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INTRODUCTION 

Les organisations sont à la recherche d’approches qui pourront contribuer de façon 

importante à améliorer le développement de leur « capital humain » et à combler l’écart 

entre les besoins de l’organisation et le niveau de compétences de leurs leaders. Le 

coaching de cadres est devenu une approche très populaire, choisie par un nombre croissant 

d’organisations comme partie intégrante d’une stratégie globale du développement du 

leadership.  

 

Cette synthèse présente des résultats d’une recherche-action effectuée sur le coaching des 

cadres. À partir d’une problématique élaborée en milieu organisationnel, une recherche 

dans la littérature scientifique a été effectuée relativement aux principaux résultats obtenus 

au moyen de démarches des coaching de cadres et aux conditions à mettre en place afin 

d’en favoriser l’atteinte. Par la suite, des entrevues ont été menées auprès de diverses 

organisations en vue d’identifier les meilleures pratiques utilisées dans les programmes de 

coaching.   

 

Cette analyse se conclut par des recommandations qui permettront d’y voir plus clair sur 

les résultats possibles en coaching de cadres et par des facteurs à considérer afin 

d’améliorer cette démarche de développement.  

 

ORGANISATION D’ACCUEIL ET CONTEXTE ORGANISATIONNEL 

L’organisation d’accueil emploie 45 000 employés, dont environ 450 cadres et 

3 200 gestionnaires. L’analyse du contexte permet de constater que l’organisation, soumise 

à des contraintes budgétaires, cherche à optimiser ses façons de faire, ce qui a mené à des 

changements significatifs dans la prestation des programmes et des services. Ces 

transformations constituent un défi majeur pour les cadres et les gestionnaires de 

l’organisation.   
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Toujours soucieuse du développement et du maintien des compétences des cadres, 

l’organisation a mis en place plusieurs mécanismes de développement : planification de la 

relève, affections temporaires, programmes de formation et de perfectionnement. Elle a 

récemment implanté un projet pilote de coaching de cadres qui constitue l’objet de la 

présente recherche. En effet, un questionnement demeure au sein de l’organisation, à savoir 

si ce mécanisme de développement amène les cadres à développer des compétences en 

leadership. La mandataire de l’organisation a clairement indiqué, lors d’une entrevue, sa 

préoccupation à propos des résultats que permet de produire une démarche de coaching de 

cadres. 

 

IDENTIFICATION DE LA PROBLÉMATIQUE  

À partir de cette préoccupation, 10 entrevues auprès de cadres supérieurs, de coachs 

professionnels internes et de clients de coaching ont été effectuées afin de mieux cerner la 

situation. Au terme de ces entrevues, quatre principaux éléments ont été identifiés :   

1) La transformation organisationnelle crée des répercussions sur les leaders. Ces 

répercussions se traduisent notamment par une augmentation de la charge de travail, 

un rythme plus intense et rapide, ainsi que la pression de faire plus avec moins qui 

amène une augmentation du stress : « L’organisation bouge rapidement avec un 

accroissement de la performance et du stress […] les réorganisations des charges de 

travail et la recherche d’efficience conduisent à une intensité de travail. » – Client de 

coaching 

2) Certaines compétences en gestion sont davantage sollicitées, telles que l’endurance et 

la résilience, la communication, la collaboration et le sens stratégique. « Certains cadres 

ne sont pas outillés ou ne sont pas intéressés à travailler de cette façon. Les cadres ont 

besoin d’un plus haut degré d’endurance, de résilience et de collaboration avec de 

multiples intervenants. » – Mandataire 

3) Il existe un questionnement, voire une certaine insatisfaction à propos de l’efficacité 

des dispositifs actuels de développement des cadres, y compris le coaching. « Les 
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mécanismes de développement sont souvent parcellaires, sans fil conducteur entre 

eux. » – Cadre supérieur 

4) Certains facteurs individuels et organisationnels en matière de coaching ont été 

identifiés. Le client doit faire preuve d’ouverture et être engagé dans son 

développement. L’organisation doit donner les possibilités d’accéder aux services de 

coaching et leur disponibilité. « Une ouverture d’esprit est nécessaire […] L’individu 

doit accorder une importance à son développement. » – Coach 

 

OBJECTIF DE RECHERCHE 

À la lumière des divers éléments ressortis lors des entrevues et en raison de la 

préoccupation organisationnelle à l’égard du programme de coaching, l’objectif poursuivi 

par cette recherche se formule ainsi : Identifier des résultats du coaching dans une 

perspective de développement des compétences et du leadership, ainsi que les facteurs 

facilitant l’atteinte de ces résultats. 

 

RECENSION DES ÉCRITS  

L’évolution du coaching 
Quatre grandes périodes ont marqué l’évolution du coaching. La première (1930-1960), 

appelée « counseling développemental » et menée par des psychologues, vise la résolution 

de difficultés interpersonnelles ou de communication rencontrées chez les cadres (Coutu 

et Kauffman, 2009; Brock, 2009; AMA, 2008). La deuxième période (1960-1980) voit 

l’arrivée des centres d’évaluation et des programmes de développement du leadership. Le 

coaching devient alors une responsabilité de gestion et vise l’amélioration de la 

performance (Brock, 2009). Dans la troisième phase (1980-1995), le coaching prend de 

l’expansion et touche notamment les sports, le développement du potentiel et la gestion de 

carrière (Brock, 2009; AMA, 2008; Whitmore, 1992). La quatrième période (1995 à 

aujourd’hui) voit l’émergence du coaching en tant que discipline distincte et approche de 

développement des cadres supérieurs au sein des grandes entreprises (Brock, 2007; Renton, 

2009; Grant, Curtayne et Burton, 2009). Aujourd’hui, environ 75 % des organisations 
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l’utilisent pour appuyer le développement du leadership et améliorer la performance 

individuelle et organisationnelle (Abel, Stabley et Popiela, 2014; De Meuse, Dia et Lee, 

2009; Bono, Purvanova, Towler et Peterson, 2009; Feldman et Lankau, 2005).   

 

Cependant, la recherche qui porte sur le coaching est relativement récente. De 2000 à 2009, 

425 articles ont été publiés, la majorité étant des articles d’opinion, des descriptions ou des 

discussions théoriques. Grant (2011) repère 131 études sur les résultats des domaines du 

coaching publiées depuis 2000. La littérature traite davantage des caractéristiques des 

coachs et des clients ainsi que du processus mis en place plutôt que des résultats de 

coaching (Grant, Passmore, Cavanagh et Parker, 2010). Peu d’études sont disponibles et 

les données des études sont souvent obtenues à partir d’échantillonnages limités et 

composés de groupes de participants plutôt homogènes (Page et de Haan, 2014; de Haan, 

Duckwork, Birch et Jones, 2013; Bond et Naughton, 2011). 

 

Définition du coaching 

Cinquante-trois définitions de coaching ont été répertoriées par Persson et Rappin (2015). 

Trois principaux éléments s’en dégagent, soit les composantes ou les moyens utilisés, les 

résultats visés et la nature de la relation client-coach. Compte tenu de ces trois éléments, 

nous proposons la définition suivante : « Le coaching des cadres est un processus de 

développement individuel, expérientiel, réflexif et systématique. Il vise l’atteinte des 

objectifs professionnels et organisationnels formulés par le client, et se fonde sur une 

relation qui valorise le respect et la confiance mutuelle. » (Adapté de Ladegard et Gjerde, 

2014; Theeboom, Beersma, van Vianen, 2014; de Haan et al., 2013; Joo, 2005). 

 

Définition de la compétence 

Une compétence se définit comme un savoir-faire, une habileté, une capacité ou une 

caractéristique comportementale observable ou mesurable qui contribue au succès du 

rendement au travail. Une capacité est un savoir-agir intellectuel, physique ou relationnel 

(Spencer et Spencer, 1993). Cette définition du terme compétence est retenue, puisque les 
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pratiques de ressources humaines de l’organisation d’accueil sont fondées sur cette 

approche.  

 

Définition du leadership 

Une revue sommaire de la littérature traitant du leadership révèle plus de 200 définitions 

recensées (Rost, 1991, cité par Chobanuk et James, 2015). Elle témoigne aussi d’une 

évolution des approches qui, à l’origine, mettaient l’accent sur les « traits » que possédaient 

les leaders exemplaires. L’hypothèse sous-jacente était que certaines personnes détenaient 

certains traits (physiques, émotionnels, cognitifs) qui faisaient d’elles des leaders (Barling, 

Christie et Hoption, 2011). Vers le milieu du 20e siècle, la recherche en leadership s’est 

plutôt intéressée à découvrir les habiletés et comportements du leader. On s’est ainsi 

éloigné de l’attribut presque inné du leader afin de se concentrer plutôt sur les 

comportements, habiletés et styles qui, eux, peuvent être appris et développés (Bass, 1985; 

Barling et al., 2011).  

Nous nous inscrivons dans ce courant puisque l’objet du présent projet cible le 

développement des compétences en leadership au moyen du coaching. À cet égard, le 

concept de leadership transformationnel (Bass, 1985, 1998) correspond aux compétences 

clés en leadership de la fonction publique canadienne (2015), compétences par lesquelles 

tous les cadres sont sélectionnés, développés et évalués. 

 

LES RÉSULTATS EN COACHING DE CADRES 

La recherche scientifique mentionne plusieurs résultats obtenus lors de différentes études 

sur le coaching de cadres. Ces résultats ont été scindés en trois grandes catégories :  

1. Comportements et capacités 

2. Sentiment d’efficacité, autorégulation et conscience de soi 

3. Résilience, santé et bien-être 
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Comportements et capacités  

Le coaching des cadres a un impact positif sur la capacité d’adaptation au changement et 

sur la flexibilité des pratiques managériales du gestionnaire (Grant, 2014; Grant et al., 

2009; Jones, Rafferty et Griffin, 2006). Il permet aussi une augmentation de la capacité à 

résoudre des problèmes et à composer avec l’incertitude en contexte de changement 

organisationnel (Grant, 2014; Grant et al., 2009). 

 

Le coaching favorise également la motivation et l’engagement du gestionnaire à atteindre 

ses objectifs ainsi que sa capacité à gérer et à évaluer sa progression quant à leur atteinte 

(Grant, 2014; Moen et Federici, 2012, 2009; Kombarakaran, Yang, Baker et Fernandes, 

2008).   

 

Plusieurs études constatent l’amélioration des comportements et des capacités des cadres 

dans des situations impliquant les relations interpersonnelles et la gestion des conflits, les 

styles de leadership, la communication, le sens stratégique, la délégation, le travail 

d’équipe et la gestion du temps (Theeboom et al., 2014; Smith et Brummel, 2013; Grant, 

Passmore, Cavanagh et Parker, 2010; Grant et al., 2009; De Meuse, Guargrong et Lee, 

2009; Perkins, 2009; Kombarakaran et al., 2008; Greif, 2007). 

 

D’autres études indiquent que le coaching améliore l’efficacité du leadership des 

gestionnaires (De Meuse et al., 2009; Kombarakaran et al., 2008; Bowles et al., 2007; 

Thatch, 2002), qui se traduit notamment par un accroissement du niveau de confiance 

manifesté à la fois par les gestionnaires à l’égard des subordonnées et inversement 

(Ladegard et al., 2014).  

 

Sentiment d’efficacité, autorégulation et conscience de soi 

Le sentiment d’efficacité personnelle désigne la croyance qu’a un individu en sa capacité 

d’agir sur lui-même, d’atteindre des buts ou de faire face à différentes situations. Le 

sentiment d’efficacité personnelle peut être développé et influencé de façon positive 

(Bandura, 2007; Roussel, 2011).  
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Plusieurs études démontrent l’existence de liens positifs entre le coaching et le 

développement du sentiment d’efficacité personnelle (Collins et Jackson, 2015; Grant, 

2014; Ladegard et al., 2014, Gyllensten et Palmer, 2014; Moen et al., 2012; Baron et 

Morin, 2010; Moen et al., 2009; Finn, 2007; Grief, 2007; Pousa et Mathieu, 2015). Le 

sentiment d’efficacité personnelle est également susceptible d’agir sur certains 

comportements de leadership et ainsi accroître la qualité des relations interpersonnelles 

(Trépanier, Fernet et Austin, 2012). 

 

Le coaching a un effet positif sur l’autorégulation et améliore le fonctionnement des 

personnes au sein des organisations (Theeboom et al., 2014). L’autorégulation amène le 

gestionnaire à se diriger lui-même et à ajuster ses comportements et ses façons de faire 

selon la situation. Une autorégulation adéquate permet au leader d’exercer un leadership 

transformationnel alors qu’un manque d’autorégulation mène vers un leadership négatif 

(Collins et al., 2015). 

 

Des outils de réflexion utilisés dans le cadre de démarches de coaching, tel un journal de 

réflexion, amènent les gestionnaires à augmenter leur niveau de conscience personnelle 

(Finn, 2007). Ces leaders sont donc conscients de la façon dont ils pensent, se comportent 

et sont perçus par les autres, et ce, dans le contexte dans lequel ils évoluent (Avolio et 

Gardner, 2005).  

 

Résilience, santé et bien-être 

La résilience amène une personne à s’ajuster face à l’adversité, à maintenir l’équilibre et à 

poursuivre son développement, même dans des contextes difficiles. Les personnes 

résilientes sont mieux équipées pour faire face à un travail en constante évolution (Shin, 

Taylor et Seo, 2012; Tugade et Frederickson, 2004). Plusieurs études concluent que le 

coaching produit un effet favorable sur la résilience (Lawton-Smith, 2015; Grant, 2014; 

Theeboom et al., 2014; Howard et Irving, 2014; Grant et al., 2009; Spence et Grant 2007), 

et ce, même lorsque cette dernière ne constitue pas un objectif spécifique du programme 

(Lawton-Smith, 2015). 
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Le coaching a également des résultats positifs en matière de bien-être en milieu de travail 

et amène une réduction de la dépression et du stress (Theeboom et al., 2014; Ladegard, 

2011; Grant et al., 2009; Gyllensten et Palmer, 2006). Le coaching semble d’ailleurs jouer 

un rôle préventif quant aux facteurs de stress et a des effets positifs importants sur le bien-

être et les attitudes de travail des gestionnaires (Theeboom et al., 2014). 

 

LES CONDITIONS LEVIERS 

Dans le cadre de cette recension des écrits, certaines conditions individuelles et 

organisationnelles pouvant influencer les résultats de coaching sont abordées. Cependant, 

alors que les conditions individuelles semblent avoir des répercussions positives sur les 

résultats identifiés ici, il en va autrement des conditions organisationnelles qui, bien 

qu’elles soient théoriquement considérées comme des leviers, ne semblent pas à notre 

connaissance avoir d’impact. 

 

Les conditions individuelles 

La réceptivité du client à la rétroaction, son engagement et sa motivation peuvent être 

considérés comme des conditions facilitantes quant à l’atteinte des résultats identifiés en 

coaching. Ainsi, plusieurs chercheurs affirment que la présence de ces conditions amène le 

gestionnaire à se développer davantage (Gan et Chong, 2015; Bozer, Sarros et Santora, 

2013; Smith et al., 2013; St-Onge et Gins, 2011).  

 

Par ailleurs, les qualités d’un coach (empathie, écoute active, crédibilité, confiance, 

authenticité), sa formation (psychologie, affaires/administration) et son aptitude à créer une 

alliance de travail avec le client sont également identifiées comme des conditions 

favorisant l’atteinte des résultats de coaching (Gan et al., 2015; Grant, 2014; Bozer, Sarros 

et Santora, 2014; Ianiro, Schermuly et Kauffeld, 2013; de Haan et al., 2013; Boyce, 

Jackson et Neal, 2010; Bono, Purvanova, Towler et Peterson, 2009). Plus spécifiquement, 

l’alliance de travail permet de préciser une entente qui porte à la fois sur les buts, les actions 

et la qualité de la relation (Grant, 2014; de Haan et al., 2013, Baron et al., 2009). La 

capacité du coach à gérer ce processus, à créer une relation ainsi qu’à amener une 
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responsabilisation du client est donc vitale afin de s’assurer qu’il s’avère en mesure de 

formuler ses objectifs, de se concentrer sur l’atteinte des résultats, de mettre en œuvre les 

actions nécessaires et d’évaluer ses progrès et ses performances (Moen et al., 2012; Grant 

et al., 2007).  

 

Les conditions organisationnelles 

Une culture de coaching existe lorsque l’organisation a ancré l’approche de coaching 

comme élément stratégique (Gormley et van Nieuwerburgh, 2014). Ce faisant, 

l’organisation devient en mesure de consacrer des efforts ciblés à l’intention de ses cadres 

supérieurs, de créer un environnement où le coaching peut se développer et d’en mesurer 

les résultats (Gormley et al., 2014; Abel et al., 2014).  

 

La culture d’apprentissage, pour sa part, influence à la fois la réceptivité du client ainsi que 

sa motivation (Bozer et al., 2014). Bien que plusieurs auteurs discutent des processus liés 

à l’implantation de programmes de coaching, tels que le déroulement, la durée et le 

jumelage (Theeboom et al., 2014; Alvey et Barclay, 2007; Gyllensten et Palmer, 2007), à 

notre connaissance, aucun lien ne semble avoir été établi entre ces processus et les résultats 

identifiés dans le cadre de cette recherche.   

 

BALISAGE 

En tout, cinq organisations provenant de milieux divers ont été choisies. De plus, un 

cabinet-conseil offrant du coaching aux cadres a également fait partie du balisage afin de 

colliger des données relatives aux facteurs liés à la relation coach/client. L’échantillonnage 

est brièvement décrit ci-dessous.  

1. Entreprise canadienne œuvrant dans le domaine des télécommunications : 
55 000 employés. 

2. Institution financière québécoise : 39 500 employés. 
3. Institution financière nationale : 14 000 employés au Québec. 
4. Entreprise manufacturière canadienne du secteur du papier et de la foresterie : 

8 500 employés. 
5. Commission scolaire québécoise : 7 000 employés. 
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6. Cabinet-conseil offrant des services de gestion et transition de carrière, d’évaluation 
et sélection, de coaching et de développement organisationnel.  
 

RÉSULTATS DE COACHING OBTENUS PAR LES ORGANISATIONS 

La documentation des résultats liés à la mise en place de démarches de coaching et 

identifiés dans le cadre de la recension des écrits demeure plutôt difficile à faire, 

puisqu’aucune organisation rencontrée lors du balisage n’a procédé à une évaluation 

formelle des résultats issus de ses programmes de coaching. Par ailleurs, certaines d’entre 

elles tentent d’obtenir des informations liées à la satisfaction des participants au moyen de 

communications à divers moments, de rencontres, d’évaluation de rendement ou de 

sondages. Cette absence de données ne signifie pas pour autant que les organisations n’ont 

pas d’attentes à l’égard des résultats de leurs programmes. Quelques organisations ont en 

effet précisé des attentes liées au fait que certains participants puissent occuper un rôle de 

gestionnaire, ou encore associées à l’amélioration de comportements et d’habiletés de 

gestion menant à l’exercice d’un leadership plus efficace.   

 

CONDITIONS LEVIERS DES ORGANISATIONS 

Les conditions individuelles  

La motivation et l’engagement sont des conditions individuelles qui ont été mentionnées 

dans quelques organisations. Ces dernières vérifient en effet la présence de la motivation 

et de l’engagement lors de rencontres tenues soit en début de démarche ou encore durant 

le parcours. La réceptivité du client à la rétroaction n’a été soulevée par aucune des 

organisations et aucun autre facteur facilitant n’a été mentionné. La formation du coach a 

été mentionnée par quelques organisations, mais les critères pour choisir un coach sont 

parfois d’un tout autre ordre que ceux identifiés dans le cadre de la recension des écrits et 

sont plutôt liés aux honoraires ou à la notoriété de la firme. 

 

Aucune organisation n’était en mesure de décrire la qualité de la relation coach-client ni 

les qualités des coachs choisis. Par compte, le coach professionnel participant au balisage 

a mentionné certains éléments en lien avec la littérature scientifique. Les qualités liées à 

l’écoute, la mise en confiance du client, la « surveillance » de la motivation, 
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l’enrichissement de l’estime de soi et l’entente sur des objectifs de développement ont été 

notamment mentionnées.  

 

Les conditions organisationnelles 

Plusieurs auteurs indiquent que la création d’une culture d’apprentissage favorise la 

motivation du client et sa réceptivité à la rétroaction lors du coaching. Cette condition a été 

mentionnée par plusieurs organisations. En effet, certaines organisations tentent de 

favoriser une culture d’apprentissage et d’intégrer leur programme de coaching dans leur 

stratégie globale de développement. 

 

Quant au processus (déroulement, durée, jumelage), une variété de réponses ont été 

obtenues. Le déroulement est semblable aux étapes décrites dans la littérature, soit : 

rencontre initiale, formulation de l’objectif de développement, élaboration et mise en 

œuvre du plan, évaluation et clôture de la relation (Koonce, 2007). La durée du programme, 

qui varie de quelques mois (2 à 3) à plusieurs (6 à 9), correspond à celle retrouvée lors de 

la recension des écrits. Les organisations ne semblent pas se préoccuper du processus de 

jumelage et font confiance à la réputation du cabinet-conseil. 

 

CONCLUSION ET RECOMMANDATIONS 

Le coaching développe certaines compétences en gestion, mais la recension des écrits 

réalisée ici illustre que les résultats sont avant tout liés au développement de processus 

introspectifs ainsi que de capacités personnelles et intrapersonnelles tels que la résilience, 

le sentiment d’efficacité personnelle, la conscience de soi et l’autorégulation. Ces 

processus introspectifs sont importants dans la gestion et le développement du leadership 

et les organisations devraient davantage s’y intéresser dans le cadre dc leurs stratégies 

d’apprentissage. 

 

Le balisage met en évidence le fait que les résultats des programmes de coaching ne sont 

pas mesurés et que les résultats produits par les programmes de coaching ne sont pas 
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vraiment connus. Ainsi, les organisations mettent l’accent sur des dispositifs tels que les 

conditions, la culture et le processus alors que la recherche scientifique, à notre 

connaissance, ne démontre pas de lien entre ces processus et les résultats produits. Les 

organisations auraient donc avantage à mettre en place des outils de mesure concernant les 

résultats issus de leurs programmes de coaching. 
 

Il s’agit peut-être ici de pistes de recherche futures afin d’élargir les connaissances liées 

aux facteurs pouvant avoir un impact sur les résultats de coaching. 
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