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que font-ils vraiment?

La pratique du coaching a connu un essor considérable afin d'aider
managers et cadres a mieux s'organiser, décider, communiquer,
gérer leur temps. Mais qui sont vraiment les coaches ?

Comment interviennent-ils ? Enquéte sur une profession... en quéte

de réglementation.

est une premiere: plus d'un

Européen sur deux déclare

désormais avoir entendu
parler du coaching professionnel d’en-
treprise, selon une étude internatio-
nale d'ICF/PwC, publiée fin mai 2014
(«2014 ICF Global consumer awareness
study»). Si vous faites partie de ceux
qui assimilent spontanément coaching
et entrainement sportif, sachez que le
terme désigne aussi une prestation de
service a destination des cadres et des
dirigeants, en pleine expansion depuis
les années 1980 — huit «coachés» sur
dix jugent aujourd’hui I'expérience
satisfaisante, contre 76 % en 2010
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Selon la Société francaise de coaching
(SECoach), I'une des principales de
ce secteur en France, cette démarche
consiste en un «accompagnement de
personnes ou d'équipes pour le déve-
loppement de leurs potentiels et de leurs
savoir-faire dans le cadre d'objectifs
professionnels». Etymologiquement,
précise la coach Nathalie Ducrot (), le
mot renvoie a la profession de cocher:
«Celui qui vous emmene la oit vous
voulez aller en toute sécurité, apres avoir
pris le temps de baliser le terrain, mais
sans étre un guide ou un mentor pour
autant.» Autrement dit, un praticien
part du principe que chaque manager
est le meilleur expert de sa situation
et possede en lui-méme des solutions
qu'il s'agit simplement de faire émer-
ger. «Clest un facilitateur et un accom-
pagnateur», conclut-elle.

La spécificité de cette démarche,
c’est qu’elle ne se définit ni comme
du conseil ni comme de la formation.
La plupart des coaches se défendent
en effet d’étre des experts techniques
capables de dire ce qu'il faudrait faire
ou d’enseigner des méthodes de tra-
vail adaptées. Ils se présentent plus
volontiers comme des adeptes de la
maieutique, «l'art de faire accoucher les
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esprits» selon la définition qu'en don-
nait Socrate. Cela consiste, en résumé,
a questionner quelqu'un pour I'obliger
a élaborer lui-méme ses réponses a ses
propres interrogations. Dans le dia-
logue de Platon Ménon, Socrate pousse
ainsi un esclave — qui ne s'en croyait
pas capable—a résoudre des problemes
géométriques complexes, simplement
en l'interrogeant et en l'obligeant a rai-
sonner. Les coaches entendent adopter
une méthode similaire en I'appliquant
a des problématiques managériales
— quitte & hérisser les spécialistes de
philosophie... «La profession de coach
présente plus de sophistes que de maieu-
ticiens», reconnait 2 cet égard Thierry
Chavel ), coresponsable du premier
dipléme universitaire de coaching a
'université Paris-II.

Parallélement a la «philosophie du
coaching», il y a la pratique. « Nous
sommes contactés par une DRH ou a
Uinitiative du futur coaché pour amélio-
rer la fagon de travailler de ce dernier»,
explique le coach Jacques-Antoine
Malarewicz 5. Dans tous les cas, ces
trois acteurs se réunissent pour définir
des objectifs — par exemple: «Je suis
souvent en retard dans mon travail,
jaimerais mieux gérer mon temps», ou
bien «j'ai un probleme de communica-
tion avec mes collegues, je voudrais étre
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plus diplomate». Le coach s'engage a
tout faire pour aider cette personne
a atteindre son but, sans pour autant
garantir un résultat. La seule chose
établie par contrat est donc cette «obli-
gation de moyens». Une dizaine de
séances sont ainsi planifiées sur un
an au plus; chacune dure une a trois
heures et implique un travail com-
plémentaire du coaché. Une ultime
réunion tripartite permet de dresser le
bilan du coaching et de définir éven-
tuellement de nouveaux objectifs. Il y a
bien stir des variantes a ce déroulement
- selon la taille de I'entreprise, le statut
du cadre ou du dirigeant... -, mais il
fournit généralement le schéma type
de la pratique. Le cotit dépend, lui, de
la réputation du coach et peut aller de
quelques centaines d’euros de '’heure
a plusieurs milliers.

el

Pour accompagner leurs clients, les
praticiens s’inspirent notamment de
techniques psychologiques ou psycha-
nalytiques—une approche qui leur vaut
parfois une réputation d’apprentis sor-

ciers, voire de rebouteux de la psyché...

SEPTEMBRE-OCTOBRE-NOVEMBRE 2014 LE

«On explore les spheres professionnelles
et personnelles, mais en s'interdisant
d aller dans un registre privé ou intime»,
nuance J.-A Malarewicz, médecin psy-
chiatre en paralléle a ses activités de
coach. Dans la pratique pourtant, la
nuance reste ténue. «Lorsqu'un sala-
rié traverse une période de crise, on
ne va pas lui demander de laisser son
inconscient a la porte», concede ainsi
Vincent Lenhardt «), figure de proue
du coachingen France. S'il récuse toute
tentation de faire de la «thérapie sau-
vage», en réactivant des situations non
résolues ou en explorant 'enfance du
coaché par exemple, il estime néces-
saire d’avoir «une connaissance mini-
mum des mécanismes psychologiques,
pour comprendre ce qui se joue dans
la relation avec le coaché». Contraire-
ment aux approches thérapeutiques, le
coaching serait en effet exclusivement
tourné vers le présent et I'avenir.

«Les coaches utilisent fréequemment
l'approche humaniste en psychologie»,
détaille la sociologue Valérie Brunel ).
Elaborée dans le sillage de Carl Rogers,
pionnier du développement personnel
au Etats-Unis, elle est centrée sur des

notions telles que 'absence de juge-
ment, I'écoute empathique, la bien-
veillance... «Cette optique est souvent d
l'ceuvre dans un mix de méthodes com-
portementalo-humanistes, comprenant
notamment l'analyse transactionnelle,
la programmation neurolinguistique ou
encore la communication non violente.»
Autant «d’outils», selon la terminologie
des coaches, supposés aider une per-
sonne a se cerner, a mieux comprendre
sa relation a soi et aux autres et, en
définitive, a s'épanouir. « Lapproche sys-
témique inspirée des travaux de l'école
de Palo Alto est également tres présente»,
poursuit V. Brunel. Contrairement a
I'approche humaniste, elle s'intéresse
moins al'intériorité du coaché qu'a son
systeme d’interactions: «Le probleme
du client, son objectif, les solutions qu'il
a déja tentées... A partir de la, le coach
procede notamment par recadrage de la
vision du client, pour l'amener a penser
et donc a agir différemment.»

Ces techniques ont d’ailleurs été anti-
cipées et décrites par le sociologue
Robert Castel dans La Gestion des
risques (1981): elles sont «postpsycha-
nalytiques», dans la mesure ol elles
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retiennent une part du message freu-
dien oulacanien -1'importance del'in-
tériorité, du langage... -, tout en récu-
sant la référence analytique. Et elles
sont aussi «parapsychologiques», en
tant qu’elles ont une visée instaurative:
elles entendent en effet définir de nou-
velles approches d’accompagnement
et de développement personnel. «His-
toriquement, contextualise la socio-
logue Scarlett Salman ), les premiers
coaches sont des psychothérapeutes
“ni-ni-ni”: ni médecins, ni psychologues,
ni psychanalystes.» Au fil des différentes
réformes encadrant la profession et
'usage du titre, notamment au début
des années 2000, ils ont peu a peu été
écartés du champ de la santé mentale
et se sont rapprochés a bon escient du
monde de I'entreprise. «Iis sont arrivés
a un moment ot celui-ci cherchait un
management différent, davantage cen-
tré sur l'individualité et l'autonomie»,
remarque S. Salman.

La sociologue Geneviéve Guilhaume
fait un constat similaire : le coaching
s'inscrit selon elle dans la continuité
des séminaires outdoor, comme le saut
al’élastique prescrit a une équipe pour
«rétablir la confiance», ou le trekking
entre collegues pour «créer du lien».
«Au lendemain des trente glorieuses,
explique-t-elle, les grandes structures
collectives comme le paternalisme ou
le syndicalisme se sont amenuisées,
il a fallu trouver d’'autres moyens de
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mobiliser les salariés.» C'est paradoxa-
lement la critique sociale et «artiste»
du capitalisme - prénant I'émanci-
pation individuelle dans la foulée de
Mai 68 — qui va étre récupérée par le
monde de l'entreprise, comme 'ont
montré les sociologues Luc Boltanski
et Eve Chiapello ©. Le cadre est ainsi
devenu un «manager» et le manager
un « coach», malléable et enthousiaste,
réhabilitant 'autonomie et l'intuition
créatrice au sein d'une succession de
«projets», a défaut de vision sur le long
terme. « Le mot-clé du coaching est
Iemployabilité», rappelle a cet égard
G. Guilhaume - synonyme a peine
voilé de précarité.

V. Lenhardt confirme a sa manieére:
«L'emploi a vie n'existe plus, méme
dans la fonction publique. Nous ne
sommes plus a lere du taylorisme!»
11 estime ainsi que le développement
de sa pratique répond a la com-
plexification croissante du monde
du travail, les salariés ayant besoin
de redéfinir en permanence ce qu'’ils
veulent, ce qu’ils sont et ou ils vont.
«Les métiers d'accompagnement et de
révélation des vocations deviennent
de plus en plus nécessaires.» Actuelle-
ment, les requétes les plus fréquentes
concernent des problemes de com-
munication et de leadership, et les
coachings sont prescrits notamment
en vue d'une prise de poste. «Autrefois,
remarque J.-A Malarewicz, l'accompa-
gnement des cadres était naturellement
pris en charge par leurs supérieurs au
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sein de l'entreprise.» Aujourd’hui, les
DRH n’ont plus le temps ou les moyens
d’aider leurs cadres a progresser et
déleguent cette fonction a des pres-
tataires extérieurs. «C'est un vrai pro-
bléeme pour les DRH d’ailleurs, car ils
perdent une part considérable de leur
expertise RH et d'une certaine facon de
leur mémoire.»

Lautre écueil, c’est que les entreprises
ont ainsi tendance a imposer des coa-
chings a leurs cadres et dirigeants,
alors que la démarche est supposée
étre totalement volontaire pour étre
efficace. « D’aprés mes estimations,
confirme S. Salman, les deux tiers sont
prescrits a linitiative de la direction.»
Or, il extrémement difficile a un salarié
de refuser a ses supérieurs une offre
d’accompagnement, méme s'il est fon-
cierement hostile au développement
personnel et a ses méthodes... «Au
niveau du top management, souligne
G. Guilhaume, certains cadres sont
tacitement obligés de passer par un coa-
ching pour étre crédibles, candidater a
un poste directionnel ou faire carriere
a linternational.» Le coaching inter-
vient ainsi de facto comme un outil de
contrdle et d’évaluation, bien que ce
ne soit pas l'intention des prestataires
al'origine.

«La majorité sont prescrits pour pallier
des problemes d'organisation en repor-
tant la responsabilité sur des individus»,
renchérit S. Salman. Exemple: un cadre
dénonce une mauvaise répartition des
taches, un acte de favoritisme ou encore
les erreurs stratégiques de la direction?
On lui propose un coachingpour I'aider
a étre «diplomate» ou a «trouver sa
justeplace dans U'entreprise»... Le coach
peut étre ainsi employé pour refréner
une frustration ou une colére que 'on
pourrait par ailleurs juger légitime, et
tuer ainsi dans 'ceuf toute «rébellion
des cadres». Léthique mise en avant
dans les manuels de coaching est d’ail-
leurs ambivalente: si elle incite a «I'ac-
tion» et a «la prise de décision», elle



s'apparente tout autant a une morale
de soumission teintée de stoicisme
—accepte ce qui arrive, épouse le cours
des choses, remets en question ton
propre point de vue plutét que I'ordre
du monde, etc. «Si le coaching est pré-
senté comme un outil d'émancipation,
résume G. Guilhaume, c’est aussi un
dispositif paradoxal de servitude volon-
taire des managers.»

La plupart des coaches s’en défen-
dent en distinguant un contrat «expli-
cite», passé avec la direction et cor-
respondant au cahier des charges de
'entreprise, et un contrat «implicite»,
qui sera tacitement mis en place avec
le coaché et qui correspondra a ses
attentes réelles. Pour autant, le fait
que la DRH rémuneére aussi bien 'un
que l'autre induit un biais en faveur
de I'entreprise, et celle-ci ne fait pas
forcément preuve de cohérence. «Le
probléme de fond, analyse S. Salman,
c’est qu'il y a une contradiction entre,
d’'un coté, une incitation a l'autonomie,
a lesprit d'initiative et la créativité, et,
de l'autre, une logique hiérarchique soi-
disant morte et en réalité écrasante.»
Les cadres comme les coaches sont
pris en tenaille dans cette ambivalence
et peuvent difficilement en sortir. «La
plupart des praticiens que j'ai rencon-
Irés étaient trés compétents, sympa-
thiques et ont le mérite de ramener une
dimension plus humaine et sponta-
née au cceur des entreprises, constate
G. Guilhaume, mais le systeme auquel
ils participent pose un vrai probléme.»
Comme le résume V. Brunel en effet,
il serait salutaire de garder a I'esprit
que «la relation de travail reste une
relation de subordination, que l'orga-
nisation est un monde structuré par les
contradictions, et que celles-ci doivent
pouvoir s'exprimer, au besoin par le
COI’lﬂit». B
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Le bon et
le mauvais coach

N'importe qui peut prétendre faire du coaching d’entreprise. Contrairement
a des titres professionnels comme «médecin», «professeur» ou, depuis
peu, «psychothérapeute », 'usage du titre n'est pas réglementé — une
situation d’autant plus délicate que ces interventions a 200 voire 2000 €
de I'heure attirent toutes sortes de personnes, des professionnels,

mais aussi des charlatans... «Les parcours des coaches divergent
fortement, détaille la sociologue Geneviéve Guilhaume, certains ont

un doctorat de psychologie ou sont psychiatres et se sont peu a peu
orientés vers les métiers d’accompagnement. D’autres sont des seniors
reconvertis sur le tard, qui se sentent “attirés par le contact humain” et
suivent six mois de formation express...»

Difficile de séparer le bon grain de livraie! D’autant que les premiéres
fédérations de coaching ont pu étre tentées de brasser large... «Elles
étaient confrontées a la nécessité de se faire connaitre, quitte a reconnailre
trop de pratiques divergentes», avance ainsi la sociologue Scarlett Salman.
A la fin des années 2000 cependant, sous la pression d’'une concurrence
devenue trop forte, des critéres plus restrictifs ont été établis.

«La SFCoach, I'une des principales fédérations, a ainsi expulsé quelque
cing cents adhérents en 2007 !», rappelle S. Salman.

Des systemes d’accréditation et de certification des formations ont,
depuis, été mis en place pour homogénéiser les pratiques et garantir leur
conformité a une certaine déontologie. Entre autres points clés, un coach
doit impérativement respecter la confidentialité des échanges avec ses
clients et astreindre sa propre pratique a la supervision d’'un coach tiers

- a l'instar des psychologues... «Ces processus offrent une garantie de
sérieux», estime le coach Jacques-Antoine Malarewicz. Pour autant, lui-
méme n’est pas accrédité: coach depuis 1987 et médecin psychiatre,

il ne ressent pas le besoin de s’engager dans un processus long et
catiteux, q[drs que sa réputation parle pour lui.

«Beaucoup® treprises ont pris 'habitude de travailler avec les mémes
personnes sans se soucier de savoir si elles ont été accréditées depuis»,
explique-t-il. En outre, le coaching reste une activité difficile a définir, qui
repose en grande partie sur la personnalité du praticien et sur son aisance
relationnelle. «Ce qui compte, tranche la coach Nathalie Ducrot, c’est

de prendre des renseignements avant de se confier a n’importe qui.»

Ne pas hésiter a rencontrer plusieurs personnes, a en savoir plus sur leurs
méthodes et leur formation... En définitive, le choix d’'un coach plutét que
d’un autre reste une affaire d’empathie. @ e,
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