Le manager coach, posture ou Imposture ?

CONSIGNE OPTIONNELLE :
Si vous avez le temps, auriez-vous la gentillesse de corriger au passage les fautes orthographiques de l’auteur ? ;-)
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Le coaching : posture ou métier ?

Le coaching tend à devenir un métier en tant que tel depuis quelques années. C’est une activité réglementée et encadrée par un code de déontologie. Alors, peut on dire que le manager coach exerce deux métiers ou qu’il doit pour développer ses compétences à mobiliser ses collaborateurs en s’approprier la posture et les outils du coach ?
C’est certainement cette deuxième façon de lire l’expression « manager coach » qu’on peut privilégier.

Mais on ne peut pas le faire sans une certaine circonspection et avec une certaine prudence.
Les outils du coach sont puissants, n’en doutons pas.  Comme tous les outils puissants ils ont leur part de danger. (Il n’y a que les outils inefficaces qui ne sont pas dangereux). Il est donc nécessaire de prévoir des protections  avant de permettre à un individu de s’en emparer.
L’emploi du mot coach est souvent une approximation, un mot valise pour désigner l’idée de l’accompagnement. C’est une approximation qui peut se révéler très couteuse en terme de relation et de santé professionnelle pour les collaborateurs si le manager y voit un moyen de renforcer sa capacité à exercer un pouvoir.
Depuis que la vague du coaching a envahi l’entreprise on voit se développer partout des formations « manager coach »C’est une expression qui permet de mobiliser facilement les managers en leur donnant une mission qui leur semble plus « noble » que celle de commander et contrôler des équipes et des hommes. L’expérience de la formation au coaching montre qu’il est difficile d’installer une relation d’accompagnement saine et sans danger pour les partenaires, sans que certaines conditions ne soient respectées.
Il est nécessaire de poser quelques balises de sécurité sur le chemin du manager qui veut devenir coach

Commençons par le commencement

LA POSTURE DU COACH : la « POSITION BASSE ». 
C’est à dire une très grande humilité. L’humilité c’est la capacité à reconnaître et accepter qu’on se trompe sans que cela ne menace sa propre confiance en soi. Reconnaître ce n’est pas admettre après avoir longtemps refuser de le voir. Reconnaître c’est être capable de se voir entrain de se tromper. Reconnaître son erreur c’est la voir quand elle se manifeste. Un travail de toute une vie !!
La toute première et la plus difficile à maintenir est bien la « position basse ». Si en tant que manager je peux commander et évaluer du haut de mon expertise, je ne sais jamais rien à priori de ce qui va se passer quand je vais abandonner le terrain connu de la technique pour entrer dans la complexité de la relation interindividuelle. C’est une problématique qui restera une question pour le coach toute sa carrière.


INFLUENCE ET INTEGRITE

La relation managériale est une relation d’influence. Il est évident que dans la relation de travail, le collaborateur n’aurait pas pu faire ce pour quoi il a été embauché sans l’influence de l’environnement de travail et la manière de piloter du manager. La relation managériale est une relation d’influence à double sens : le manager influence autant le managé que le managé a d’influence sur lui. 
- Qu’est ce qu’une relation d’influence ?
La relation d’influence se caractérise par un contrat clair et explicite dont tout le monde a accepté les termes. Quand je coach un client c’est bien dan un contrat d’influence. S’il ressort de notre travail sans que j’ai eu d’effet sur lui il risque d’avoir l’impression d’avoir perdu son temps et son argent.
- Distinguer influence et manipulation
Par opposition, la manipulation est une relation d’influence dans laquelle au moins une des deux parties n’est pas consciente qu’elle est influencée. Elle n’a pas accepté explicitement les termes du contrat d’influence.

La manipulation est une relation d’influence en mode dégradé

La relation managériale doit donc être organisée autour d’un contrat clair et explicite qui va bien sur au delà du contrat de travail. 
Banalement et classiquement en entreprise ce contrat tourne autour de l’activité (processus, compétences, produit évaluation des résultats etc…) on peut facilement élaborer les éléments d’un contrat d’influence rationnel autour de ces notions qui sont plutôt facile à objectiver. Ça, on sait faire. C’est souvent la seule chose que l’on sache contractualiser dans une relation de travail en entreprise.  C’est pour cela que le management tourne le plus souvent  autour du commandement et du contrôle de l’activité. On va dire que c’est un premier niveau de relation qu’on arrive facilement à contrôler. Du moins tant que l’environnement est prévisible et peu complexe.

AGIR SUR  L’ACTIVITE OU AGIR SUR LA RELATION ?

Le coaching c’est une relation d’influence qui prend comme objet la relation (et pas l’activité comme dit précédemment). Quand je coache un manager je ne cherche pas obtenir de lui quelque chose de précis que je veux qu’il fasse. Mais je me sers de la relation que nous avons pour l’aider à faire ses propres évaluations, à prendre ses propres décisions en utilisant notre relation. 
Faire croire à un manager qu’il va pouvoir coacher ses collaborateurs c’est utiliser son désir d’avoir un effet sur ses collaborateur autrement que par le contrôle et le commandement. Ce désir qui vient souvent de la frustration du manager qui n’arrive pas à obtenir ce qu’il veut de ses collaborateurs par le commandement et le contrôle.
En quelque sorte on lui fait miroiter que le fait d’être en position de coach va lui permettre d’avoir une meilleure influence sur ses collaborateurs.
Mais on oublie trop souvent, quand on est dans ce projet de manager coach, que la première caractéristique du coach c’est de ne pas avoir d’enjeu dans le problème du coaché. Ne rien vouloir ! Ne pas avoir d’attentes !
Je peux être le coach le plus génial du monde je ne peux pas coacher mes enfants ou ma famille,  justement parce que je fais partie du problème. D’un point de vue systémique je suis un élément du système qui détermine le système autant que les autres éléments du système. Je n’ai donc pas l’extériorité qui est nécessaire pour permettre au système de se prendre pour objet de travail.
Or le manager fait partie du système. Il a des attentes par rapport à ses collaborateurs, il a besoin qu’ils réussissent dans le sens de la mission qu’il porte. Il a donc des enjeux contrairement à un coach.
Pour pouvoir agir en coach il faudrait que le manager soit capable de faire abstraction de tous ses enjeux. Faute de quoi il prend le risque de transformer la relation d’influence en relation de manipulation. Tout simplement parce que dans ce cas, le contrat ne peut pas être clair et explicite pour toutes les parties.
J’ai souvent eu l’occasion de superviser des managers dont les supérieurs hiérarchiques se sont formés au coaching et ont mis en place en toute inconscience les outils de l’influence sous une forme tout à fait manipulatrice. On note chez les managers manipulés des dégâts en terme d’image d’eux même, de charge mentale, d’épuisement psychique : en un mot en terme de santé professionnelle.
Si les outils de l’influence servent à renforcer le pouvoir de « faire faire » alors ils deviennent des outils de manipulation. Ils sont suffisamment puissants pour permettre de renforcer le pouvoir de celui qui a des enjeux dans la relation.
On sait très bien que ce même risque existe dans la relation de coaching : un coach qui manipule son client ce n’est pas rare et la supervision sert justement à permettre au coach de prendre conscience de ce qui se joue dans sa relation à son client. C’est pour cela que la supervision des coaches est une nécessité impérieuse.
La différence est dans le fait qu’il n’y a pas de relation de subordination entre le coach et son client. Le client peut à tout moment rompre le contrat. Ce qui n’est pas le cas entre le manager et son collaborateur. Ils sont dans un rapport d’autorité et de subordination dont le collaborateur ne peut pas sortir facilement. Ainsi, on peut parler de manager abusant comme on parle de parent abusant.

COACHER OU ACCOMPAGNER ?

Accompagner c’est « être avec… pour aller vers..[footnoteRef:1] ». c’est à dire que c’est une façon d’être (et pas quelque chose à faire) pour aller vers quelque chose qu’on ne peut pas anticiper. On ne sait pas où on va quand on accompagne. La seule chose que l’on sache c’est qu’on y va. Si « on y va » c’est que la relation continue à exister. Et c’est ça le travail de l’accompagnant : faire que la relation existe sans contrôler ou on va. [1:  Maela Paul] 


Mais si les outils du coach sont bien investis dans le projet de favoriser la prise de conscience du collaborateur et l’élaboration de ses propres décisions alors cette relation d’accompagnement devient possible
Le manager aura toujours du mal à trouver sans une supervision continue sa juste posture de coach de ses collaborateurs, cela ne veut pas dire qu’il ne peut pas utiliser les outils de l’influence à la disposition du coach.
La position du coach c’est un peu la position de l’ethnologue : il n’est pas là pour décider si la façon de penser ou d’agir de l’autre est juste ou fausse et apporter la bonne façon de penser (ça c’est la posture du missionnaire). Il est là pour être témoin de la façon dont l’autre se confronte à ses questions à sa réalité et l’aider à   comprendre la logique interne de ce qui se passe pour lui.
Le coach est l’interlocuteur qui propose un espace que l’autre peut investir de son intelligence. Si l’espace est déjà investi par l’intelligence du coach, surtout s’il est en plus le manager qui représente l’autorité, il n’y a pas de place pour celle du collaborateur.

LA FORMATION DES MANAGERS AUX OUTILS DU COACH : UN CHANGEMENT IDENTITAIRE

Former un manager à être dans une position d’accompagnant c’est lui donner les outils pour être efficient dans la relation qu’il peut entretenir avec ses collaborateurs. Passer du contrôle de l’activité à la présence à l’autre par la qualité de la relation, c’est un moyen de préserver l’autre et lui permettre d’exister et donc de pouvoir continuer à être l’interlocuteur de son collaborateur sans qu’il soit nécessaire de savoir et à penser à sa place. 
Former un manager à être dans une position d’accompagnant c’est lui donner les outils qui lui permette de ne pas se sentir en danger quand il ne contrôle plus la situation, ce qui est toujours le cas dans un environnement professionnel complexe et incertain. Dans un tel environnement si un manager n’a pas d’autres savoir être que d’être dans le contrôle, il va chercher à contrôler de plus en plus et c’est la catastrophe garantie tant dans le résultat du travail que dans la relation avec le collaborateur. 
Souvent, quand le manager n’arrive plus à controler l’activité , il est désemparé : à quoi je sers ? Quelle est ma mission ? Son identité professionnelle est en danger et il n’a que le choix de se réfugier dans ce qu’il sait : contrôler de plus en plus l’activité. 
Les outils de l’accompagnement peuvent lui apprendre à lâcher prise, a ne rien vouloir [footnoteRef:2], à regarder ailleurs que vers son échec et à s’orienter « personne » et « relation ». C’est une ressource nécessaire pour que le manager ne se sente pas hors de son identité professionnelle (il reste le manager même s’il n’a pas toutes les réponses) tout en accompagnant le collaborateur dans l’élaboration d’une solution que lui seul est en état de produire. [2:  Lire Manager Wu Wei http://denisbismuth.over-blog.com/2019/04/manager-wu-wei.html] 

Mais il ne suffit pas de lui dire de faire autrement de s’intéresser à l’autre et d’écouter. Il a besoin des outils de l’influence et d’être accompagné dans le changement d’identité que cela suppose
Parler de manager accompagnant c’est éviter le piège du désir de puissance que porte le mot coach et permettre au manager de construire une position humble qui conditionne sa réussite dans la relation avec ses collaborateurs. C’est grâce à cette « position basse » qu’il évitera les dégâts psychiques d’une relation basée sur le désir de puissance. Cela ne veut pas dire qu’il va cesser d’être un manager qui a des enjeux et des attentes. C’est souvent ce que l’on voit chez ces « managers coach » qui ont compris comment on pouvait utiliser ces outils pour contrôler les collaborateurs. Ne rien décider et renvoyer toujours l’autre à son problème est une manière de manipuler l’autre par un « management par la confusion ». Non ! Donner les outils de l’accompagnement au manager c’est lui offrir la possibilité de changer de registre quand c’est nécessaire : je contrôle j’évalue j’ai des attentes tant que ça a du sens, mais quand ce n’est plus efficace je passe en mode « relation » pour laisser l’autre exister et être dans l’intelligence de la relation 


COACHER OU SUPERVISER LES « MANAGERS COACH » ?

On prolonge souvent le contrat de « manager coach » en proposant du coaching de manager coach. Là encore il est nécessaire de nuancer le propos et de proposer le mot juste. Mal nommer les choses c’est ajouter au malheur du monde disait A.Camus.

Il existe différentes formes d’accompagnement qui ont chacune leur finalité et répondent chacune à une intention d’accompagnement différente:  coaching supervision mentorat tutorat etc. Chacune de ses modalités a sa raison d’être dans le monde de l’influence. Les managers accompagnants ont comme tous les accompagnants besoin d’être supervisé. La supervision est un espace dans lequel ils vont pouvoir prendre du recul par rapport à leurs pratiques d’accompagnement et faire le tri entre leurs désirs implicites qui fondent leurs attentes injustifiées et tout ce dont ils n’ont pas conscience qui met en danger la relation d’influence qu’ils sont supposé conduire. C’est aussi l’occasion de prendre conscience de ce qu’ils font très bien en ayant l’impression d’échouer parce que le système les met en situation d’échouer par les doubles contraintes dans lequel la relation managériale produit immanquablement[footnoteRef:3]. Le coaching est une relation d’un accompagnant « naïf » à un expert : le coach n’a pas besoin de connaître le métier de son client pour le coacher. Cela peut même être un obstacle car il ne pourra pas questionner les évidences de son client et qu’il a déjà ses réponses et ses grilles d’analyse. [3:  Lire : sachez déclarer votre incompétence
https://www.linkedin.com/pulse/sachez-declarer-votre-incompetence-denis-bismuth?trk=pulse_spock-articles
] 

Le superviseur est un professionnel qui parle à un professionnel. Il accompagne tout en s’autorisant un regard expert sur la pratique du supervisé. La relation de supervision pour un « manager coach » c’est bien un professionnel de la relation qui accompagne un professionnel de la relation.


TABLEAU RECAP

	Manager
	Coach

	Un poste d’encadrement d’équipe au sein d’une organisation qui répond aux règles et valeurs de cette dernière..
	Une activité réglementée et encadrée par un code de déontologie

	Une posture d’autorité m’autorisant à commander et évaluer au nom de mon expertise ou de mon expérience
	Une posture  d’humilité  systématique dite « Position Basse » consistant à reconnaître et accepter qu’on se trompe 

	Une relation d’influence entre le manager et le managé qui porte sur les activités  et  les résultats , avec des objectifs opérationnels ou de performance précis.
	Une relation d’influence qui porte sur la relation et ne vise pas obtenir du coaché quelque chose de précis que je veux qu’il fasse mais l’aider à faire ses propres évaluations, à prendre ses propres décisions. 

	Accompagner versus
	Coacher

	Et ainsi de suite….
	et

	8 lignes dans le tableau
	

	
	



