que l’on dit « méta » par rapport à leur façon de communiquer, c'est-à-dire communiquer sur leur communication. Par « méta-communiquer » nous entendons communiquer sur la façon dont on communique.  Le cadre de référence de chacun d’entre nous, la culture à laquelle nous appartenons (culture de métier, de langue, de pays, etc…) sont des données largement inconscientes et irréductibles. Nos systèmes de représentation du réel sont très fortement conditionnés par elle, et il nous faut sans cesse prendre une distance par rapport à nous-même pour avoir une chance de communiquer avec l’autre : c’est prendre la position « méta ».

I.1.1) La gestalt

Pour comprendre où réside l’un des problèmes de la communication, de nombreux spécialistes font  appel à l’image de Boring
 qui représente à gauche une jeune femme vue de profil dont l’age se situe entre vingt et trente ans alors qu’à droite apparaît une vieille femme de soixante à quatre-vingt-dix ans. Malgré la discussion et la description réciproque de leur image, certains se réfugient dans l’incompréhension jusqu’à ce que ce produise un insight
, c'est-à-dire un moment de révélation au-delà de toute logique. Ainsi la perception de l’image globale est une perception que l’on peut dire « structurée comme un tout ». C’est ce que les psychologues appellent une gestalt.  Celle-ci est totalitaire et exclusive, elle structure notre imaginaire, détermine notre perception et exclue les autres. En effet, quand on regard l’image, on voit ou bien la vielle femme ou bien la jeune femme.

Lorsqu’on a perçu au départ une gestalt plutôt qu’une autre, il n’est possible d’accéder à la deuxième gestalt qu’en renonçant à la première ; Cela suppose un mini processus de deuil et de changement, un temps d’incertitude et de vacuité, une attitude d’accueil actif et un moment en général brutal de révélation (insight). Chacune de ces étapes peut être  très difficilement vécue mais représente la condition sine qua non pur accéder au sens. Dans un processus de communication entre deux agents, pour qu’ils puissent se comprendre, il faut que chacun renonce à sa propre gestalt et croie la sincérité et la cohérence de l’autre.

Cet exercice utilisé dans les parties communication de nombreux séminaires, permet de montrer l’importance d’une vision partagée,  et les difficultés fondamentales qu’il faut savoir surmonter, faute de quoi il n’y a pas de « vision partagée », mais un compromis.

Malheureusement nous avons constamment tendance à identifier et à amalgamer : le réel, la réalité, nos représentations, et les différents modes et niveaux d’abstraction et de communication de ces représentations (la symbolique). Il est par voie de conséquence nécessaire de régulièrement prendre du recul par rapport à nos perceptions, un peu comme si on restait prudent par rapport à la lecture d’un journal toujours interprétatif de l’événement dont il rend compte. Cela suppose une véritable ascèse qui, elle-même représente qu’un simple préliminaire à l’ascèse encore plus indispensable pour l’écoute des représentations d’une autre personne et à l’adoption d’une position méta. 

I.1.2) La position « méta »

Pour le coach comme pour le responsable d’entreprise, cet entraînement à prendre une position méta est un degré d’abstraction qui s’acquiert le long de formations, bien que comme M. Jourdain il arrive que certains responsables l’appliquent naturellement. La résolution de conflits, l’ajustement des systèmes de représentation, la clarification des cadres de référence de chacun, tout cela conduit le manager à se positionner constamment sur ce point de vu de méta-communication. Cette vision systémique des problèmes complexes, est une vision globale qui permet une meilleure compréhension de ces derniers. Mais l’approche systémique
 n’est pas la seule pouvant entrer en jeu dans l’étape de diagnostic des problèmes, entre autres il y a l’Analyse Transactionelle (AT), la Programmation Neuro Linguistique (PNL) ou encore l’ennéagramme. 

I.2) L’autonomie

Si coacher c’est communiquer, c’est aussi développer une certaine autonomie chez autrui à l’intérieur du noyau de l’entreprise. Le développement de l’autonomie est une notion concernant autant les groupes que les individus, elle n’est jamais un état acquis, mais un processus complexe, ambigu et toujours en devenir. Ce processus comporte des ruptures et des étapes incontournables, et il ne doit pas être confondu avec l’accès à l’indépendance (une des étapes du processus : autonomie). Chaque étape comporte des aspects positifs et de perversions possibles. Il est important d’identifier les besoins et les contraintes de chaque étape : dépendance, contre-indépendance, indépendance, interdépendance, et l’accès au sens.

I.2.1) Réflexion sur le Moi

Dans l’approche AT, toute personne est composée de 3 Etats du moi : Parent, Adulte et Enfant.

Dans chacun de ces Etats du moi sont enregistrés les systèmes de pensée et de sentiment reliés à des comportements spécifiques. Brièvement, il est possible de définir ces 3 états du moi.

Dans le Parent, nous avons des enregistrements venant de personnes extérieurs à nous, que nous avons introjectés. Le plus souvent  bien sûr, ce sont les figures parentales et les éléments de la toile familiale. Dans l’enfant nous avons enregistré les expériences passées qui nous sont propres. Dans l’Adulte, nous trouvons les expériences constitutives de notre état de grande personne, distinctes de l’enfant que nous avons été, et des figures parentales introjectées.

I.2.2) La symbiose et les 5 degrés de l’autonomie

Définition : La symbiose est la forme que prend une relation entre deux personnes qui fonctionnent comme si elles ne faisaient qu’une : l’une fournissant le Parent et l’Adulte, l’autre l’Enfant, et chacune excluant les autres Etats du moi. 
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Schéma1 : Symbiose en représentation AT entre le coach et le coaché

Le degré 0 de l’autonomie : la dépendance ; c’est une étape normale de début. Si elle devait se prolonger elle serait néfaste et négative pour la personne et la relation. Dans l’entreprise, c’est l’étape où la personne prend connaissance de son job, de son métier, ne peut encore prendre de décision (car son Parent n’est pas encore constitué) et n’a pas encore les informations suffisantes (son Adulte n’est pas constitué). Elle vie en Symbiose structurale.

Le degré 1 de l’autonomie : la contre-dépendance ; Dans cette étape, l’aspect positif réside en ce que la personne s’identifie à un processus de séparation, et lutte à la fois contre l’autre et contre le réel extérieur pour trouver son identité. Son Parent et son adulte étant que partiellement formé, elle a besoin de se démarquer de l’Adulte et du Parent qui l’ont formé. Elle a donc besoin de dire non et de s’opposer pour savoir ce qu’elle veut et ce qu’elle est. Cela correspond à l’adolescent qui remet en cause l’autorité parentale. En entreprise cela s’exprime par un « Ah, s’il n’y avait pas mon patron, si il n’y avait pas l’autre département… nous pourrions enfin faire quelque chose. » 

Le degré 2 de l’autonomie : l’indépendance ; Dans cette étape la personne se constitue un Parent et un Adulte par elle-même en faisant l’épreuve du réel. Elle n’est plus conditionnée par ceux qui l’ont formée, mais par sa relation avec les autres, avec qui elle est entrée dans une relation nouvelle. En entreprise, c’est l’étape de la personne qui ne demande plus rien à son patron et qui fonctionne en indépendance, en centre de profit, dont la seule contrainte retenue par elle sera externe (le client par exemple). Le point négatif est essentiellement concentré dans le fait que la personne ayant pris goût à son indépendance a tendance à se centrer sur elle-même, et à se considérer le centre du monde. Au niveau de l’entreprise, cette personne risquerait de ne plus vouloir rendre compte.

Le degré 3 de l’autonomie : l’interdépendance ; A ce stade, la personne est devenue une personne complète avec ses trois Etats du moi, et est en mesure d’une part d’agir toute seule et d’autre part de vivre des situations symbiotiques sans pour autant s’identifier à la relation symbiotique. Il s’agit d’une symbiose fonctionnelle et non plus structurale. Le point négatif est minime, car une personne restant à ce stade ne pourrait que fonctionner soit qu’en se débrouillant toute seule soit qu’avec des personnes du même niveau de développement. Il existe donc un quatrième niveau d’autonomie où la personne devient capable à son tour de prendre en charge symbiotiquement des personnes n’ayant pas encore fait leur cheminement.

Le passage d’une étape à une autre se fait grâce à un « deuil » et à l’acceptation de ce deuil. En réalité la modélisation d’un passage d’une étape à une autre par « Deuil » met en avant que l’on perd  une chose mais que l’on gagne une autre, les 6 étapes du Deuil sont : la Perte, le Déni, La colère, la Peur, la Tristesse, l’Acceptation. Dans l’accès à l’autonomie, le Coach devra en partie faire face à au moins 4 Deuils.

Dans le premier degré, la personne quitte le confort d’une prise en charge, elle gagne la permission de dire non et de s’affirmer.

Dans le deuxième degré, elle perd la possibilité de rejeter la faute entièrement sur les autres, et elle gagne un moi plus clair, plus fort et plus responsable.

Dans le troisième degré, elle renonce à vivre à son propre rythme, et elle gagne les richesses d’une synergie.

Dans la quatrième étape, elle perd le fait d’être entre égaux, et gagne la possibilité de gérer la relation avec l’autre, quel que soit le niveau d’autonomie de celui-ci.

L’autonomie ainsi que le coaching doivent être guidé par le « sens »,  par le bon sens, mais aussi dans le bon sens, sans quoi le coaching perdrai son sens.

I.3) Besoin de sens, Changement et Consensus

Le mot « sens » est un mot fourre-tout,  qui prend au moins quatre … sens différents :

-Sens=faculté d’éprouver (les cinq sens)

-Sens=jugement (faculté de bien juger ; le bons sens ; le sens commun)

-Sens=signification (le sens d’un mot, d’un geste)

-Sens=direction (sens interdit, mauvais sens, bon sens).

Le mot sens a tellement de … sens différents qu’il sera donc manier avec précaution. En particulier les mots du sens parlent, ils sont porteurs de symboles et ont une force que n’ont pas les mots de processus et du contenu du coaching. Un professionnel du coaching ne doit pas craindre d’entrer avec son client dans des pays universels qu’il va appeler par leur nom : vie, amour, solitude, désespoir, tragédie, anxiété, joie, spiritualité. Mais cela ne va pas sans précaution : la puissance des mots du sens est telle que les séducteurs du coaching peuvent en faire facilement commerce, à l’instar des diseuses de bonnes aventures qui promettent « amour, santé, et succès ». Un coach ne doit ni se prendre pour un prophète, ni pour un gourou ! 

Question : Comment mener un « coaching de sens » ?

I.3.1) Le besoin de sens, et Cohérence

Pour que la personne résolve ses contradictions, il lui faut rendre cohérent le sens de sa vie, et celui de sa vie professionnelle et organisationnelle.  Pour que les actions d’une personne aient un sens, ici et maintenant, il ne suffit qu’elles répondent à la question « quoi ? » ou « comment ? », il faut en plus qu’elles répondent aux questions « pourquoi ? » et « pour quoi ? », sans quoi une grande partie de ces actes n’ont à proprement parlé pas de sens, car « mus par un inconscient et des liens qui enferment cette conscience blessée »
. En somme, il faut parler d’un « coaching de sens ».

Inviter le coaché (le client) à la cohérence c’est lui permettre de réunifier ses diverses énergies physiques, mentales et intellectuelles, philosophiques ou spirituelles de façon à créer entre elles une harmonie, un sens. C’est en partie grâce à cette cohérence de l’être coaché, que le client peut vivre Citius, Altius, Fortius
.  Coacher selon la cohérence, c’est donc d’abord donner à toutes les parties du client la possibilité de s’exprimer, leur permettre de dialoguer, de modifier, éventuellement leur regard sur le problème ou de négocier entre elles. Ces parties sont essentiellement : le corps, l’intelligence et l’esprit, ou en complexifiant : vie physique, vie psychique, vie relationnelle, vie sociale, vie professionnelle, vie spirituelle. La démarche du coach est alors d’aider son client à trouver ou à rétablir une harmonie interne, il sait qu’il doit prendre en compte de multiples aspects de la vie de son client. Par exemple, un coach sportif sait qu’il doit prendre en compte des éléments psychologique de son client pour obtenir une excellente performance ; de même un coach « psychologique » prendra en compte d’autres niveaux : physique, social, professionnel, existentiel. Coacher selon le sens, c’est accepter le « coaché » dans sa globalité.

I.3.2) Changement

Nous avons jusqu’à présent, partagé des réflexions sur le changement sans vraiment les analyser. Il est important pour que le travail de coaching ou de team building soient réussie de comprendre que le changement est rarement linéaire mais la plupart du temps systémique, complexe, cyclique, comportant des deuils, des ruptures et une dimension paradoxale.

I.3.2.1) Théorie  du changement I

La première partie de la théorie systémique développée par l’école de Paolo Alto s’appuie sur la théorie des ensembles élaborée par Cantor. Chaque ensemble  comprenant un élément neutre e et tel que pour tout x de  il existe le symétrique de x pour la loi *  noté x-1 tel que pour la loi * on aie : x * x-1 = e. Ce qui se passe à l’intérieur d’un ensemble est appelé changement I.

Dans le domaine du Coaching  est l’ensemble des sous-ensembles d’actions que le client peut faire, l’élément neutre e est l’ensemble des actions invariantes c’est l’ensemble des changements I, partant d’une situation quelconque x (décrite comme un ensemble d’action) , on a :  x*e=x. 

Le changement I consiste pour la personne à rester dans un même cadre de référence.

Par exemple, un professeur a la croyance que la clef pour convaincre les autres est de leur présenter un raisonnement sans faille. Lorsqu’il ne parvient pas à convaincre ses interlocuteurs, il développe des argumentaires encore plus rationnels, ce qui lasse de plus en plus ceux ci. 

Pour le groupe, des membres effectuent un changement de type I, lorsqu’ils tentent une solution sans changer les règles qui gouvernent le groupe dans sa totalité.

Par exemple, un groupe se plaint du manque d’assiduité aux réunions, ou du dépassement d’horaires. Les changements de type I, consistent pour l’équipe (et son chef) à rappeler régulièrement qu’il faut prévenir en cas d’absence ou qu’il faut commencer à l’heure, car une semaine plus tard tout est redevenu comme avant.

I.3.2.2) Théorie du changement II

La seconde partie de la théorie systémique de Palo Alto s’appuie sur la théorie des types logiques.
 La description faite par la théorie des ensembles de Cantor est incomplète, Russel rajoute l’axiome suivant : « ce qui comprend tous les membres d’une collection ne peut être un membre de la collection ». Autrement dit, le « tout » ne comprend pas seulement les éléments de l’ensemble, mais aussi les systèmes d’interactions entre ces éléments. En société, par exemple, un comportement individuel de survie (« chacun pour soi ») est efficace pour chaque agent pris individuellement
, mais peut s’avérer mortel pour la société tout entière. Il faut passer au bon niveau logique, au bon cadre de référence. Le changement II consiste en une modification de la manière dont fonctionne le système dans sa globalité.

 « Le changement II place la situation dans un nouveau contexte qui conserve les anciens éléments, mais les remanie dans un rapport et un sens totalement différents »

Pour l’agent individuel, le changement II consiste à changer de cadre de référence, de réviser ses croyances. Par exemple, le professeur qui développait des raisonnements sans faille pour tenter de convaincre comprend tout à coup (grâce à l’intervention du coach) que la clef de la conviction, c’est le partage. Il cesse de fourbir ses argumentaires et écoute.

Un groupe effectue un changement II lorsqu’il adopte un nouveau mode de fonctionnement, si toute fois celui-ci ne s’inscrit pas dans le cadre des veilles règles. Par exemple, dans le cas de l’équipe qui se plaint du laisser aller en réunion, un changement II pourrait consister non pas à adopter une nième règle d’assiduité, mais une règle qui précise ce qui se passera lorsqu’il n’y aura pas assiduité.

Mais finalement entre le changement I et II que choisir ?

En coaching, le changement I semble avoir mauvaise presse. L’erreur n’est pas de renoncer au changement I ou II, mais d’intervenir au mauvais niveau, c'est-à-dire d’effectuer un changement I alors qu’il faudrait un changement II, ou l’inverse. Comment alors faire la différence ?

La réponse ne se trouve pas dans L’Ecole de Palo Alto, mais dans Le coaching de Higgy-Lang et Gellman et, est assez simple. Le changement I est opportun lorsque le coaché (le client) est dans une démarche de projet qui nécessite de la persévérance et du soutien. Le changement II s’avère nécessaire lorsque des changements I ont été tentés de multiples fois et ont laissé la personne ou le groupe insatisfait, peut être même en désaccord. 

I.3.3) Consensus

La source d’un désaccord peut être le fruit d’un consensus mal approprié dans la prise de décision. Mais qu’est-ce qu’un consensus ?

Le consensus se définit comme « l’accord entre les parties »,  d’après l’AT il existe 3 sortes de consensus :

· le consensus symbiotique, marqué par une relation hiérarchique étroite. Deux vecteurs sont principalement présents : 

· Parent  Enfant (« Faites ce que je dis »  « Je ne comprends pas le sens, mais j’obéis »

· Adulte  Enfant (« Voici comment… »  « je ne comprends pas, mais je me conforme au modèle proposé »)

L’avantage est qu’il permet de déboucher sur des prises de décisions rapides, notamment entre des personnes de differnts niveaux de culture, et de compétence.

L’inconvénient réside en cela, qu’il y a peu d’échanges, pas de concertation ; à terme si c’est le mode exclusif de direction qui prédomine il y aura dépendance et infantilisation des subordonnés.

· Le consensus partiel, qui repose sur l’union Parent-Parent, Adulte-Adulte, Enfant-Enfant, et leurs différentes combinaisons. L’avantage d’un consensus partiel, est qu’il permet de gagner du temps et de vivre avec des cardes de références trop difficiles à uniformiser. L’inconvénient est qu’il est partiel, donc fragile, ou marqué par contradictions et des ambivalences.

· Le consensus partagé, consensus intégratif, l’unanimité. C’est la rencontre des 3 Etats du moi. Elle est propre aux cultures dites en réseau, celui que l’on rencontre dans des cercles de qualité, les groupes de créativités. C’est le consensus qui mobilise tous les aspect des personnes concernées. Les décisions ainsi prises ont plus de chances d’être rapidement mises en œuvre, ce qui est son avantage. Cependant, il a l’énorme inconvénient de nécessités des niveaux de compétence, de responsabilité semblables entre les partenaires.

Il m’apparaît que le coach doit viser 3 objectifs face à cela :

(1) rendre les membres d’une équipe capable, à terme, du consensus intégratif.

(2) Accepter en fonction du développement des personnes et de la situation d’instituer l’un des 3 consensus comme pouvant être le plus approprié.

(3) Etre prêt à gérer et dépasser les contradictions ressenties par ceux qui, n’ayant pas encore terminé le processus éducatif, vivent la combinaison de (1) et (2) comme une manipulation. « Quoi ? On nous dit de nous exprimer, de participer, etc. et d’un seul coup on nous impose des décisions arbitraires ! Comment voulez-vous qu’on fasse confiance ? »

Nous venons de nous interroger sur les points fondamentaux que le coach a en sa possession, et grâce auxquels il peut mettre en place son programme, et ses entretiens. Mais comment concrètement cela se déroule-t-il ? Quelles sont les spécificités du coaching et du Team Building ?

II) Coaching, Team Building

« Coacher », requiert de la méthode, et surtout beaucoup d’analyse, d’abord le coach et le client doivent se fixer ensemble des objectifs. 

II.1) Tableau de bord du coach

Lorsque le coach a en face de lui un client (un manager), il a un ensemble systémique et interactif qui doit être pris en compte, car il s’agit d’une personne en relation avec sa fonction, son équipe, l’entreprise, son environnement, etc… Il s’agit donc pour le coach de clarifier l’attente de son client.

II.1.1) La méthode RPBDC

Il ne suffit pas d’intervenir, il est indispensable, au préalable, et en permanence pendant le travail de coaching, de gérer les paramètres de la relation coach-client. Avant d’intervenir, au moins 5 éléments doivent êtres clarifiés :

· l’identification du Réel

· l’identification du Problème

· les Besoins 

· la formulation de la Demande

· la formulation du Contrat

L’identification du Réel : Répondre aux questions : qui ? Quoi ? Où ? Quand ? Comment ? Pourquoi ? Combien ? Pour quoi ? Quelle est la situation, de quoi s’agit-il ?

Le coach doit avoir une position d’écoute mixte et active, où il combine, la pratique du silence, la synchronisation au comportement du client, les questions ouvertes ou fermées, les questions de clarification, les reformulations, confrontation sur les sentiments. 

L’identification du Problème : permet de mesurer l’écart entre la situation réelle et la situation souhaitée.

La formulation des besoins, vient en réponse du Diagnostic que l’on peut faire grâce à l’identification du Réel et du Problème.

La formulation de la demande est plus complexe, car certaines demandes sont latentes alors que d’autres sont explicites.

Le contrat concrétise l’accord du coach et du client sur le résultat et sur le rôle du consultant.

II.1.2) Les paramètres

La grille RPBDC est une façon de combiner le diagnostic, la demande, et le contrat, avant d’intervenir. Vincent Lenhardt considère 15 paramètres lors des entretiens de coaching, qui représentent autant de voyants lumineux sur le tableau de bord du coach. Il suffit qu’un seul de ces voyants passe au rouge pour que le coach ait le plus grand intérêt à concentrer ses interventions non plus sur le contenu de l’entretien ou de la réunion en cours, mais sur LE paramètre qui se révèle comme défaillant.

II.2) Le coaching centré sur la personne

Cette analyse par la parole des problèmes d’autrui m’interpelle. En effet, nous pourrions avoir alors du mal à faire la distinction entre coaching et thérapie. La frontière thérapeutique existe-t-elle ? 

II.2.1) La frontière thérapeutique

Un coach peut éluder la question en se mettant la tête dans le sable, mais à mon avis, les coachings centrés sur la personne qu’il effectue posent inévitablement la question de la frontière thérapeutique.  Quelle que soit la partie de lui-même que le client aborde en entretien, que le travail sur sa personne fasse ou non partie du contrat, qu’il constitue le cœur du coaching ou survienne au contraire inopinément , la question se pose : est-ce du coaching ? Du développement personnel ? Ou de la thérapie ? 

En effet, tracer une frontière nette entre ces 3 domaines est impossible car mêmes si certains professionnels considèrent que le domaine de la thérapie est le passé alors que le coaching est surtout centrés sur le « comment faire pour me sortir de mes blocages et réussir ? »,  il n’en reste pas moins vraie que la difficulté d’un client à atteindre ses objectifs vient souvent d’une difficulté plus profonde, qu’il vaudrait peut être mieux traiter en thérapie.

II.2.2) Coaching et conseil

Le coach ne prend pas la décision pour son client, il provoque une prise de conscience qui génère une prise de décision. Le coaching est un processus de réflexion qui ne consiste pas à donner des conseils ;  il s’appuie sur le potentiel, les qualités, les connaissances, les spécificités de la personne et doit l’aider à trouver ses propres solutions. La démarche repose sur la découverte par l’intéressé de ses propres moyens pour parvenir à la solution. Le coach ne sait pas pour l’autre, et ne fait pas à la place de l’autre, tout comme l’entraîneur sportif ne joue pas ou ne concourt pas à la place du champion.

A la différence d’une prestation de conseil, le coaching ne propose pas de solution et n’apporte pas de savoir, il est basé sur la prise de conscience de la personne coachée qui l’amène à changer de regard sur une situation connue, à comprendre les interrelations qui existent entre les éléments qui, pour elle, apparaissent non reliés auparavant, et à trouver ses propres réponses.

II.2.3) Les cadres, cible privilégiée du coaching

Le terme « cadre » vient du latin quadro qui signifie « carré ». Au XVIII siècle, il est utilisé dans la sphère militaire pour définir le tableau sur lequel étaient inscrits les noms des officiers qui exerçaient une fonction d’encadrement des effectifs. Ensuite par extension, il sera appliqué à tout militaire en position de commandement. C’est avec la révolution industrielle et la hiérarchisation du travail qui va nécessiter discipline et organisation que la notion de « cadre » pénètre l’entreprise. C’est seulement au XX siècle qu’apparaît réellement le cadre en entreprise tel qu’on le conçoit aujourd’hui. Si au départ le terme « cadre » désigne tous les intermédiaires compris entre les ouvriers et le patronat, la définition se précise sous le régime de Vichy qui confère aux cadres une existence légale dans la Charte du travail. Un cadre est alors définie comme possédant une formation technique, administrative, juridique, commerciale ou financière et exerçant par délégation de son employeur un commandement sur ses collaborateurs. Cette définition très large, pointe néanmoins le doigt sur l’aspect « commandement de collaborateur » c'est-à-dire la notion de management. Il est important de préciser le terme de « cadre » car les bénéficiaires du coaching individuel sont le plus fréquemment des cadres dirigeants, c'est-à-dire, « des cadres disposant d’un pouvoir de décision et d’un haut degré d’autonomie »
, des cadres à haut potentiel, des cadres à haut niveau d’expertise, et des managers ayant un rôle hiérarchique. Par ailleurs, le coaching collectif (Team Building), quant à lui, s’il cible aussi les cadres, peut également concerner d’autres catégories de salariés telles que les techniciens ou les agents de maîtrise.

II.3) Team Building, Coaching de Groupe

Maintenant que nous avons progressivement introduit la notion de coaching collectif, nous nous interrogerons naturellement sur la notion de groupe, sur les stades de développement d’un groupe, et sur les aberrations du Team Building

II.3.1) Qu’est-ce qu’un groupe ?

Approfondissons à présent la notion de groupe. C’est nous dit le Petit Robert, « un ensemble de personnes ayant quelque chose en commun ». Je me restreindrai dans cette note au cas le plus courant que nous rencontrons en entreprise, c'est-à-dire les groupes entre 5 et 15 personnes. C’est le cas de la plupart des équipes de production, service, …et aussi des comités de direction. Ces limites entre 5 et 15 se retrouvent de façon quasi générale dans toutes les communautés humaines.
 Pourquoi ? Tout le monde en a fait l’expérience : à moins de 5, les relations interindividuelles l’emportent sur la dynamique de groupe proprement dire. A plus de 15, le travail en commun devient très difficile, pour le leader comme pour les membres : on peut travailler les uns à cotés des autres si le travail de chacun est parfaitement défini, mais dès qu’il faut créer quelque chose ensemble chacun a du mal a trouver sa place et s’y exprimer avec efficacité. Mais la taille d’un groupe n’est évidemment pas le seul facteur d’efficacité. Plusieurs autres éléments contribuent à l’alchimie bien particulière qui fait que certains groupes sont performants et d’autres pas. Le responsable du groupe est supposé jouer le rôle d’alchimiste mais, lorsqu’il n’y a arrive pas ou pas assez bien, il demande parfois un coup de main à un maître alchimiste : le coach. 

Si le bons sens voudrait que les membres d’un groupe s’entendent, pourquoi ne le font-ils pas ? Est-ce parce que les individus ne se comprennent pas bien entre personnalités différentes ? Que peut faire un coach pour accompagner le manager et son groupe ? 

De nombreuses approches psychologiques sont proposées par le coach, par exemple l’AT, ou la PNL. Au défi de travailler ensemble dans le groupe, ces méthodes répondent par l’acceptation des individus les uns des autres, chacun dans son monde particulier, avec son cadre de référence propre. 

Mais la réalité d’un groupe est autre chose que la mise côte à côte des individus qui le composent. Nous l’avons déjà vu dans l’approche systémique : un groupe est à la fois plus et moins que l’assemblage bout à bout des personnes qui le composent. Vincent Lenhardt en donne une appellation saisissante lorsqu’il nomme « collection d’individus » le premier stade de développement qui précède la constitution d’un véritable « groupe ».

II.3.2) Stade de développement d’un groupe.

Ce concept a été développé par Lenhardt, selon cette perception, un groupe peut se trouver à l’un parmi trois stades, ou même quatre si l’on considère le « chaos », premier stade dans lequel un groupe n’a rien en commun, comme dans une foule, ou un rassemblement provisoire de personnes n’ayant rien à faire ensemble. Ce qui est impossible en entreprise car le groupe serait totalement improductif.

Le second stade, celui de « la collection d’individus » est caractérisé par le fait que les gens font leur travail les uns à côté des autres, sans plus. Leur travail est bien défini et la devise est : « chacun son métier et les vaches seront bien gardées ». S’agit-il d’un rassemblement d’indépendant
 ? Oui et non, car il ne faut pas confondre les processus psychiques individuels et les processus de groupe. Les phénomènes que je décris ici dépassent l’individu. Si tout le monde fait son travail, où est le problème ? Les gens ne communiqueraient-ils pas entre eux dans ce premier stade ?

Bien sûr que si ! Mais seulement pour l’indispensable. Il n’y a pas de créativité de groupe et, surtout, pas la conscience d’appartenir à un ensemble synergique. Ce premier stade n’est pas négatif en soi, ni inférieur aux stades suivants. Il correspond au management d’expertise dans lequel le patron du groupe distribue le travail, s’assure qu’il est fait correctement et veille à ce que les personnes et sous-groupes échangent les informations nécessaires à la réalisation du travail. Une bonne « collection d’individu » fonctionne suivant le principe de la qualité totale
 : entrées et sorties.  C’est un fonctionnement taylorien de haute qualité, mais taylorien tout de même. Les gens sont supposés faire leur travail, c’est tout.

Le second stade est « le groupe ».  A ce stade, une partie de l’énergie va être utilisée à d’autres fins. On va chercher à comprendre ce que fait l’autre de telle façon que sa vision des choses puisse être intégrée à son travail propre. Dans un groupe, l’individu se décentre et sert désormais le groupe plus que lui-même. En contrepartie de l’énergie dépensée à se créer en tant que tel, le groupe trouve la synergie : « 1 + 1 fait mieux que 2 ». L’inconvénient de ce stade, c’est le risque de construire un clan dans lequel l’extérieur du groupe n’a pas sa place, le chef de l’équipe se situe alors en tant que manager des processus.

Le troisième stade aboutit à « l’équipe performante ». Les personnes ont renoncé au clan, l’équipe s’ouvre. Une bonne façon de voir si une équipe atteint le stade de l’équipe performante est de regarder comment chacun est le porte-parole du group tout entier lorsqu’il le représente à l’extérieur. Chaque personne du groupe sait en effet ce qu’elle a à faire et prend en compte les contraintes du groupe. Il y a en chacun des individus cette union de sens, cette « vision partagée », enfin partagée.

Le chemin vers l’équipe performante est plus difficile qu’il n’y parait, soit que le manager ne veuille pas lâcher un certain type de pouvoir, soit parce que certains ne veulent pas jouer le jeu de la progression. On retombe ici sur de problématiques individuelles comme l’enfermement en contre-dépendance
 et surtout en indépendance. Comment résoudre ces problèmes ?

De manière pragmatique je pense qu’une méthode consisterait à changer le style de réunions :

· Dans un fonctionnement en collection, le patron du groupe interroge tour à tour les membres et ceux-ci lui répondent.

· Dans un fonctionnement de groupe, lorsqu’une question est abordée, le patron renvoie la question au groupe afin qu’il puisse donner son avis. Le manager se contente d’être le gestionnaire de la parole.

· Dans une équipe performante, les personnes acceptent de s’interrompre, ou de demeurer silencieuses.
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Schéma2 : Stades de développement d’une équipe

II.3.3) Aberrations du Coaching de groupe

Le rôle du coach d’équipe consiste à donner un petit ou gros coup de pouce au processus de groupe et demande non seulement une compétence de coach de managers, mais aussi la pratique de l’animation des groupes. Certaines méthodes sont communes avec celle du coaching individuel, comme l’analyse de la demande, le contrat ou la notion de processus de groupe. Mais un coach d’équipe doit aussi disposer de compétences en processus de groupe alors qu’à l’inverse les modèles utilisés en coaching de la personne sont transposables aisément de l’action du consultant en tant que coach d’équipe.

Je vois néanmoins dans le concept même de Coaching d’Equipe une double aberration : une de l’ordre de la praxis (pratique) et une autre de l’ordre de la teoria (théorique).

Aberration pratique : un patron d’équipe supposé savoir animer, convaincre, diriger, etc. fait appel à un tiers extérieur pour régler chez lui des problèmes qu’il aurait du savoir régler tout seul. « Ne serait-ce pas un aveu d’incompétence ? » dira l’équipe. 

Aberration théorique : Qui est le patron dans un «coaching » d’équipe ?  Le chef en titre ? Plus tout à fait car il ne contrôle plus des éléments aussi importants que la prise de parole ou des procédures de travail. Certes l’Equipe saura que le manager garde en définitive la barre, mais elle s’interroge sur les pouvoirs officiels ou officieux du coach.

En réalité, dans un coaching d’équipe, il y a deux leaders. L’un est officiel (le manager), l’autre est le leader de processus, souvent aussi le leader psychologique (le coach d’équipe), d’où la nécessité de prendre encore plus de précautions lors de l’établissement du contrat entre le coach et le manager, pour éviter ainsi les dérapages et les dérives du Coaching.

III) Limite et Risque du Coaching et du Team-Building

Nous allons dans cette partie nous interroger sur les limites et les dérives du coaching. En particulier nous tenterons de répondre aux questions : Quels sont les dangers de la confusion des rôles ? Quelle est la frontière à ne pas dépasser pour un coach ? Et enfin Comment lutter contre les dérives ?

III.1) La confusion des rôles

Aujourd’hui tout « manager » qui se respecte doit avoir la corde coach à son arc. Les sportifs de haut niveau sont également bien souvent proclamés coachs officiels par les entreprises. Cette confusion des rôles peut entraîner des dérives, des effets pervers contraire à l’effet souhaiter, le coaching tue le coaching à force de l’insérer n’importe tout et n’importe comment.

III.1.1) Le « manager-coach » ?

« Manager Coach », « manager entraîneur », « leader coach », etc., les qualificatifs fleurissent. Les organisations poussent leurs managers à devenir les coachs de leurs collaborateurs, à développer leurs compétences et à libérer le meilleur d’eux-mêmes.

Dénonçons tous de suite cet abus de langage qui consiste à vouloir transformer un manager en coach. Il faut sortir de la confusion. Il s’agir juste d’une évolution de style de management. « Facilitateur » semblerait un terme plus approprié. En tous cas, la double casquette de responsable hiérarchique et de coach semble être lourde à porter et lourde de conséquences, puisque de plus en plus d’équipe sont coachés par des coachs extérieurs. En effet, le « manager coach » qui connaît trop bien ses équipes, peut être handicapé au moment de prendre du recul. Comment peut-il également faire abstraction d’un lien direct de subordination qui favorise les non-dits ? Alors que le coach est dans une relation de bienveillance et de neutralité, le manager n’est jamais neutre, il est directement intéressé : il ne peut donc être impartial et soucieux de la bonne distance à tenir pour assurer son rôle de coach. En cas de conflit avec un subordonné, à un moment, il va finir par sanctionner, ce qui le conduit à rentrer en conflit avec lui-même.

Même si les cabinets de conseil et de formation voient dans le « manager coach » un formidable marché, ils restent prudents sur les applications du concept. Conscients des dérapages possibles, ils tracent des limites au rayon d’action du manager dans ce contexte.

Dans le Manager Coach de Bénédicte Gautier sont évoquées plusieurs situations où le manager doit résister à la tentation de coacher : faire connaître et respecter  les valeurs et le projet d’entreprise, définir les fonctions et les missions, évaluer les performances et les résultats, faire respecter les systèmes d’amélioration de processus.

III.1.2) Le culte du dépassement

Le sport de compétition est également une valeur de référence pour le management
. Lors de la coupe du Monde, les propos d’Aimé Jacquet étaient bus comme du petit-lait. Pour des chefs d’entreprise engagés dans une dure compétition économique, ce type de discours est en effet séduisant. Mais que faut-il prendre et que faut-il laisser des leçons du sport ?

L’aspect esprit d’équipe est un des points positifs, car il permet d’insérer et de faire partager la vision d’entreprise dans le sens où cet esprit d’équipe donne du sens, à ce que nous avions décrit dans notre développement sur le groupe, non plus comme processus mais comme « sens » intégré.

Cependant à mes yeux, me semble contradictoire le coaching vu comme le développement d’un champion et le sens de l’accompagnement propre du coaching. Le culte du dépassement permanent et l’aliénation à un modèle idéal sont en cause.

Le sport de haut niveau est un univers de performance, de défi, de dépassement de soi, de passion et d’engagement intense dans la compétition et l’entraînement. Vu sous cet angle, est-ce le modèle à appliquer au management ? Je ne crois pas, car le culte du défi apporte certes du plaisir et du bonheur au champion, mais il apparaît abusif d’exiger des managers qu’ils se l’approprient : l’entreprise n’est pas un stade et les managers n’ont pas tous l’esprit des champions. De plus, la variété des situations professionnelles, la durée d’une carrière de manager, conduisent à une différence extrême entre la pratique d’un sport aux règles parfaitement définies et agnostiques alors que celles du management, au contexte flou sont caractérisées par le changement.

III.1.3) Coacher les patrons par le sport

Pour tourner à leur plein régime, les dirigeants choisissent également les exercices en salle, faciles à pratiquer et qu’ils parent de multiples vertus. Faire du sport en salle parce que c’est bien sûr pratique, est une préoccupation nettement plus affirmée outre-Atlantique que dans l’Hexagone. Entre les Anglo-Saxons et nous, il y a, à ce niveau, une nette différence. Nous avons une culture managériale historiquement conduite par des ingénieurs et très tournée vers la performance du produit. A contrario les Anglo-Saxons ont une culture orientée performance clients, à dominante de services, dans laquelle les qualités relationnelles et humaines sont considérées comme déterminantes. Du coup, chez eux, l’équilibre du salarié est importante et le sport ainsi que les valeurs qui lui sont attachées sont un des moyens de prendre de l’assurance. Les motivations semblent être réelle, car le sport force à une écoute primaire (celle de son corps), procure un certain équilibre, résistance, et ouverture. « Persévérer pour progresser dans un exercice physique, c’est comme viser le long terme en entreprise ».

La pratique du sport permet de « développer l’esprit de compétition » et de « repousser ses limites ». Face à l’engouement des dirigeants pour le sport (autre que le golf) de nouveaux centres fleurissent se dédiant aux séminaires par le sport pour l’aide au management
, ces centres peuvent faire partie d’une première approche au coaching.

III.2) La frontière à ne pas dépasser

Lorsque le coach est le sport lui-même, on ne peut que craindre une déchirure musculaire ou quelques courbatures, mais lorsque le coach est incarné par un homme, les conséquences d’un mauvais coaching peuvent être désastreuses, voir mêmes destructrices. Il y a certaines limites que le coach ne doit pas dépasser, et que le client doit vérifier qu’elles n’ont pas été franchies et qu’il n’est donc pas entrain de se faire manipuler.

III.2.1) La frontière de la thérapie

La confusion des rôles peut avoir des effets néfastes. Or, le coach est soumis à deux tentations : devenir un thérapeute déguisé ou un conseiller occulte masqué. Où se situe la ligne jaune à ne pas dépasser ? Dès la première rencontre, un professionnel du coaching peut attirer l’attention de son interlocuteur sur la manière dont il exerce son influence. Mais à la différence d’une éminence grise ou d’un conseiller politique, il ne doit pas chercher à recueillir les confidences de sont client pour l’influencer et se substituer à lui. Chacun doit rester à sa place. Le coach aide le dirigeant à utiliser toutes ses ressource et l’aide à oser. Mais en aucun cas, il ne doit pas décider. Ce n’est pas son rôle de tirer les ficelles et d’influencer le contenu des décisions, même pour des raisons pouvant paraître très nobles.

Le coaching est souvent appelé la thérapie du bien portant. Cela a donné des idées a beaucoup de psychothérapeutes voyant dans cette nouvelle pratique l’occasion de se diversifier à peu de frais et de faire la culbute en matière de prix, le coaching de cadres étant nettement plus lucratif que la thérapie de particuliers. Cette dérive des psychothérapeutes me parait dangereuse.

Un psychothérapeute est un professionnel de la santé dispensant un soin, son orientation est généralement celle de la psychologie clinique, et sa compétence celle du traitement des différents psychopathologies. Un coach s’adresse à des personnes de souffrant pas, en général, de troubles psychologiques ou émotionnels particuliers et voulant se donner des moyens concrets pour réussir leur évolution personnelle et professionnelle. Un psychothérapeute travail avec des patients, un coach avec des clients qu’il accompagne dans la réalisation de leurs objectifs de vie. Les deux professions font appel à des compétences distinctes, mêmes si elles reposent sur des fondamentaux en commun.

Pour résumer, la thérapie soigne, le coaching développe. Et s’il peut avoir des effets thérapeutiques, ce n’est pas le but recherché. J’estime donc que le coaching ne doit pas s’apparenter à de la psychothérapie sauvage. Les limites entre aspects professionnels et intimes doivent être posées lors de l’élaboration du contrat, qui doit également inclure les limites de compétences du coach. Il ne s’agit pas de guérir les blessures de l’enfance. Le coach ne doit donc pas être un réducteur de tête qui obligerait à changer quelqu’un en quelqu’un d’autre.

III.2.2) Le coaching centré sur la personne à toutes les sauces

Je ferai remarqué dans ce paragraphe la dérive de méthode de développement personnel que l’on apparente à du coaching. Le développement personnel et le coaching sont deux choses différentes tant sur l’objectif que sur la durée. Le développement personnel dure généralement plusieurs années (donc plus longtemps que la plupart des coachings) et vise plus le changement de la personne que le coaching qui se centre plutôt sur la réalisation d’objectifs concrets. La frontière pourrait être discutée sans fin, mais une chose est sûre, les méthodes utilisées par les professionnels de la thérapie et du coaching « centré sur la personne » sont étonnamment proches. Les cabinets de consultant ne s’y trompent pas. A partir d’une approche psychologique quelle qu’elle soit, classique ou non, d’une méthode quelconque (Arts Martiaux, Art thérapie, AT, bonding, Ennéagramme, feng shui, Gestalt, PNL, Psychanalyse, Rebirth, thérapie par le rire, saut à l’élastique,…), d’expert de cette méthode, et de considérations de management le tout mélangé offre une approche de coaching centré sur la personne à deux conditions :

· que le coach maîtrise des compétences fondamentales (Demande, Diagnostic, Contrat, Cadres de référence, Contenu, Processus, Sens, Changement et Deuils, Transfert et Autonomie)

· et qu’il maîtrise l’approche thérapeutique ou le développement personnel qu’il utilise.

En somme, le coach doit se donner une exigence supplémentaire de professionnalisme, il doit se responsabiliser des limites qu’il fixe et doit pouvoir déontologiquement y répondre. Si le coach a des compétences thérapeutiques, cette clarification lui permet d’annoncer la couleur au moment de l’élaboration du contrat relationnel. Il indique qu’il est aussi thérapeute et que le travail peut comprendre des incursions dans le domaine thérapeutique. Il doit également vérifier au moment de l’élaboration du contrat que le client est d’accord. 

III.2.3) Le sectarisme

Bien que soient prises toutes ces précautions lors de la mise en écriture du contrat relationnel entre le coach et le client, il existe toujours une certaine dérive qu’il est difficile d’évaluer a posteriori, mais qui existe, et qui est d’autant plus dangereuse que les clients sont pour la plupart des managers et des dirigeants. En effet un coach peut cacher un gourou.

Le coaching, dans le modèle AT, mais également PNL, représentent l’évolution acquise, par le coaching, des Etats du moi par des phases de Deuil, donc aussi de fragilité psychologique, la menace sectaire pourrait donc profiter de ce vecteur. Le coaching, comme la formation en général, n’échappe pas aux tentatives d’infiltration des sectes. Si le coach manipulateur, membre d’une secte, prêt à se compromette afin d’accroître l’influence de son organisation, existe, il reste cependant un cas rare. En conclusion, il faut certes être vigilant, mais non par ailleurs paranoïaque.

III.3) La lutte contre les dérives

Pour lutter contre ces dérives peut de recours existe, on s’arrêtera cependant dans cette dernière sous partie sur les dispositifs mise en place en vu d’éviter certaine dérives alors que d’autres me semblent inévitable.

III.3.1) Contre la dérive sectaire

Une définition juridique de référence ne résoudrait pas tous les problèmes posés par la complexité organisationnelle et juridique des groupements à caractère sectaire. La MILS
 travaille sur les pratiques frauduleuses et les comportements répréhensibles (délit et crimes), passibles de sanctions administratives ou de condamnation pénales. Ce n’est pas la nature de l’organisation qui compte mais le risque de déviance qu’elle représente par rapport aux lois et aux règlements applicables. Néanmoins le phénomène sectaire est, dans sa complexité, porteur d’un risque particulier. C’est certes le rôle de l’Etat de détecter le phénomène sectaire, c’est aussi celui des dirigeants d’entreprises de préserver le cadre de liberté qui est le leur.

Le MILS réponds pour l’instant à des interrogations concrètes. Par exemple, si un DRH reçoit une plaquette commerciale d’un organisme de formation, ou de coaching. Il s’interroge sur le contenu du programme et la qualité des prestations proposées. Il demande alors à la MILS si elle connaît cet organisme et s’il faut s’en méfier. Cette politique de partenariat avec les entreprises doit à mon avis se poursuivre dans les années à venir, à fin de prévenir autant que possible les infiltrations du sectarisme dans le domaine économique.

III.3.2) Un vide juridique à combler

Rien ne garantie vraiment que le coach est digne de confiance, comment peut naître la confiance ? Elle ne se décrète pas, d’autant plus que les prestations d’intelligence se laissent difficilement enfermer par les normes ISO 9001, même réactualisées dans leur version 2000.

Des processus de reconnaissance on désormais le mérite d’exister, mais ils restent internes à chaque association professionnelle. Que ce soit le Bureau français de l’International Coaching Federation, Syntec, la SF Coach et l’Office professionnel de qualification de la formation. Le respect d’une éthique instituée par un corps professionnel est aussi une arme pour lutter contre les dérives. Les associations regroupant des coachs présentent des chartes déontologiques parfois reprises par les coachs internes aux entreprises. Seulement, dirons les mauvaises langues, elles n’engagent que les autorités les édictant et pas toujours les adhérents qui y souscrivent, et encore moins les électrons libres hors de tout contrôle.

III.3.3) L’effet Raspoutine et La dépendance

Rien ne peut protéger le dirigeant d’entreprise de « l’effet Raspoutine »
 sauf son bon sens, et le retour à la réalité. Mais il y a encore pire à mes yeux : le coach tombant sous la dépendance d’un patron qui le paye pour agir sur la personnalité de ses collaborateurs. Si le coach est l’ambassadeur de quelqu’un  d’autre avec l’objectif d’espionner le coaché ou bien se transforme « outplaceur » déguisé, jouant les voitures bennes pour aider à vider un cadre devenu gênant, il manque à son éthique. Ces dérives existent et il n’y a pas de structures pouvant protéger les cadres contre ces pratiques. Le coach conscient de sa position doit s’interdire d’exercer tout abus d’influence. Cependant tout étant égale par ailleurs, le cadre coaché doit faire tout ce qu’il peut pour actualiser le coach dans son contexte. J’entends par là s’informer sur le coach (Qui ? Quoi ? Comment ? Où ? Quand ? Pourquoi ? Pour quoi ? et Pour qui ?) et pouvoir donner une description systémique du problème énoncé par la question : « Quel est le but réel du Coach quand il est commandité ? ».

Conclusion :

A travers cette note, j’ai essayé de donné aux lecteurs quelques points de repères dans ce qui est de l’esprit du coaching et son jargon. C’est pourquoi nous avons développé en premier lieux quelques fondamentaux du coaching. Nous avons ensuite axé notre regard sur le coaching individuel et de groupe, à noter au passage qu’il existe une autre typologie du coaching qui différencie le coaching individuel du coaching du « manager »  et du dirigeant de l’entreprise. Enfin nous avons brièvement donné un aperçu des risques de manipulations et les limites du coaching.

Il est important de distinguer le coaching individuel et le coaching collectif :

-le premier, même lorsqu’il est présent dans l’entreprise, cible un très petit nombre de personnes, cadres de haut niveau en général et reste très élitiste.

-le second a tendance à s’étendre plus rapidement et s’adresse à une population plus large.

Ce phénomène s’explique très simplement : d’une part, le coût d’un coaching est un frein réel aujourd’hui, puisqu’il se situe entre 150€ et 400 € de l’heure, et d’autres part, les entreprises ont encore souvent une culture « de la formation » qui par son « principe collectif » est dans les esprits est peu éloignée d’un coaching de groupe.

Ceci dit, il semble que l’idée de faire appel à un coach séduit néanmoins beaucoup de monde ; En effet, le contexte des organisation avec son cortège de bouleversements structurels induit des besoins nouveaux auxquels les formations au management classiques ne répondent pas : le management évolue, les attentes des hommes aussi.

Le coaching, attractif car personnalisé commence à être considéré comme un complément aux formations au management, voire un remplacement.

L’utilisation du mot « coaching » est un phénomène de mode ou le deviendra, mais dans sa finalité il est un « basique de l’humanité ». Même si le coaching ne peut être considéré comme un outil, il est néanmoins une aide au management qui va à la fois dans le sens du développement des personnes puisqu’il permet aux managers de mieux gérer leur différents rôles, et dans le sens de l’entreprise puisqu’il va tendre vers l’amélioration globale des performances et l’utilisation optimale des potentiels. Le coaching interne est une solution alternative car moins coûteuse mais jugé moins efficace.

Enfin le coaching apparaît comme une réponse aux besoins des cadres et des entreprises même s’il n’est pas la panacée ni la solution à toutes les problématiques, ces besoins s’exprimant au travers de la pression économique et de la complexification générale des systèmes. En ce début de XXI siècle, l’entreprise est confrontée à des défis économiques importants qui prennent place dans un cadre de concurrence généralisée et de la mondialisation. Dans ce contexte elle se voit contrainte à miser et sur l’évolution des techniques et sur l’évolution des hommes qui la composent. Ces hommes, favorables à tout exercice qui leur permettra de mieux gérer leur carrière, plébiscitent le recours à une aide. Le coaching est proposé en réponse à cette demande.

Basé sur l’écoute active et le questionnement, il a pour but de stimuler et de permettre au bénéficiaire de prendre conscience de ses atouts et de ses points de résistances et d’identifier, par lui-même, le meilleur moyen d’atteindre ses objectifs. Le coach est un miroir dont le rôle consiste à ouvrir des axes de progrès et à accompagner la mise en place de plans d’action. Coach, entreprise et coaché s’engagent d’un commun accord dans ce processus.

A mon sens, le coaching repose sur des tendances de fond de notre société. Il constitue une réelle opportunité de développement des ressources humaines de l’entreprise.

Mais au-delà de la satisfaction réelle d’apporter aux hommes une réponse à leurs attentes, je crois que le coaching participe aussi à un enjeu, celui de maintenir, ou de rétablir, la confiance entre l’homme et la structure qui l’emploie.
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ANNEXES:

Annexe A: Image de BORING

Annexe B: Rapport de Stage de première année.
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�	 Concept introduit par Vincent  Lenhardt dans L’Analyse Transactionnelle 


�	 Le gestalt, thérapie du contact, Serge et  Anne Ginger


�	 En particulier, lors de la semaine de communication de première année à l’EMN. Cf Annexe A


�	 Découverte-éclair.


�	 Au sens de l’ecole de Palo Alto.


�	 Ici je fais référence aux travaux de Gysa Jaoui, en particulier à son ouvrage Le triple moi (Robbert Laffont) 


�	 Modèle d’Elisaeth Kübler-Ross.


�	 Propos recueillis lors d’un séminaire de communication à l’EMN.


�	 Devise Olympique Plus loin, Plus haut, Plus fort


�	 Je fais ici référence aux théories développées par Whitehead et Russel, mathématiciens du début du 20ème siècle.


�	 Extrait des Mathématiques Sociales, Dossier POUR LA SCIENCE, Juillet 1999


�	 Extrait de L’Ecole de Palo Alto, Edmond et Picard, Ed.Retz.


�	 Cf. rapport de Stage SBE Ltd. (Pg 21) La mise en place d’une boite à suggestions. Pas d’écho de la part des RH aux suggestions, et décisions imposées sans explication.


�	 Méthode exposée par Vincent Lenhardt.


�	 D’après le Dictionnaire des Ressources Humaines de Jean-Marie Peretti.


�	 Référence au livre Le Groupe et l’inconscient de Didier Anzieu.


�	 Notion développé en I.2.2)


�	 Référence à une notion vue pendant les amphis de management de 2° Année à l’EMN.


�	 Cf. §I.2.2)


�	 Le co-auteur Don Shula.de The little Book of Coaching, Harper Collins Business, 2002 fu le coach de l’équipe de baseball de Miami Dolphins.


�	 Inspiré de l’article d’Oriane ABOUT « Les patrons choisissent de se faire coacher aussi par le sport », Les Echos, 13 janvier 2003.


�	 Propos attribués à Serge de Ganay, président de la Banque Quilvest, dans une interview dans les Echos.


�	 Sportonus SARL, est une entreprise de cette catégorie qui s’est ouvert à cette niche sur le marché du sport.


�	 Mission Interministérielle de Lutte conte les Sectes (MILS)


�	 L’effet Raspoutine caractérise une situation où un coach met un patron sous influence et sous contrôle.


�	 Cf le rapport de stage pg 31







