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RESUME

Cette communication propose une lecture théorique du coaching professionnel a travers une approche
multidimensionnelle. Aprés un rappel de ses fondements étymologiques et philosophiques, notamment
socratiques, elle retrace les dynamiques historiques, sociales et organisationnelles ayant contribué a son
essor. Le texte met en évidence les spécificités de cette pratique, notamment sa relation tripartite et ses
liens avec d’autres formes d’accompagnement. Face a la diversité des définitions et a une sous théorisation
du concept, un modéle intégratif est proposé, articulé autour de quatre dimensions : développementale,
dialogique, dynamique et durable. Ce cadre vise a éclairer les enjeux contemporains du coaching en milieu

professionnel et a ouvrir la voie a des recherches empiriques sur sa portée.
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I. INTRODUCTION
Au cours des deux dernieres décennies, le coaching professionnel (CP) a été largement utilise comme
pratique visant a améliorer les performances des organisations par le biais de I'amélioration des
performances de leurs employés [1]. Cette diffusion rapide a également conduit a une augmentation des
études sur les résultats du CP [2]. Cependant, malgré sa diffusion croissante en entreprise et 1’intérét qu’il
suscite dans la littérature, les fondements théoriques du CP demeurent a la traine par rapport au terrain [3],
[4]. De plus, les avis divergent quant a 1’'usage du CP en entreprise et a ses effets organisationnels [2], [5],
[6], [7]. Certains courants, tels que la psychologie positive ou les approches centrées sur les nouvelles
formes d’accompagnement, y voient un levier de développement personnel pour les employés [8], tandis
que d’autres le considérent comme un outil managérial au service des dirigeants dans un environnement
concurrentiel mondialisé. Cette pluralité d’interprétations découle en grande partie de la relation tripartite
propre au CP en entreprise [2], [9], [10], générant un flou discursif [11] et une hétérogénéité d’attentes
entre le coach, le coaché et I’organisation commanditaire.
Dans un contexte ou le CP connait une expansion rapide au sein des organisations, sa définition, ses
fondements théoriques et ses mécanismes d’action demeurent pourtant sujets a controverse. Bien que
largement diffusée, la pratique reste marquée par un flou conceptuel [11], rendant son appropriation
difficile tant pour les praticiens que pour les chercheurs. Face a ces tensions, cette communication vise a
proposer une lecture intégrative du coaching en s’appuyant sur une synthése des approches existantes, afin
de tenter de construire un cadre conceptuel structurant autour de composantes essentielles du CP.
Pour ce faire, nous allons d’abord, revenir sur les origines, 1’évolution et les spécificités du coaching, en
I’analysant a travers son positionnement avec les pratiques cousines. Ensuite, nous interrogerons les
principaux courants théoriques mobilisés au regard des mutations du travail et des parcours professionnels.
Enfin, nous proposons un modele conceptuel intégratif, articulé autour des composantes : (le modele des
"4C") développementale, dialogique, dynamique et durable du coaching exécutif.

II. FONDEMENTS THEORIQUES ET EVOLUTION : UN REGARD CROISE SUR SES ORIGINES ET SES
DYNAMIQUES

A. Le coaching : une origine plurielle
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Un survol des écrits sur le coaching permet de constater plusieurs approches du concept. Ainsi, la
généalogie du mot qui remonte au XVe si¢cle nous meéne a son étymologie et son évolution historique qui

retrace son passage de la pratique a la théorie.

1) Origine étymologique :

Selon 1’étymologie, le mot « coach » vient du hongrois et plus précisément de la ville de « kocs » ou était
fabriquée la voiture au XVe siécle pour acheminer les rois d’un endroit a un autre. Cette voiture appelée
« Kocsi » [9], [12], avait la fonction d’un taxi de nos jours. Le mot a été, par la suite, traduit en frangais
pour désigner un vehicule tiré par des chevaux. Conduite par un « coacher », ce dernier représentait une
personne qui se mettait au service d’une ou de plusieurs personnes pour les conduire vers une destination
choisie en contournant les obstacles rencontrés sur le chemin. Enfin, le mot était traduit en anglais sous
I’appellation : « coach » pour se propager dans le monde du sport vers les années 50, précisément dans le
football Américain, [13]*.

De cet héritage étymologique deux dimensions se dégagent. Une dimension instrumentale, liée a
I’accompagnement guidé et a la posture socratique revendiquée par les coachs [9]. Cette dimension fait
référence a la voiture comme instrument de support pour emmener les gens d’un endroit A a un endroit B
[14]. La deuxiéme dimension est associée a la notion du pouvoir dont est doté le coach pour accompagner
des personnes. Pouvoir et élitisme renvoient a I’idéologie positive qui a facilité I’acceptation du coaching

dans les entreprises [15] ; cité dans [9, p. 89].

2) Origine socratique :
La maieutique de Socrate constitue la colonne vertébrale du coaching [13] et plusieurs auteurs ont évoqué
Socrate comme étant le pere spirituel du coaching [13], [16], [17]. Il part du principe qu’en parlant avec
ses interlocuteurs et en leur posant des questions, il va les aider a enfanter, leurs idées, et a trouver une
réponse a leurs malaises, chose qu’ils ne pourront pas faire seuls. C’est de cette approche que nait la
maieutique socratique, une méthode visant a « faire accoucher les esprits » en révélant des savoirs latents.
Par analogie avec le role de la sage-femme, Socrate se présente comme accompagnateur de la pensée,
aidant chacun a faire émerger ses propres connaissances. Fondée sur le questionnement, cette technique

vise a amener 1’individu a prendre conscience de sa capacité a formuler ses propres réponses. Ainsi, le

! « Le verbe anglais « to coach » signifie « entrainer » ou « accompagner » dans le sens actif de « motiver » [13, p. 32].
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coaching parait comme «cette démarche d’accompagnement dans la découverte de ses motivations

latentes s’accomplit a la faveur d’une forme réactualisée de la maieutique socratique. » [13, p. 36].

B. LES FACTEURS D’EMERGENCE D’UNE PRATIQUE CONTEMPORAINE

A. Les nouvelles exigences d’un contexte concurrentiel

Plusieurs facteurs contextuels qui ont marqué le 19°™ et 20°™ siécle ont été & I’origine du développement
du CP. Nous avons pu, a travers la littérature, recenser des facteurs reliés aux contextes économique,
social, politique, religieux et technologique qui ont amené I’individu a revoir ses priorités et sa carriére, et
I’entreprise a revoir son modele de management afin de répondre aux exigences.

L'industrialisation au XIXe siécle et la mondialisation au XXe ont transformé les contextes de travail,
amplifiant la concurrence et mettant en avant I'importance des compétences humaines et relationnelles. Ces
évolutions ont exigé de nouvelles aptitudes des employés, axées sur le savoir-étre, le relationnel et la
gestion du stress, en complément des compétences techniques. Ainsi, les registres de la concurrence
misent, de plus en plus, sur les compétences humaines [18], [19]. Dans ce contexte, le CP a émergé [7],
[20] comme une réponse adaptée, empruntant ses origines au domaine sportif [13]. Initialement centré sur
les dirigeants pour la prise de décisions stratégiques, le CP s'est progressivement étendu aux cadres
supérieurs grace a son efficacité prouvee . Introduit dans le monde professionnel dés les années 80 aux
Etats-Unis et les années 90 en France [13], [21], [22], [23], [24], il s’est popularisé a la suite d’événements
marquants comme la victoire de la coupe du monde de football en 1998, faisant une « liesse populaire »

qui va mettre les lumieres sur le travail du coach de 1’équipe.

B. L’individu face a la modernité et la postmodernité Mutations sociales : entre quéte de soi et

logique relationnelle

Le capitalisme et I’industrialisme ont engendré d’importants bouleversements sociaux et organisationnels a
la base de la modernité [27]. Sur le plan social, on observe des transformations majeures : passage de la
famille élargie a la famille mononucléaire, urbanisation, mobilité accrue et affirmation des droits et libertés
individuelles [28], [29]. Ces mutations nourrissent de nouveaux idéaux centrés sur une « réappropriation »
du « moi ». La modernité s’appuie ainsi sur la centralité de I’individu et sa liberté [29], [30], tandis que la

postmodernité redonne une place centrale a I’interaction sociale, soulignant que 1’individu se construit avec

© Copyright 2025
ISSN: 2961-662X



Aol IR EWA o WZZZY8  |nternational Journal Operational Management & Marketing Strategies (OMMS)

et par les autres [30]. Cette évolution implique pour chacun le développement de compétences
relationnelles nouvelles ou oubliées. En tant qu’acteurs du changement, les entreprises se doivent de
s’adapter aux mutations en cours. Pour y faire face, elles mettent en ceuvre diverses stratégies, telles que
les restructurations, les fusions-acquisitions ou encore la simplification des structures organisationnelles
[25]. Elles intégrent également des pratiques managériales innovantes, comme 1’« empowerment » et le
travail en équipe, nécessitant davantage de cohésion et d’efficacité [16], [26], [27]. Ces transformations
organisationnelles obligent les dirigeants & accompagner leurs employés dans le développement de leurs
compétences, de leur savoir-faire et de leur savoir-étre.
C. LE COACHING : DEFINITIONS, STATUT ET CARACTERISTIQUES DISTINCTIVES
A. Définitions du coaching : vers un consensus sémantique ?

Les premicres définitions du coaching émanent des praticiens, notamment des instances professionnelles
telles que "« International Coach Federation » (ICF)* et la Société Frangaise de Coaching (SFC)* ont
donné les premieres définitions. Ces acteurs consideérent le concept comme déja bien défini, mlr et
légitime dans la pratique [23]. Pour mieux appréhender le concept, le Tableau 2 en ANNEXE 1
synthétise les définitions issues des sphéres professionnelle et académique. Les termes les plus récurrents
sont : accompagnement, aide, objectif, changement et développement. Selon Paul [28], I’accompagnement
se définit comme « étre avec et aller vers, sur la base d’une valeur symbolique, celle du partage ». 1l
comporte une double dimension : relationnelle et de cheminement. Etymologiquement, accompagner
signifie aller «vers » et « avec », et renvoie a quatre idées : la secondarité (le coach soutient sans diriger),
le cheminement (le temps qu’il faut et les étapes), I’idée d’étre ensemble et la transition (processus
temporaire avec début et fin). Cette approche confére au CP une spécificité relationnelle, centrée sur le
soutien, la valorisation de ’accompagné et 1’accompagnement au changement en le positionnant comme
facilitateur du développement [34], [35], de D’introspection [36] et du changement vers une situation
améliorée [37]. L’objectif, quant a lui, constitue un repére clé dans cette relation, incarnant une logique de
contractualisation. Toutefois, les définitions varient, traduisant la richesse des thématiques abordées :

performance, leadership, potentiel ou bien-étre.

2 https://www.coachfederation.fr/icf-france/quest-ce-que-le-coaching/ visité le 19 mai 2025
% https://www.sfcoach.org/coaching-pro/ visité le 19 mai 2025
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B. Le statut du coaching : outils ou pratique de gestion
A travers la littérature sur le coaching, nous avons constaté qu’un certain nombre d’auteurs le présentent
comme un outil de gestion [11], [17], [29]. Cependant, d’autres auteurs lui accordent le statut de pratique
de gestion ou de pratique d’accompagnement et de développement professionnel [2], [7], [13], [30], [31],
[32]. Au début, les quelques travaux académiques sur le coaching étaient dispersés pour pouvoir s’entendre
sur sa qualification. Avec 1’étendue de la pratique, nous avons remarqué un recentrage sur le qualificatif de
« pratique ». Pour faire notre choix, quant a son statut, nous sommes revenues sur les définitions des deux
concepts a savoir ; 1’outil et la pratique.
Se rapportant au domaine des sciences de gestion, I’outil est considéré comme un moyen matériel
conceptuel fabriqué pour agir dans I’entreprise [33]. Il est synonyme d’instrument permettant de réaliser
une activité particuliere. Selon Martineau [34], tout savoir académique produit des outils qui en sont
directement inspirés. En effet, en science de gestion, les premiers outils et méthodes ont été créés avec
I’Organisation Scientifique du Travail de Taylor.
S’agissant du concept de pratique, selon Wenger [35] une pratique est une action satisfaisante dans
I’atteinte d’un but. Elle prolifére dans un contexte social et comprend une partie implicite (les régles non
écrites, les implications...) et une partie explicite (le langage, les outils, les procédures, les régles). En
sciences de gestion, « La prise en compte des pratiques et usages qui se manifestent sur le terrain permet
non seulement de faire évoluer les théories du management /... Jmais ouvre aussi la voie a des recherches
qui intégrent ces pratiques en tant qu’objet d’étude a part entiere. » [34, p. 9].
Toute pratique donne lieu a la formation d’une communauté qui s’y engage activement. Les membres y
partagent expériences, idées et savoirs dans une logique de développement professionnel. Ce phénomene
renvoie a la théorie des communautés de pratique de Wenger [36]. Ancrée dans une approche sociale, cette
théorie s’articule autour de deux axes : la construction de sens et le développement identitaire au fil de
I’engagement. Elle congoit 1’apprentissage social comme une participation active, fondée sur 1’interaction
et "implication dans les pratiques collectives, contribuant a la formation de I’identité des membres [36].
Ainsi, le CP peut étre considéré comme une pratique adoptée par les entreprises, favorisant le
développement grace a un processus d'apprentissage actif et dynamique, reposant sur des interactions
relationnelles et un dialogue réflexif.

C. Les caractéristiques intrinséques du coaching
Afin de mieux comprendre le concept du coaching, nous allons dans ce qui suit présenter les

caractéristiques inhérentes et propres a cette pratique. Il s’agit de mettre 1’accent sur I’importance de
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I’objectif sous-jacent au recours au coaching et de dévoiler ainsi les spécificités des relations qu’engendre

cette pratique ainsi que son lien et son apport avec et pour 1’organisation.

1) L’objectif clé de voute du coaching -

L'analyse des définitions académiques du coaching révéle la centralité d'objectif. Selon Coz [13], le coaching se distingue de la psychologie
par son approche pragmatique orientée vers des objectifs professionnels précis. Athanasopoulou et Dopson [2] et Smither [37] le définissent
comme une intervention ciblée et individuelle axée sur les objectifs, favorisant I'apprentissage et le développement. Les auteurs [38]
soulignent que I'établissement d'objectifs constitue la premiere étape essentielle d'une session de coaching, permettant d'aligner le
développement individuel avec les activités de I'entreprise. Plus encore, La SFC le considere comme un accompagnement professionnel pour
développer le potentiel, dans le cadre d’objectifs professionnels (voir définition

Tableau 1)

Ainsi, Le CP se définit par sa démarche orientée vers des objectifs précis, visant le développement des
compétences et I'amélioration des performances. Il se distingue par une relation tripartite entre coach,
coaché et entreprise commanditaire [2], [9], [10], [39], [40], une configuration qui peut créer des tensions
du fait de la divergence potentielle des intéréts de chaque partie [10], [11], [23], faisant du CP une pratique

d'accompagnement unique.

2) Une relation tripartite a objectifs croises :

Le CP a la spécificité d’impliquer une relation tripartite [2], [9], [10], [39], [40] susceptible de générer des
ambiguités et une pluralité d’intéréts [10], [11], [23]. Le coach se trouve ainsi au service de deux clients
[40], ce qui peut entrainer des risques de mésusage [41] et des dérives liées aux intéréts contradictoires des
parties [9].

La relation a objectifs croisés constitue un trait distinctif du CP en entreprise. Sa proximité avec d’autres
dispositifs (mentorat, formation, tutorat, consulting, psychologie, etc), rend parfois floue sa spécificité.
Cette ressemblance est d’ailleurs pergue par certains auteurs comme une faiblesse conceptuelle du CP [10].
Plusieurs auteurs se sont intéressés a le différencier des autres formes d’accompagnement [27], [42], [43],

[44]. Dans sa these, [31] propose une synthese (voir

Tableau 1) de plusieurs auteurs qui ont différencié le coaching des autres types d’accompagnement.
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Tableau 1: définition des pratiques d’accompagnement

Type d’accompagnement Définitions
Le consultant « Un intervenant généralement externe a I'entreprise ou il
intervient, possédant une expertise technico-fonctionnelle,
qui a pour mission de prodiguer des conseils face a un
probleme soumis, voire d'aller jusqu'a I'exécution des
actions qu'il préconise. »

Le conseiller en orientation « Un intervenant généralement externe a I'entreprise ou il
intervient, qui assiste les personnes dans I'évaluation de
leurs potentiels et de leurs difficultés en vue de
I'identification d'un emploi, d'un parcours professionnel
qui  lui  correspondent, ou encore I'évaluation
d'opportunités de carriéere. »

Le formateur «Un intervenant qui peut étre interne ou externe a
I'entreprise. Il possede des connaissances et des
techniques spécifiques, applicables dans un domaine
professionnel particulier et qui, au travers d'une prestation
éducative précisée et limitée dans le temps, enseigne de
facon a développer chez I'apprenant une nouvelle
aptitude. »

Le tuteur « Est la pour former un néophyte a son emploi. Il est en
mesure de lui démontrer les taches a accomplir, de lui
expliquer les normes et standards applicables, de le mettre
en action, d'évaluer sa performance et d'orienter ses
progres. »

Le mentor « Est considéré comme un guide, un conseiller sage et
expérimenté. Il s'agit donc habituellement d'une personne
qui n'en est pas au début de sa carriéere mais bien a
guelqu'un qui a déja fait ses preuves dans son domaine de
compétences. »

Le psychologue «Méne des activités de type thérapeutique et traite
cliniguement son client pour des problémes émotionnels ou
comportementaux. »

Le coach « Est considéré comme un entraineur qui assiste son client
dans le développement de compétences et de potentiels
dans le but d'améliorer ses performances professionnelles.
Il intervient en accompagnant la réflexion de son client a
propos d'aspects de sa vie professionnelle sur lesquels il
souhaite intervenir dans le but d'accroitre son efficacité. »

Source : [31, p. 12-14]
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Le tableau souligne que le coach amene son client a réfléchir grace a des questions puissantes, mobilisant
son expérience pour favoriser la prise de recul [12]. Cette réflexion centrée sur la co-construction [45] vise
des enjeux personnels ou professionnels identifiés par le coaché. A la différence du mentor ou du
consultant, le coach n’apporte ni solution ni conseil [46]. Il n’enseigne pas, n’évalue pas, et ne mobilise
pas de compétences techniques spécifiques comme le ferait un tuteur [46], bien qu’il dispose d’une
expérience des problématiques professionnelles [12].

Dans le méme sens, Baron et Morin [47] avancent que le mentor est une personne qui accomplit deux
fonctions : une premiére fonction de carriere afin de soutenir son protégé, en lui offrant une meilleure
visibilité et en 1’aidant a décrocher un poste meilleur. Une deuxieéme fonction d’ordre psychosocial qui se
manifeste a travers une amitié qui permet la croissance personnelle du protégé. Selon Bayad et al. [45, p.
132] « Dans cette relation, [ 'un sait et [’autre non, ['un a [’expérience quand l’autre débute ».
Contrairement a la psychothérapie, qui explore le fonctionnement global de I'individu avec une attention
particuliére portée aux origines du probleme dans le passé [48], le CP se concentre sur la construction de
solutions orientées vers l'avenir. Son objectif est d'améliorer I'efficacité professionnelle du coaché en
l'accompagnant dans la recherche et la mise en ceuvre de ses propres solutions [45]. Bayad et al. [45]
proposent le schéma suivant, représentant les principales figures d’accompagnement avec deux axes
principaux : le type de la relation d’échange (accompagnant/accompagné) et la nature du savoir mobilisé

(hétéro-finalisé/auto-finalisé).

Figure 1 : Typologie des figures de ’accompagnement
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Savoir :
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Source : [45, p. 132]
La figure met en évidence la diversité des postures d’accompagnement, différenciées par la nature de la
relation, la méthode et les objectifs visés. Les roles experts ou conseillers s’inscrivent dans une logique
asymétrique fondée sur la transmission et le pouvoir d’expertise [45]. A I’inverse, le coaching repose sur
une relation symétrique, centrée sur le questionnement, 1’autonomie et la mobilisation des ressources du
coaché [45], [50]. Il se distingue par une approche moins directive, orientée vers le changement, le
développement et la responsabilisation.

3) L’aspect « boarderline » du coaching en entreprise -

D’apres ces différentes définitions, I’objectif principal du coaching est d’améliorer une compétence ou une
performance professionnelle d’un cadre afin de cibler un objectif au niveau organisationnel. D’aprés Fatien
[11], il s’agit de recourir a améliorer des compétences sur le plan personnel des cadres afin d’atteindre un
objectif au niveau organisationnel. Dans cette perspective, Smith et Brummel [51] soulignent que le CP
vise d’abord a renforcer des compétences professionnelles ciblées, avant de contribuer a des objectifs
organisationnels plus larges, tels que le changement. La performance de 1’entreprise peut ainsi dépendre de
la transformation du coaché a travers un travail sur soi[52]. Le CP agit comme une interface entre
I’individu et I’organisation, en articulant objectifs personnels et attentes professionnelles. En améliorant les
compétences individuelles, il contribue indirectement a 1’atteinte des résultats organisationnels et peut ainsi

avoir un impact positif sur 1’efficacité globale [53].
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Le mandat de coaching, initi¢ par I’entreprise en tant que commanditaire, confronte le coach a des attentes
potentiellement divergentes. Celui-ci veille a maintenir une posture neutre et objective, en soutenant a la
fois ’engagement du coaché et la cohérence avec les objectifs organisationnels.

Le coach peut étre percu comme un « relais neutre » [9], facilitant une double plus-value pour I’individu et
I’entreprise en contribuant a 1’atteinte d’objectifs et au développement de compétences. Toutefois, le
coaché est amené a articuler ses objectifs personnels avec ceux de 1’organisation, dans une forme de «
conformation comportementale et idéologique » [9] pouvant restreindre sa liberté de choix. Or,
I’accompagnement vise a restaurer des marges de liberté dans I’action [41, p. 5]. Cette tension révéle
I’ambiguité inhérente a la relation tripartite, illustrée par 1’émergence de contrats implicites, dont un «

contrat secret » au cceur des dynamiques entre coach, coaché et entreprise voir Figure 1.

1. VERS UN MODELE CONCEPTUEL INTEGRATIF : LE MODELE DES "'4C "'

Face a I’absence d’une échelle établie du coaching, cette réflexion théorique propose quatre composantes
clés de cette pratique d’accompagnement, afin de préparer le terrain a I’élaboration d’un futur outil de
mesure.

En effet, le CP est une pratique a la fois complexe et singuliere [4], reposant sur un socle théorique
hétérogéne, bien que son processus d’intervention soit souvent standardisé dans les usages [54]. Le
décalage entre théorie et pratique, notamment dans les contextes complexes, peut entrainer des dérives [4],
[55]. Ce constat renforce 1’intérét d’identifier, a travers une synthése théorique, quatre composantes clés du
coaching: développementale, dialogique, dynamique et durable, en vue d’un futur outil de mesure.

A. La composante développementale : un levier de croissance et de transformation

Les premieres définitions, issues du champ des praticiens, mettent en avant la dimension développementale
du CP. La SF Coach, dans le Tableau 2, le congoit comme un processus de valorisation du potentiel, visant
autonomie, prise de décision et progression par la prise de conscience [46]. Dans cette perspective, le CP
s’inscrit dans 1’héritage de la maieutique socratique, en tant que partenariat interactif visant & mobiliser les
ressources de 1’individu, lever les freins a sa progression et favoriser des actions alignées sur ses objectifs
de transformation [28], [56]. De par sa nature symétrique [57], la relation de coaching encourage la
responsabilisation de 1’accompagné, en facilitant la prise de conscience, ’identification de ses propres

solutions et le développement de son autonomie et du sens de ses actions [56].
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Le coaching s’impose comme un dispositif de soutien visant a accompagner les cadres dans la gestion de
leur trajectoire professionnelle [7]. Dans un contexte de mutations socioéconomiques, 1’accent est mis sur
le role proactif de I’individu, en rupture avec les modeles de carriére linéaires, désormais remplacés par des
dispositifs plus flexibles de développement professionnel [20], [57]. Ainsi, en s’appuyant sur la théorie du
développement de 1’adulte [63], qui postule une progression par stades successifs de conscience, il devient
pertinent d’intégrer une composante développementale au coaching professionnel. Cette approche
reconnait que le développement se poursuit a 1’age adulte, constituant un levier clé pour accompagner les
transformations de posture, de sens et d’identité dans le processus de coaching.

B. La composante dialogue : une relation de co-construction
Le coaching repose sur une relation co-construite entre coach et coaché, fondée sur une alliance de travail
collaborative [58]. Cette interaction, centrée sur la confiance et 1’exploration, favorise 1’émergence de
nouveaux sens et la clarification des enjeux. La dimension dialogique s’appuie sur 1’écoute active, le
questionnement puissant et une posture de neutralité bienveillante [59], [60].
Stelter [59] souligne le réle central du dialogue réflexif dans les transformations identitaires, positionnant
le coach comme partenaire conversationnel stimulant la construction de sens plutét que la délivrance de
conseils. Ce type d’échange favorise I’introspection, 1’apprentissage transformationnel [61] et la prise de
décision alignée avec ses valeurs profondes. En ce sens, le coaching devient une pratique de génération de
nouvelles possibilités d’action [62], le coach, par sa posture de bienveillance, et par son suspension du
jugement, permet de créer un environnement favorable a 1I’échange et le dialogue. Ce cadre relationnel
favorise ainsi des processus génératifs [60], qui vont au-dela de la simple résolution de probléemes pour
aboutir a un développement plus global de la personne accompagnée.
Ancrée dans une approche systémique et constructiviste, la composante dialogique repose sur la co-
construction de la réalité dans la relation coach-coaché [63]. Le dialogue, fondé sur un questionnement
puissant et une neutralité bienveillante, devient un levier de transformation favorisant 1’émergence de
nouvelles perspectives chez le coaché.

C. Lacomposante dynamique : une pratique adaptable aux contextes complexes et en mutation
La composante dynamique du coaching traduit son adaptabilité aux réalités changeantes des individus et
des organisations. Dans un environnement professionnel complexe et incertain, elle encourage
I’exploration de nouvelles formes de connaissances et d’action face aux défis émergents [64]. En effet,
pour faire face efficacement aux situations qui caractérisent le monde VUCA (volatility, uncertainty,

complexity, and ambiguity) et pour prospérer a long terme, les organisations devraient adopter le CP [65].
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En effet, il s’adapte aux besoins changeants du coaché ainsi qu’aux transformations structurelles,
culturelles et technologiques des organisations. L’émergence de formats hybrides (présentiel/distanciel) en
témoigne, favorisant accessibilité, réactivité et personnalisation [38]. Selon Bachkirova et al. [49],
I’efficacité du coaching tient en partic a sa plasticité contextuelle, soit la capacité du coach a mobiliser
diverses approches (cognitive, systémique, humaniste...) selon le contexte, le niveau de développement du
coaché et les enjeux organisationnels.
De plus, le coaching encourage la co-construction agile des objectifs et du processus, ce qui permet une
réévaluation continue des priorités et une meilleure intégration des apprentissages en situation réelle [66].
Dans un contexte instable, la flexibilit¢ du coaching soutient la résilience psychologique et 1’adaptation
stratégique des leaders et des équipes [67].
Fondé sur la théorie de 1’apprentissage expérientiel [68], le dialogue constitue un levier central du coaching
professionnel : en articulant expérience, réflexion, conceptualisation et expérimentation, il stimule la
conscience de soi, I’action et le développement continu.

D. Lacomposante durable : ancrer le changement dans le temps et dans I’organisation
La durabilité du coaching professionnel réside dans sa capacité a générer des effets profonds et pérennes,
individuels et organisationnels. Au-dela de I’intervention ponctuelle, il vise 1’ancrage des apprentissages, le
développement de 1’autonomie, le transfert des compétences et la stabilisation de nouveaux
comportements. Selon Grant [69], un coaching durable permet de créer une culture de dialogue et
d’apprentissage continu, renfor¢ant 1’autorégulation et la capacité d’adaptation aux changements futurs.
Selon Boyatzis et A. McKee [70] soulignent que le développement d’un leadership durable implique la
prise en compte des dimensions émotionnelles, et relationnelles. Dans cette perspective, le coaching
devient un espace ou le coaché peut se recentrer, prévenir 1’épuisement professionnel et redéfinir ses
priorités. A ce titre, Bachkirova [71] parle de "soutenabilité psychologique", insistant sur I’importance d’un
accompagnement respectueux du rythme et de ’intégrité de la personne. Enfin, au niveau organisationnel,
le coaching peut avoir un effet structurant en contribuant a la diffusion d’une culture de développement, a
la rétention des talents et a la performance collective a long terme [30]. Ainsi, penser le coaching dans une
logique durable, c’est dépasser la simple résolution de problémes immédiats pour envisager une
transformation progressive et continue, a la fois pour 1’individu et pour I’organisation. Ancrée dans la
théorie de 1’apprentissage transformateur [61], la dimension durable du coaching vise un changement
profond et pérenne. Par la réflexion critique sur ses schémas de pensée, le coaché adopte de nouvelles

fagons de percevoir et d’agir, faisant du coaching un levier de développement autonome et soutenable.
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Ci-apres une figure représentant ces composantes.

Figure : conceptualisation du CP : le modéle "*4C ™
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IV. CONCLUSION
Cette recherche théorique, fondée sur une revue de la littérature, vise a clarifier les contours du CP et a en
approfondir la compréhension. Elle positionne le CP au sein des pratiques d’accompagnement, en
identifiant ses spécificités et ses proximités. Sur le plan managérial, elle définit son périmeétre et propose

des reperes pour son intégration en entreprise.

Cette communication met en lumiere la richesse conceptuelle et les fondements pluriels du CP, envisagé
comme une pratique d’accompagnement ancrée dans un contexte organisationnel en mutation [2]. En
retracant ses origines étymologiques et philosophiques [11], [59], cette étude montre que le coaching
repose sur une posture singuliére, fondée sur la co-construction de sens et la responsabilisation du coaché
[8]. Marquée par une relation tripartite souvent traversée de tensions d’intéréts [10], [23], le CP se
distingue par sa finalité : promouvoir le changement, le développement, et I’alignement entre performance

individuelle et organisationnelle [37], [72].
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Dans une perspective intégrative, nous avons propose un modele conceptuel structuré autour de quatre
composantess fondamentales : développementale, dialogique [59], dynamique [67], [71] et durable [30].
Ce cadre permet de penser le CP non comme une série d’interventions ponctuelles, mais comme un
processus systémique et adaptatif, générateur de transformation a long terme pour les individus et les
organisations.

Ce travail théorique ouvre la voie a des recherches empiriques visant a tester la pertinence et ’articulation
de ces composantes dans divers contextes socio-économiques. Il invite aussi a réfléchir sur les enjeux

éthiques et culturels du coaching, notamment en milieu instable et en quéte de sens au travail.
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ANNEXE 1
Tableau 2 : Eléments de définitions du coaching
Définitions Références Mots récurrents
« Le coaching professionnel est SF coach® Accompagnement/développement/obj
["accompagnement de personnes ou d’équipes ectif

pour le développement de leurs potentiels et de
leurs savoir-faire dans le cadre d’objectifs
professionnels ».

« Le coaching est une alliance entre le coach et | |CE France’ Développement/potentiel
ses clients dans un processus qui suscite chez eux
réflexion et créativité afin de maximiser leur
potentiel personnel et professionnel. ».

« Le coaching est un métier d’accompagnement | [11, p. 196] Accompagnement/développement/act
de quelqu'un dans [’action, dans le but ion

d’améliorer sa performance au sein de
[’entreprise en misant sur Son potentiel de
développement. »

« Un accompagnement intensif et systématique | [7, p. 204] Obijectif/développement/performance
d’individus ou de groupes par I'utilisation d'un professionnelle/ efficacité
large éventail de techniques et de méthodes organisationnelle

comportementales pour les aider a atteindre des
objectifs cohérents avec eux-mémes ou a se
transformer et a se développer de maniere
consciente afin d'améliorer leurs performances
professionnelles, leur bien-&tre personnel et, par
conséquent, I'efficacité de leur organisation.

« Le coaching consiste essentiellement a aider les | [73, p. 149] Aider/changement
Individus & reguler et & diriger leurs ressources
Interpersonnelles et intra-personnelles afin de
créer un changement utile et positif dans leur vie
personnelle ou professionnelle. »

« Le coaching est un processus de développement | [74, p. 1] Développement/changement
humain qui impligue une interaction structurée et
ciblée et l'utilisation de stratégies, d'outils et de
techniques appropriés pour promouvoir un
changement souhaitable et durable au profit de
la personne coachée et éventuellement d'autres
parties prenantes. »

« Une forme spécifique de relation d’aide | [39, p. 159] Aider/relation
triangulaire entre le sujet, le (coaché), son
environnement et un tiers (le coach) ».

« Le coaching est une prise en charge proposant | [75, p. 3] Accompagnement
une réponse «a la carte»  pour
l"accompagnement d’un individu dans son
contexte professionnel sur le moyen terme. »

«Le coaching en milieu professionnel est un | [76, p. 1] Accompagnement/développement
processus d’accompagnement d’une personne ou
d’un groupe de personnes au travail, dans un
temps défini, qui vise le développement du
potentiel de ces individus. »

« Le coaching exécultif est une intervention ciblée | [2, p. 2] Objectif/changement/

* https://www.sfcoach.org/coaching-pro/ visité Aolt 2022
% https://www.coachfederation.fr/ressources/coaching/quest-ce-gue-le-coaching/ visité Aodt 2022
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a objectif, qui aide les cadres & développer et a
maintenir un changement positif dans leurs
développement personnel et leur leadership. En
tant que tel, c'est un « processus » qui implique le
partenariat de trois parties prenantes clés : le
coach, le coaché (c'est-a-dire le cadre supérieur)
et I'organisation qui le sponsorise »

Le coaching sur le lieu de travail est une | [77,p. 2] Objectif/développement/réflexion
intervention personnalisée d'apprentissage et de
développement qui utilise une relation de
collaboration, de réflexion et d'objectifs pour
atteindre des résultats professionnels appréciés
par la personne coachée. »

«Le coaching est une intervention de | [30,p.1] Développement
développement mise en cuvre dans les
organisations pour améliorer les attitudes et les
comportements individuels. »

« Le coaching est une approche d'apprentissage | [77] Développement/apprentissage
et de développement qui place I'apprenant au
centre de I'expérience d'apprentissage. »

« Une intervention par laquelle un coach facilite | [30] Changement/performance
le processus d'autorégulation du changement
d'une personne coachée afin d'obtenir des
résultats significatifs en ce qui concerne sa
performance et son bien-étre au travail. »
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