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I. BIOGRAPHIE DE L’AUTEUR

Née à Moscou, Eléna Fourès a quitté l’URSS à 27 ans pour la France en 1978. En deux ans, elle fait un diplôme d’Etudes Approfondies et, en 1981 un Doctorat en linguistique sémantique à la Sorbonne IV.

Suite à la soutenance de sa thèse, on lui offre un poste en Côte d’Ivoire à l’Ecole Normale Supérieure d’Abidjan. Elle passera neuf ans en Afrique durant lesquelles, tout en enseignant à l’ENS, elle fondera un centre de formation en langues pour les professionnels. 

En 1986, elle crée des ateliers « Manager dans un contexte transculturel » pour les Dirigeants étrangers éprouvant des difficultés à diriger des cadres ivoiriens. 

C’est sa première expérience avec le coaching d’équipe dont le terme n’existait pas encore à l’époque.

A partir de ce tournant, elle se forme au Management et aux différentes approches de conduite du changement en Europe et aux Etats-Unis.

Elle rentre en France en 1989 où elle commence à coacher en travaillant sur la combinaison des approches disponibles, telles que la sémantique générale, la neurolinguistique, l’approche éricksonnienne et l’approche systémique parmi d’autres.

Après avoir formalisé ses propres procédures et supports de changement aujourd’hui déposés sous le nom de « Progressor », elle fonde son propre cabinet d’Executive Coaching en 1995 – IDEM PER IDEM.

Aujourd’hui, elle est executive coach spécialisée dans le top-management, la gestion de crise, la conduite du changement et la transculturalité et coache en 5 langues.

Cette vocation internationale et de pluriculturalité permet de respecter des codes comportementaux et des protocoles qui sont des éléments importants pour certaines cultures et donc d’effectuer des ajustements par la mise en œuvre du coaching.

Ceci est un atout dans une Société où fusion-acquisition, changement de Direction sont autant d’exemples où la compréhension de la culture d’entreprise est nécessaire.

Devant la récente et manifeste démocratisation du coaching, elle milite pour « un code de déontologie normalisé » dans la profession, ainsi que pour l’existence d’une règlementation et d’une législation transparentes et claires. Elle propose pour cela une obligation de résultats vis-à-vis des coachés et de l’organisation, la création d’un ordre comme celui des médecins par exemple et dénonce la prolifération « des coachs alimentaires ».

Sa Bibliographie

- « Pénalement responsable » - Editions d'Organisation – juin 2004
- « Petit traité des abus ordinaires - Un pavé dans la mare du coaching en France » - Editions d'Organisation - Octobre 2004
POSTULATS 

Au travers de cet ouvrage nous pouvons mettre en exergue 2 postulats.

Le coaching a une vraie place dans l’entreprise

Le coaching est un style de management, un outil d’accompagnement à la conduite du changement

Il a sa place dans l’organisation au travers du poste de Manager Coach.

Le coaching intervient de plus en plus dans la sphère de l’entreprise. Il a sa place dans l’organisation

C’est un véritable outil d’accompagnement lors des changements opérés par les organisations, un outil de développement et de réussite.

Le coaching est véritablement envisagé comme un style de management. Il permet au manager-coach de grandir en faisant grandir les autres.

Dans son livre, Eléna Fourès rappelle les spécificités du coaching par rapport aux autres méthodes de management et cherche à exposer les rouages de son métier.

Le coaching est une profession

Le coaching un métier d’expert qui nécessite des compétences et la maîtrise d’outils concrets : n’est pas coach qui veut !

« Comment coacher » propose une analyse des différents types de coaching. 

L’ouvrage permet au lecteur, en décrivant la méthodologie et la procédure, de pouvoir apprécier le professionnalisme d’un coach. Il a pour but de mettre une véritable « boîte à outils » du coaching à la disposition des dirigeants ou managers désireux d’enrichir leur pratique. 

Eléna Fourès décrit l’exercice d’une nouvelle profession : celle de coach et de manager coach

Elle définit notamment les raisons d’être du coaching et de manière concrète les savoir-faire et savoir-être du coach efficace, avant de décliner une panoplie complète des outils disponibles.

Elle est entièrement convaincue par le coaching qui, selon elle est une méthode qui  « fait grandir » et elle cherche à décrire les conditions indispensables à un coaching efficace.

Neurolinguiste, elle fournit « des clefs de décodage » pour permettre au coach de savoir ce qui se passe dans la tête de ses clients et propose des outils concrets et des techniques d’intervention à mettre en œuvre lors des séances de coaching pour accompagner le coaché dans le choix des objectifs à fixer et dans l’atteinte de ses objectifs de changement.

II. HYPOTHESES

La place du coaching dans l’entreprise n’est pas réservé aux coachs professionnels. Les méthodes de management ayant évolué, le coaching est un atout que doit posséder le manager pour assurer un accompagnement efficace de ses collaborateurs.

Cependant, les managers qui désirent s’initier à la pratique du coaching ou l’enrichir doivent acquérir un certain nombre de compétences pour coacher efficacement et faire grandir leurs collaborateurs. 

Le coaching est un style de management. Les outils de base du coaching peuvent être transférés vers les managers opérationnels pour faire grandir leurs équipes et améliorer la productivité.

Le coaching est une méthode d’accompagnement du changement, c’est un catalyseur

III. DEMONSTRATION

L’ouvrage comporte deux parties principales.

La 1ère partie a pour but de définir quelle est la vraie et bonne place du coaching dans l’entreprise :

· Dans un premier temps, l’auteur positionne le coaching par rapport aux autres approches que sont la thérapie analytique, la psychanalyse et le développement personnel. Il donne la description détaillée des acteurs concernés par la méthode, les différents types et les différents niveaux de coaching existants. Elle rappelle également les spécificités du coaching par rapport aux autres méthodes de management.

· Dans un second temps, l’auteur analyse les conditions indispensables à un coaching efficace.

· Enfin, telle une démarche projet, Eléna Fourès déroule étape par étape la démarche de coaching qui va permettre la fixation et l’atteinte d’objectifs précis.

La seconde partie donne la panoplie complète des outils qui sont à la disposition du coach pour parfaire sa compétence de coaching. 

Pour être efficace, le coach doit être un accompagnateur expérimenté qui sache volontairement adopter plusieurs profils relationnels et professionnels et maîtriser des outils concrets.

· L’auteur décrit le coaching comme une méthode à part entière qui repose sur des fondements et nécessite des compétences, des outils concrets et des techniques d’intervention.

· Enfin l’auteur donne « des clefs de décodage » pour savoir ce qu’il se passe dans la tête des coachés et découvrir l’autre côté.

IV. RESUME DE L’OUVRAGE

Introduction

Le coaching est un catalyseur, qui accompagne un travail de changement.

Ce changement  ainsi visé possède trois caractéristiques :

· il est structurel : impliquant un changement de structure intérieure

· il est endogène : provenant de l’intérieur

· il est systémique : le résultat obtenu est qualitativement supérieur à la somme des composants de départ.

A. 
1ère partie - COACHING : SAVOIR et SAVOIR-FAIRE

1. La vraie place du coaching dans l’entreprise

Situer le coaching par rapport aux différents intervenants de l’entreprise

Le territoire du coach dans l’organisation est mal défini car il est commun avec celui de nombreux types d’intervenants tels que les conseillers en management, les experts, les mentors, les psychothérapeutes ou encore les gourous. Par type d’intervenant, on entend la manière d’exercer leur profession.

Le conseiller en management : le consultant

· Son objectif consiste à améliorer les performances de l’organisation

· La solution est exogène, elle vient du conseiller lui-même

· Les outils sont analytiques

· Il peut intervenir seul ou en groupe

L’expert

· On fait appel à lui pour importer un modèle qui a fait ses preuves

· La solution est exogène car elle vient de l’expérience externe de l’expert

· Sa pratique est basée sur la transposition d’un modèle de référence

· Il peut intervenir seul

Le coach

· Le coaching est un accompagnement vers un objectif de performance

· La solution est endogène, elle vient du coaché. Le coach sert de catalyseur en rendant disponibles les ressources existantes

· Le coach a une approche multi-outils, il possède plusieurs grilles de lecture

· Il peut intervenir seul ou en équipe pour diminuer le processus de « gouroutisation »

Le mentor

· Le mentorat est un processus de formation et de transmission du savoir et du savoir-faire personnel et institutionnel (valeur et culture d’entreprise)

· La solution est exogène pour le mentoré qui suit l’exemple de son mentor

· La pratique est basée sur les règles de l’art et les traditions

· Le mentor intervient seul 

Le psychothérapeute de l’organisation

· L’objectif de l’intervention est de guérir les pathologies typiques du travail

· La solution est exogène, elle vient du thérapeute.

· La pratique repose sur une transposition, dans l’entreprise, d’outils thérapeutiques

· Le psychothérapeute intervient seul

Le gourou

· Son objectif est la dépendance l’organisation à travers son patron

· La solution est exogène puisque le gourou est « La » solution

· Sa pratique repose sur la foi et le dogme

· Il intervient seul pour être perçu comme unique 

Le coaching vis à vis d’autres approches


La thérapie analytique et le coaching

La thérapie est une pratique qui a pour objectif de réparer les traces laissées par des épreuves perturbantes. Elle est plutôt orientée vers le passé et la solution pour résoudre les difficultés consiste à les comprendre.

Le coaching, quant à lui, est tourné vers l’avenir et vise non pas la compréhension mais la solution. Pour le coach, le changement n’implique pas forcément la compréhension.


La psychanalyse et le coaching
La psychanalyse est un processus d’accompagnement humain qui présuppose tout comme la thérapie analytique que les problèmes compris sont des problèmes résolus. La psychanalyse interprète la réalité en établissant des liens de cause à effet. Le client doit les accepter comme sa propre réalité. Contrairement au coaching, elle n’est applicable que sur le long terme et donc peu adaptée au monde de l’entreprise. De plus, à l’opposé du coaching, elle repose sur le négatif et sa finalité n’est pas la construction et le bien-être mais l’atteinte d’une certaine lucidité.

Le développement personnel et le coaching

Comme le coaching, le développement personnel ou professionnel en entreprise a pour cible le progrès de 

la personne. Il est généralement pratiqué en groupe et contrairement au coaching, il fait appel à des moyens tels que le sport ou encore le théâtre. Le développement personnel vise le développement des compétences professionnelles dans l’organisation et son intervention croisée avec le coaching donne de très bon résultat.

Retour sur quelques idées fausses

· Il n’est pas indispensable que le coach ait une connaissance parfaite du métier du coaché. Il est préférable qu’il ait une culture milieu plutôt qu’une culture du métier puisque la solution provient du coaché.

· Il est possible de changer sans analyser l’origine des difficultés.

· Le coaching n’est pas un outil pour les mauvais.

· Le coaching n’est pas manipulation.

Quels sont les acteurs concernés ?

Le triangle des acteurs du coaching
Le triangle du coaching est formé par le prescripteur, le coaché et le coach.

Le prescripteur peut être un DRH ou un manager coach qui fait appel à un coach professionnel. C’est celui qui finance et représente le demandeur de l’organisation.

Le coaché peut être soit pro-actif si l’engagement dans le coaching est une démarche personnelle ou réactif si la proposition de la démarche vient de son responsable.

Le manager coach : sa présence modifie le triangle classique puisqu’il joue à la fois le rôle de coach et celui de prescripteur et dans cette configuration, il a un double pouvoir sur le coaché.

Cette double dépendance peut être mal appréciée par le coaché qui peut alors faire preuve de résistance vis-à-vis de la démarche.

La démarche est donc un contrat tripartite entre les trois acteurs. Il doit correspondre à un besoin de l’organisation et comprendre : une clause de confidentialité, les conditions de réalisation (durée, lieu et coût) ainsi que les résultats attendus et les critères d’évaluation de réussite.

Les coachs internes et les coachs externes
Les deux profils sont des coachs professionnels. 

	Profil de coach

Caractéristiques
	Coach interne
	Coach externe

	Position
	Salarié de l’entreprise dans laquelle il coache
	Coach indépendant

	Perception
	Perçoit l’entreprise de l’intérieur
	A du recul par rapport aux rouages et enjeux de l’entreprise

	Avantages
	- le suivi des coachés moyen terme dans le cadre d’une organisation apprenante

- La connaissance des leviers de changement
	- neutralité et non-appartenance

- confidentialité et non-diffusion de l’information 

	Inconvénients
	- Peut être « pollué » par la culture d’entreprise

- sclérose possible
	- mission de coaching à court terme


Les deux types de coaching interne et externe ne doivent pas être opposés mais au contraire considérés comme complémentaires. L’action du coach interne peut s’inscrire en prolongation de celle du coach externe et vice et versa. Leur intervention peut être aussi simultanée si le pilotage est commun, leurs actions planifiées et les outils utilisés complémentaires. Dans ce cas, le coach interne se chargera de l’aspect opérationnel tandis que le coach externe de l’aspect transformationnel du coaching. 

Les différents types de coaching

Les types de coaching sont les suivants : le pré-coaching, le pro-coaching, le coaching pro et l’après-coaching.

Le pré-coaching

Dans certains environnements culturels, l’acceptation du coaching par le candidat équivaut à une auto-critique. En effet, demander de l’aide à haute voix est suicidaire et correspond à reconnaître que l’on a des faiblesses. L’introduction du coaching dans l’entreprise peut alors se faire par le biais de présentations ou de conférences informant sur la réalisation de cette pratique dans d’autres organisations. Destiner les premières interventions de coaching à des cadres en passe d’évoluer vers des fonctions permet aussi d’infléchir les méfiances.

Il est encore possible de l’introduire sous forme d’ateliers pratiques proposant aux managers des outils de coaching enrichissant la pratique du management de proximité.

Tout comme les grands projets, la démarche de coaching doit être portée par l’engagement de la Direction de l’organisation.

Le camouflage du coaching en action de formation va amoindrir son effet et les répercutions de la démarche dans l’organisation.

Pour que le coaching s’implante, il est nécessaire de faire véhiculer des messages positifs qui prouvent que la Direction est impliquée et concernée et que la démarche est un investissement destiné à l’ensemble du personnel pour le faire grandir.

Le pro-coaching

C’est le coaching pratiqué par un manager coach ou encore le coaching d’un individu par son supérieur. 

Les actions du pro-coaching sont limitées par la capacité du manager à traiter les informations sous la casquette du coach, ainsi que la confiance qui lui est accordée et le degré d’implication du coaché

La démarche nécessite au préalable la définition d’un cadre déontologique qui donnera des repères éthiques au coaché. 

Le pro-coaching est un outil de support pour le management des équipes qui doit s’inscrire dans les projets du moment en respectant les valeurs de l’organisation. 

Il est exercé par un manager qui utilise dans son management quotidien des techniques de coaching auxquelles il a été formées, pour anticiper les conflits, maintenir un haut niveau de motivation et développer le potentiel de ses équipes.

Le coaching pro

Le coaching pro est le coaching exercé par un coach professionnel sur la demande du manager coach. Son action est plus profonde que celle du manager coach car il ne porte qu’une casquette et possède des outils plus pointus. Cette opération relais peut être mise en place lorsque l’action du manager coach s’essoufle pour des raisons de temps, de conflit d’intérêts ou encore de confidentialité ou bien afin de diminuer les risques de dépendance au manager coach.

Le coach pro intervient pour capitaliser l’action du manager coach en optimisant les ressources consacrées au coaching. Il permet au coaché de retrouver de l’autonomie vis à vis du manager car il ne sera pas recevable de la résolution de son problème. Cela permet de transférer le pouvoir et l’appropriation du résultat du changement vers le coaché. La solution devient endogène et le coaché devient moins dépendant de son manager dans la relation contextuelle de l’organisation.

L’après-coaching
L’après-coaching est une action de suivi du coaché dans son environnement par le coach pour pérenniser le changement.

Il permet de renforcer et d’entretenir les nouvelles aptitudes acquises et empêcher la réapparition des difficultés surmontées.

Les niveaux de coaching
A chaque niveau d’intervention en coaching ses ambitions propres

Le coach, en fonction des objectifs qu’il vise, a le choix entre les trois niveaux de coaching suivants : le coaching-écoute, le coaching opérationnel et le coaching transformationnel.

Le coaching-écoute
C’est le niveau de coaching le plus fréquent. Il vise le mieux-être de la personne prise en charge.

L’intérêt porté à l’individu peut à lui seul contribuer à un repositionnement du coaché face à ses problèmes.

Si le coaching écoute peut être considéré comme la première étape du changement, il ne doit pas s’éterniser au risque de renforcer les problèmes en donnant l’impression au coaché, de valider la difficulté à opérer le changement. 

Le coaching opérationnel

L’objectif du coaching opérationnel consiste à prévenir et résoudre des problèmes. Il passe par l’identification des objectifs et l’accession aux ressources. Le coach doit impérativement différencier le symptôme et la cause des dysfonctionnements. Cette intervention peut être préventive ou opérationnelle.

Ce niveau de coaching est un mode opératoire développé par l’organisation apprenante pour traiter les difficultés relationnelles en temps réel. Les managers de l’organisation sont simultanément coachs et coachés.

Le coaching transformationnel

Ce troisième niveau de coaching est beaucoup plus rare. 

Il est pratiqué dans le cadre d’une gestion des hauts potentiels de l’organisation en cas de promotion ou de nomination. Le coaching transformationnel accompagne le processus de transformation individuel. Il s’agit en fait de transformer une personne pour la faire grandir et lui permettre d’intégrer les comportements attendus dans son nouveau poste.

Ce niveau de coaching aide les organisations à assurer une meilleure gestion et une meilleure intégration de leurs hauts responsables pour éviter que ces derniers partent aux organisations concurrentes.

A chaque niveau de coaching un rôle approprié pour le manager coach

Le manager coach a un rôle :

· de confident lorsqu’il pratique  le coaching-écoute

· de facilitateur-entraineur pour le coaching opérationnel

· de catalyseur-transformateur pour le coaching transformationnel

Il est possible de rapprocher les trois niveaux de coaching aux niveaux logiques de Bateson schématisés sous forme de pyramide.




La pyramide des niveaux logiques de Bateson
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Le coaching-écoute procure au coaché un lieu de confiance et d’expression. Il correspond au niveau logique de l’Environnement.

Le coaching opérationnel cherche à optimiser et enrichir les ressources du coaché. De ce fait il correspond aux niveaux logiques des Comportements et à celui des Capacités.
Le coaching transformationnel vise une transformation de l’identité et des comportements. Il correspond alors aux trois derniers niveaux logiques occupés par les Croyances, les Valeurs, et l’Identité.
Le coach choisira le niveau d’intervention en fonction du type de coaching et des niveaux logiques qu’il implique.

2. Les savoir-faire et savoir-être d’un manager-coach efficace

Délimiter clairement le cadre et la déontologie

Les actes de management et les séances de coaching ne doivent pas être confondus pour respecter le principe de séparativité. Pour cela, le manager coach doit élaborer un cadre spécifique défini préalablement. Ce cadre peut être virtuel, matériel ou encore géographiquement différent de celui du management.

La pose du cadre peut s’effectuer de manière visuelle, auditive ou sensitive. Des phrases d’introduction et de conclusion combinées à la présence d’un objet métaphorique servent à ouvrir et fermer une séance de coaching.

L’énonciation claire du cadre permet de passer le contrat de coaching, l’engagement mutuel vers l’objectif de changement.

Il est donc essentiel pour le manager coach, de poser le cadre éthique approprié, de séparer les territoires de management et de coaching et de ne pas engager l’intervention sans l’autorisation du coaché.

Ne pas afficher trop de motivation

La motivation doit être présente des deux côtés mais équilibrée. La motivation affichée et la motivation profonde du coaché doivent formées un ensemble cohérent et le niveau de motivation, doit être vérifié par le coach.

Un individu peu motivé fera preuve d’une forte résistance en cherchant à prouver inconsciemment que son problème est insoluble. Le coach averti ne doit pas montrer trop de confiance en lui et de motivation mais au contraire, renchérir sur la gravité du problème, exprimer ses doutes quant à sa résolution et faire envisager au coaché la possibilité de vivre avec. Le refus d’accepter la situation présente regonflera la motivation du client.

Il ne faut pas que l’envie du coaché et la soif de reconnaissance du manager coach ne débordent et empêchent l’appropriation du but et la motivation du coaché.

Conjuguer non-jugement, confiance et authenticité
Le coaching est un processus dont l’évolution dépend de certains aspects subtils comme l’ambiance et le climat qui l’entourent.

Le manager coach doit avoir une attitude de non-jugement. La version du coaché doit être écoutée sans jugement de valeur, ni apparent, ni intérieur. Le coaché aura confiance que s’il sent que sa version est reconnue.

Développer la « congruence »
La congruence est la concordance entre ce qui est dit, fait et réellement ressenti ou encore entre les pensées, les comportements et les émotions. Celle-ci prouve la sincérité et l’authenticité du manager coach. Son avantage est qu’elle induit, en laissant transparaître les valeurs profondes, un mécanisme d’adhésion.

La congruence du manager coach doit se travailler en contrôlant les pensées négatives et les doutes qui la polluent et affaiblissent sa légitimité et sa crédibilité car tout son être communique à son insu.

La congruence du manager coach, c’est être en accord avec son rôle de coach. 

Promouvoir l’effet «pygmalion » positif

Cela consiste à élaborer des stratégies de façon à produire les résultats attendus par le manager coach et à se comporter conformément aux attentes de ce dernier de manière inconsciente, le manager coach  communiquant ses croyances.

La réussite des coachés renforce l’estime que le manager coach a de lui et cette confiance conditionne elle-même l’obtention de bons résultats. Cette dynamique forme alors un cercle vertueux. 

Toujours croire en l’autre

Le coach doit être un supporter inconditionnel du coaché. La règle est de présupposer que le coaché sait et qu’il est inutile de le tester. Elle repose sur un climat de confiance et une attitude enthousiaste du coach.

Utiliser des métaphores porteuses de sens

Les métaphores personnelles permettent au coach de mobiliser sa propre énergie et de donner un sens à sa mission. Elles peuvent provenir de toute origine, sportive aussi bien que militaire, elles sont nécessairement positives, verbales ou non.

Transformer les blocages et résistances

Le blocage, présenté par le coach comme ayant une mission de protection, ne gênera pas le processus de coaching.

Les résistances doivent être utilisées comme des leviers. Elles font partie du processus normal de changement et sont conscientes, contrairement au blocage qui ne l’est pas.

Gérer l’effet « boomerang »

Le coaching est un processus à double sens. Le coach grandit lui-même en aidant à grandir le coaché.

Ce résultat est dû au mécanisme inconscient de projection à la place de l’autre, par lequel le coach emprunte les sentiments du coaché.

Ne pas se « projeter » dans la situation du coaché.

Le coach doit contrôler sa perméabilité émotionnelle en travaillant sa capacité à conserver du recul face à la situation du coaché. Il s’agit pour le coach d’établir une nette distinction entre le processus de coaching et sa réalité intérieure que des émotions non filtrées pourraient polluer.

Déjouer toute manipulation consciente ou inconsciente de la part du coaché

La manipulation du coach par le coaché peut se produire de deux façons :

· par frustration s’il n’y a pas de reconnaissance

· par flatterie s’il y a trop de reconnaissance

En effet, si le coaché laisse sous-entendre au coach qu’il est son dernier espoir, celui-là peut dévier de son objectif initial d’aide au coaché vers un objectif de démonstration de son professionnalisme.

Conjuguer le pouvoir du manager et la neutralité du coach
Il existe une relation de pouvoir entre le coach et le coaché. Le pouvoir du coach est important à double titre. En premier lieu, le pouvoir n’est pas attribué par la position hiérarchique mais par la position personnelle. En second lieu, c’est le pouvoir du sachant, de celui qui « sait comment faire ». De ce fait, le coach professionnel est un agent de progression dans l’organisation.

De part son positionnement hors organisation, le coach professionnel affiche de la neutralité contrairement au manager coach qui est interne à l’organisation.

Eviter les confusions et les amalgames

Les confusions apparaissent dès lors que le cadre du coaching n’est pas spécifié. Elles sont à éviter sous peine de voir le coaché se comporter comme un subordonné.

Les amalgames naissent du non-respect du principe de séparativité des territoires, comme le mélange des territoires professionnel et personnel, ce qui donne l’impression au coaché de ne pas être respecté.

Ces différentes difficultés qui, découragent parfois le manager qui aurait envie de coacher, peuvent être éviter si les principes de respect de l’autre et d’éthique sont systématiquement appliqués.

3. La démarche organisée du manager-coach

Les étapes successives du coaching

Ces étapes sont au nombre de six :

1. La préparation

2. L’entrée dans le coaching

3. L’Etat Présent

4. Le projet de changement

5. L’intervention

6. Le bilan et la validation

La préparation

La demande devant être formulée par l’intéressé lui-même, cette étape consiste à aider la personne à exprimer son besoin lorsque la démarche de coaching n’est pas banalisée dans l’organisation. 
L’entrée dans le coaching

Cette séance consiste à poser le cadre formel du coaching. Elle a à la fois un aspect fonctionnel par la fixation du rythme, des horaires, de la durée et du lieu et un aspect déontologique, qui expose les notions de respect, de confiance, de confidentialité et de séparativité.

L’Etat Présent

Cette étape consiste à faire une analyse de l’existant.  L’audit est réalisé à l’aide d’outils spécifiques.

Le projet de changement

Le but de cette étape est l’exploration et la définition précise des objectifs afin de faciliter leur réalisation.

Cela évitera de se tromper de cible lors de la phase d’intervention.

Cette étape se solde par la validation des objectifs, la détermination des ressources à allouer et la fixation des modalités de changement. 

L’intervention

L’intervention est le « cœur » du processus de coaching. C’est une phase majoritairement opérationnelle qui matérialise le changement en cherchant à réaliser les objectifs.

Le bilan et la validation

Cette étape consiste à valider les réalisations du projet de changement et à constater les éventuels écarts.

Elle sert aussi à tirer les conclusions de la démarche et à évaluer les répercussions sur l’organisation.

La ressource temps

A chaque étape, une durée de coaching appropriée

Pour éviter l’essoufflement de la démarche de coaching, le coach professionnel alloue un nombre déterminé de séances par étape.

La durée de la phase préparatoire dépend de la rapidité d’éveil du client, de la patience du coach, du degré de banalisation de la démarche de coaching dans l’organisation ainsi que de l’intérêt que l’organisation porte à son salarié. L’espace entre les séances est fonction de la maturation de la demande du coaché.

La durée de l’entrée dans le coaching dépend du degré de formalisme que l’on donne aux séances et du lieu dans lequel elles se déroulent.

La durée d’exploration de l’Etat Présent dépend des outils d’analyse et d’audit utilisés.

La durée de l’étape de projet de changement dépend de la complexité des objectifs.

La durée de l’intervention est variable selon le type de coaching. L’accompagnement peut passer de quelques séances pour un coaching opérationnel à plusieurs mois pour un coaching transformationnel.

Enfin, la durée de la validation dépend non seulement des résultats obtenus mais aussi de l’importance de la reconnaissance et de la récompense pour le coaché et pour l’organisation.

Le timing du coaching

Il existe une période optimale pour le coaching qui correspond à la période la plus appropriée pour le coaché.

Les démarches concomitantes avec le coaching, telle que la formation, entreprises en même temps font  chacune grandir le potentiel de l’individu et ont de ce fait un effet facilitateur les unes par rapport aux autres.

Le lancement d’un coaching apparaît plus opportun lorsqu’il y a un projet de changement dans l’organisation qui demande une adaptation de chacun.

Il ne faut jamais démarrer une démarche de coaching lorsque le coaché ou le coach rencontrent des bouleversements sur le plan personnel.

La ressource temps est une alliée précieuse de la démarche pour peu que le juste timing pour le coaché soit respecté.

Les objectifs du coaching

Les objectifs sont négociés entre les deux parties pendant la phase de projet de changement.

Ils sont évolutifs, se clarifient au cours de l’étape et sont issus d’un travail commun même si leur réalisation n’appartient qu’au coaché. 

Les objectifs apparents et profonds

Tout comme un iceberg, les objectifs ont une partie immergée qui peut cacher des attentes plus profondes.

Les causes sont aux symptômes ce que les objectifs profonds sont aux objectifs apparents.

L’évolution des objectifs

Les objectifs peuvent évoluer au cours du processus de coaching car la démarche est progressive et la finalité évolue avec la personne.

Pour conserver le cap, il est conseillé au coaché de se rappeler les objectifs initiaux, ce qui permet aussi de mesurer le chemin parcouru avec le coach.

Les objectifs en prenant de la profondeur, incluent d’autres personnes et occupent une dimension plus humaine. La validation des objectifs est primordiale car ils sont la base de la démarche. L’évolution des objectifs se mesure en profondeur d’implication et d’ambition du coaché.

Préalablement négociés et respectant les principes du coaché, ils deviennent ainsi réalisables.

B. 
2ème partie – LA BOITE A OUTILS

1. Les fondamentaux du coaching

Tout est communication

Notre intuition capte une quantité d’informations sur les autres que nous ne nous imaginons pas consciemment.

La composante essentielle de l’interaction est la relation

L’interaction comporte deux échanges que sont le contenu (matériel) et la relation (immatérielle).

Si la relation est médiocre, le contenu même bon ne passera pas.

Dans le processus de management comme dans celui de coaching, la qualité de la relation est essentielle.

Le feed-back et la responsabilité

La notion de feed-back signifie que l’émetteur reçoit du récepteur l’écho de ce qu’il lui a envoyé.

Le manager coach doit être vigilant car il a la responsabilité de se faire comprendre.

La communication consiste à comprendre et à se faire comprendre. En cherchant à se faire comprendre, le coach et le manager communiquent.

Bien recevoir et émettre les différents messages simultanés

La communication se fait simultanément sur trois registres : verbal (les mots), para-verbal (les tonalités) et non-verbal (le corps)

Le registre verbal

Il y a deux niveaux de langage verbal qui peuvent se contredire l’un et l’autre. Un « oui mais.. » par exemple équivaut à un oui en surface mais un non en profondeur. Il ne compte que pour 7% en entretien.

Le registre para-verbal

C’est le ton, le timbre, l’intonation qui accompagnent nécessairement le message verbal et qui lui donnent un sens positif ou négatif, capté par l’interlocuteur. Il compte pour 38% en entretien.

Le registre non-verbal 

Il s’agit du message du corps qui va comme le message para-verbal, donné du sens au message verbal. Ce message compte pour plus de 55% de la communication en entretien. 

Ce sont les messages para-verbal et non-verbal qui dirigent et donnent donc l’issue de l’échange.

Il est essentiel pour un manager coach que les 3 messages soient concordants et cohérents entre eux.

Il doit savoir lui-même identifier l’incongruence, les signes de discordance émis par son interlocuteur.

Conjuguer les trois « H » (head, heart, hand)

Pour les Anglo-saxons, l’Homme est un ensemble de 3 H

· Head et ses pensées (head = tête)

· Heart et ses émotions (heart = cœur)

· Hand et ses actions (hand = main)

L’intelligence émotionnelle

Depuis toujours, on oppose le rationnel à l’irrationnel. Le domaine émotionnel n’est ni rationnel, ni irrationnel. Les neurologues s’accordent aujourd’hui à dire que l’émotion perçue précède le traitement par le cerveau rationnel. Un manager coach ne doit donc pas sous-estimer ou négliger les émotions de son équipe.

2. Coacher c’est d’abord comprendre comment l’autre appréhende la réalité

A propos du fonctionnement cognitif (prise de conscience des objets et évènements de son environnement)

La perception et la représentation simultanées

L’Homme appréhende son environnement grâce à 5 entrées d’information qui sont ses 5 sens classiques.

La tête abrite 2 productions : la perception pour percevoir le monde et la représentation pour se le représenter. Ces deux productions qui cohabitent et se superposent peuvent plonger la personne dans un état de confusion car elle peut simultanément réagir à la réalité extérieure et à la représentation qu’elle s’en fait.

La « Réalité Personnelle Subjective » 

C’est le conglomérat formé par la réalité extérieure perçue et la réalité que l’on se représente.

La réalité personnelle subjective est à la réalité ce qu’un plan (représentation à une certaine échelle) est à une ville ou une photo à un objet.

La compréhension d’une chose n’est donc pas LA CHOSE puisqu’elle varie d’une personne à l’autre.

L’altérité

C’est la reconnaissance de l’existence de l’Autre, différent de moi par nature mais pas opposé à moi.

Cette notion est la première que le manager coach doit intégrer pour valider que les autres ont compris la même chose que lui ou qu’il s’est bien fait comprendre.

Le filtrage de la réalité

La réalité est transformée par trois filtres :

- des filtres neurologiques universels à l’espèce humaine : la perception par nos sens est différente de celle d’autres espèces.

- des filtres socio-culturels : la réalité est fonction des normes et valeurs, du langage…

- des filtres personnels : l’éducation et l’expérience

Les mécanismes cognitifs universels

Ce sont les processus par lesquels la réalité est transformée. Ils sont au nombre de trois :

· la sélection : mécanisme selon lequel nous faisons inconsciemment un choix parmi la multitude d’informations qui stimulent nos sens en permanence. 

Après avoir repéré la sélection, le manager coach doit identifier le sens donné.

· L’interprétation : mécanisme selon lequel nous attribuons du sens et nous modifions nos perceptions et nos représentations. L’interprétation peut alors être positive ou négative.

· La généralisation : mécanisme selon lequel nous généralisons une conclusion pour comprendre une situation présente ou prédire une situation à venir.

A décoder chez l’autre…..

· Décoder la forme : le Comment

Comment l’Autre traite-t’il les données ?

Les principaux profils fonctionnels

Ils représentent le schéma directeur que la personne suivra dans une situation donnée. Ils permettent d’anticiper, dans le but d’avoir un échange efficace.

Les profils cognitifs fonctionnels doivent être replacés dans le contexte. Une personne peut avoir 2 profils différents dans 2 contextes différents. Ce ne sont donc pas des critères de classement définitif.

Ils sont au nombre de 11 et le tableau suivant en donne la signification.

	Les 11 profils fonctionnels
	Interprétation

	La langue : le sens privilégié par la personne

Système VAS (Visuel, Auditif, Sensitif)
	Aspect visuel

	
	auditif

	
	sensitif

	Global ou spécifique
	Choix du global : vision systémique

	
	Choix du point de détail : vision atomistique

	Procédure ou option
	respect des règles 

	
	Innovation

	Aller vers ou éviter
	fixer un objectif 

	
	éviter les problèmes

	Orientation dans le temps
	Quel est le temps employé,

passé, 

présent 

ou futur

	Cadre de référence
	avis personnel 

	
	référence externe

	Ce qui existe ou ce qui manque
	à moitié plein : vision positive

	
	à moitié vide : vision négative

	Ressemblances ou différences
	Souligner les points communs 

	
	Noter les écarts

	D’accord ou pas d’accord
	Exprime son désaccord

	
	Plutôt ouvert aux nouvelles idées

	Associé ou dissocié
	Acteur 

	
	Spectateur

	Les centres d’intérêt (tri primaire)
	Lieux, choses, personnes, actions/activités ou informations


Ces critères ainsi définis et notés de 0 à 10 nous permettent de tracer le profil radar de la personne.
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La superposition du profil radar du manager coach et du profil du coaché va permettre au manager coach d’identifier les zones de risque de l’interaction et d’adopter sa stratégie d’intervention.

Les profils fonctionnels mettent en évidence l’Altérité, c'est-à-dire les différences qui existent entre les individus.

Le décodage des profils peut se faire à partir de la langue utilisée (visuelle, auditive ou sensitive).

Il est nécessaire que le manager coach sache rapidement décoder un profil afin de se positionner sur la même longueur d’ondes que le coaché.


La langue se décode :



- à partir des mots utilisés. Les verbes et expressions utilisés de façon réflexe et automatique indiquent la langue dominante du coaché. Le coach doit être trilingue et être capable de tenir le cas échéant un discours soit visuel, auditif ou sensitif.

La majorité de la population est constituée de visuels ou de sensitifs ou encore d’un mixte des deux.



- à partir des comportements et attitudes corporelles et notamment les mouvements d’yeux involontaires.

Apprendre à décoder l’interlocuteur à partir des comportements et des attitudes corporelles

	Caractéristiques
	Le Visuel
	L’auditif
	Le Sensitif

	Posture
	raide
	Position typique de l’ « écoute téléphonique »
	A l’aise

Confortablement installé

	Physique
	- Souvent mince

- Gestes vers le haut
	- corps attentif

- gestes amples
	- aimant la bonne chair

- gestes amples dirigés vers le bas

	Respiration
	Rapide, superficielle et située dans la partie haute de la poitrine
	Lente et située au milieu de la poitrine
	Lente par le ventre

	Voix / Débit
	- Débit rapide

- Voix haute
	- débit lent

- voix riche d’intonations et de modulations
	Parle lentement

	Expressions
	Mots visuels : « c’est clair, je vois »…
	Mots auditifs : « ça me parle, j’entends bien, ça ne me dit rien »
	« ça ne tient pas debout, on marche la main dans la main »

	Clés visuelles
	Les yeux vers le ciel
	Les yeux vers le centre
	Les yeux vers le bas car il est dans le ressenti


· Décoder le contenu : le Quoi 

De quoi l’Autre choisit-il de traiter ?

Décoder les croyances

Le système de croyances est inconscient et se construit à partir de l’expérience personnelle et non de la logique. Il constitue un ensemble de présupposés et d’interprétations qui guident les comportements de la personne. L’individu enracine la croyance en réfutant tout ce qui n’est pas en accord avec cette dernière.


Les enjeux et impact des croyances : les croyances peuvent être aidantes ou limitantes si elles ne permettent pas la réalisation d’un objectif.

Décoder les critères et les valeurs

Continuellement, l’individu sélectionne, évalue, interprète et attribue une signification aux choses qui l’entourent en fonction de critères d’évaluation hiérarchisés, personnels et spécifiques. Les critères ont un rôle de filtre et ne laissent passer que ce qui nous importe.

La connaissance des critères de l’autre est importante pour le coach. 

Les critères les plus importants, à l’origine des décisions que nous prenons, sont les valeurs.

Il existe trois groupes de valeurs : liées à l’identité de la personne, à l’insertion de la personne dans la société et à la relation de la personne avec l’autre. Chaque individu possède une banque de valeurs personnelle dans laquelle se trouvent représentées des valeurs des trois groupes.

Le décodage des valeurs n’est pas aisé. Il est plus facile de les déduire à partir des intolérances de l’autre. Les valeurs ainsi identifiées se traduisent en critères desquels découlent les comportements de la personne.



Décoder les master-cadres

Ce sont nos chantiers internes, les finalités auxquelles nous aspirons.

Il existe neuf profils purs :

→ Le perfectionniste

→ Celui qui cherche la reconnaissance

→ Le battant

→ Le romantique

→ L’observateur

→ Le loyaliste

→ L’épicurien

→ Le boss

→ Le médiateur

Les profils mixtes sont plus fréquents que les profils purs.

Respecter la cohérence de la « réalité personnelle subjective »

La réalité personnelle subjective est un ensemble contenant le COMMENT et le QUOI.

Il ne faut pas heurter la réalité personnelle subjective au risque d’empêcher la relation avec l’autre.

Le changement comme l’essence de l’action de coaching

La règle de la pyramide des niveaux logiques de Bateson (schéma p11) consiste à descendre du haut vers le bas. Pour obtenir le changement d’un niveau, il faut agir sur le niveau supérieur. Ainsi, pour obtenir un changement au niveau des croyances, il faudra opérer au niveau des valeurs.

Décoder et gérer les résonances

La résonance est la répercussion, la conséquence qu’un nouvel évènement produit. Les changements opérés dans les contextes professionnel et personnel ont des répercussions l’un sur l’autre malgré la dichotomie que l’on cherche à maintenir entre les deux.

3. Les outils concrets du coach

Les attitudes fondamentales du manager coach sont :

· la présence

· la congruence

· la résilience

La congruence a été développée précédemment et la présence sera décrite dans la partie « L’écoute-présence ».
La résilience
La résilience, c’est marcher dans la même direction que l’autre. Son objectif : faire en sorte de se trouver en harmonie avec une personne différente.

Pour cela, il s’agit d’adopter subtilement le style de l’interlocuteur.

Cela consiste à être en harmonie avec :

- sa posture

- sa voix

- son état d’esprit

L’objectif premier du coach est de construire un climat de confiance et de sécurité.

Les différents types d’écoute



L’écoute-présence
L’écoute présence est une étape brève, où l’on doit faire abstraction de tout ce qui nous entoure pour se consacrer à 100 % au coaché. Elle intervient au début de chaque entretien, permet de se mobiliser entièrement et d’établir la relation. Par effet systémique, le coaché prend la même disposition que le coach.

Cet instant va permettre d’obtenir le « plus » de l’autre mais aussi de retenir le « plus ».

Cette étape va donner un sens à tout ce qui va suivre.

L’écoute-accompagnement

L’écoute-accompagnement suit l’écoute-présence.

Elle consiste à accompagner l’interlocuteur en adoptant des postures et en utilisant des expressions en phase avec son discours. Le coach reconnait ainsi la version de l’autre et montre son respect.

Pour confirmer qu’il a bien écouté, il peut restituer les expressions clés et les propres mots de son interlocuteur. Le coaché a la preuve que son récit n’a été ni interprété, ni déformé et va apprécier la justesse de compréhension du coach. 

Ce stade construit la relation et doit être approfondi jusqu’à ce que des signes de confiance apparaissent.

L’écoute-recueil d’informations

A ce stade, il s’agit de comprendre.

Le coach recueille les informations en posant des questions précises pour reconstruire le récit de l’autre.

Il va chercher à identifier le vrai problème, évaluer la motivation et cerner les obstacles et les freins potentiels.

Les questions sur le ressenti et les significations données vont permettre de tracer le cheminement du raisonnement du coaché et renseigneront sur l’intensité de l’émotion éprouvée.

L’écoute sémantique

Ce stade consiste à identifier les croyances qui bloquent  le coaché dans la réalisation de son objectif, les lui faire admettre et les fragiliser.

Des questions précises doivent faire émerger des faits imprécis, des interprétations, des jugements, des règles et la conséquence redoutée.

4. Les techniques d’interventions

Contrairement aux outils du manager coach, les techniques d’intervention conduisent le changement et font participer pleinement le coaché.

Il existe plusieurs techniques d’intervention fondamentales que le manager coach peut utiliser telles que :

· La technique des « deux icebergs »

· La technique des « galoches magiques »

· La dissociation

· Le recadrage

· La métaphore

La technique des deux icebergs

Cette technique vise à comparer l’existant et l’état cible. Elle consiste à faire un état des lieux suivi d’une étude projet.

Avant toute intervention, le coach utilise l’outil « SCORE » de la Programmation Neuro Linguistique qui est l’abréviation des cinq catégories de pensées suivantes :

· Symptôme(s)

· Cause(s)

· Objectif(s)

· Ressource(s)

· Effet(s)

Les catégories de pensée sont approchées successivement de manière associée et dissociée.





  Symptômes : manifestation consciente de l’état présent




  Causes : Raisons de persistance des symptômes

                              
Objectif apparent : Vue qui prend idéalement la place du symptôme




Ressources : Moyens pour atteindre l’objectif



Effets escomptés ou objectif profond : finalité attendue lorsque 


l’objectif apparent est en place.

L’état présent et l’état objectif ont chacun des parties immergées qu’il faut explorer.

L’état présent ou encore espace problème contient les symptômes et les causes présumées.

L’état objectif ou espace solutions contient les objectifs apparents et les objectifs profonds qui ne doivent pas être confondus par le manager coach. Ce dernier doit constamment faire des allers-retours entre la position associée et la position dissociée ; ainsi il peut prendre de la hauteur pour les examiner.

· Protocole de l’exercice des « deux icebergs »

On dispose sur le sol, des feuilles de papier notées S, C, O, R, E et une autre notée META pour la position associée.

Le coaché se positionne sur la feuille correspondant au sujet abordé. Ainsi, il va effectuer un ballet en passant d’une feuille à une autre et d’un état émotionnel à un autre.

Il n’y a pas d’exigence de démarrage de l’exploration. Elle commence par l’espace le plus évident pour le coaché et en fonction de son profil fonctionnel. Il est toutefois nécessaire d’aborder les sujets à partir des deux positions.

La maîtrise du SCORE peut permettre une amélioration de la motivation et une mise en évidence des difficultés rencontrées et des leviers. Concrètement, cela permet au coaché d’avoir une vision claire de la situation et de déterminer l’objectif. Le stade suivant est la validation des objectifs, c'est-à-dire vérifier leur faisabilité.

· Bien formuler son objectif

Un objectif doit posséder les caractéristiques suivantes :

· motivant (challenge)

· accessible

· spécifique

· mesurable et contrôlable

· déterminé dans le temps : un objectif collectif doit être partagé et accepté par tous et compatible avec les autres projets

· ne dépend que des participants

· écologique (pas de risque pour son environnement proche)

· éthique

· clair (formulé positivement et fidèle)

· Répondre à six questions-clefs

Les six questions suivantes peuvent aider à le définir :

· Quel est mon but ?

· Qu’est-ce que cela va m’apporter (effet escompté) ?

· Comment savoir si je suis la bonne direction (découpage par lots)?

· Comment savoir si j’ai atteint mon objectif (critères de contrôle mesurable)?

· Quelles ressources dois-je mobiliser pour y parvenir ?

· Quels sont les obstacles qui m’empêchent de l’atteindre ?

S’ils sont plusieurs, les objectifs devront être hiérarchisés et planifiés.

· Etablir une stratégie de réalisation d’objectifs

Six étapes sont nécessaires à la mise en place d’une stratégie :

· Séparer l’Etat Présent de l’Etat Objectifs

· Définir avec précision l’Etat Objectifs

· Vérifier le respect des onze critères de l’objectif

· Poser les six questions clefs concernant l’objectif fixé

· Hiérarchiser les objectifs

· Mettre en œuvre la stratégie en définissant les étapes et l’origine de la démarche.

Pour se mettre à la place de l’autre : la technique des  « galoches magiques »

Provenant d’un conte d’Andersen, les galoches magiques permettent à celui qui les porte de lire les pensées des autres en entrant dans leur tête. Il s’agit pour le coach de se mettre à la place des autres en prenant plusieurs positions de perception (la sienne, celle de l’interlocuteur et celle d’un observateur extérieur). Le but étant de recenser plusieurs points de vue pour être le plus pertinent et le plus exhaustif possible dans la prise de décisions. 

Pour prendre du recul : la dissociation

Certaines personnes sont naturellement dissociées, ce qui se traduit par une certaine froideur du fait de la distance prise par rapport aux évènements. D’autres, au contraire sont trop associées, ce qui réduit de manière significative leur champ de vision.

Il existe donc un axe Associé <=> Dissocié sur lequel il est indispensable d’être flexible pour à la fois bien manager et bien coacher ses collaborateurs.

Le champ de vision est bien plus grand en position de dissociation qu’en position d’association. En effet cette position permet d’avoir une vision globale de la situation et de remarquer des détails que les émotions nous masquaient.

L’astuce pour le manager coach est de savoir passer d’un pôle à l’autre.

Un autre intérêt de la dissociation  appliquée à un groupe est de donner une cartographie en terme de résistances au changement.

Pour changer la signification des évènements : le recadrage

En changeant le cadre d’un évènement, on donne une autre signification au contenu. Par exemple en parlant d’investissement important au lieu de coût élevé.

Le recadrage peut-être positif ou négatif sous forme d’affirmation en opposition avec le sens à priori perçu.

Pour aborder une solution autrement : les métaphores

Elles permettent de nous déplacer de l’Espace problème à l’Espace solution. Elles sont efficaces car elles mobilisent le rationnel et l’émotionnel en même temps. 

Les métaphores verbales

Elles portent un sens qui conduit vers la solution par un phénomène d’appropriation de la conclusion. Elles constituent un véritable outil d’influence en favorisant une solution endogène. La métaphore ne doit jamais être expliquée.

Les métaphores non verbales

Ce sont généralement des objets qui symbolisent  la conduite du changement en véhiculant un message.

En apportant un sens, ils permettent au coaché d’atteindre ses objectifs à condition que l’intention du coach soit le respect et la volonté d’aider l’autre.

V. CONCLUSION

De nos jours, on demande à un manager de savoir conduire le changement et coacher son équipe, c’est à dire faire grandir les individus en apportant de la valeur ajoutée à l’organisation.

Ces deux compétences sine qua none sont insuffisantes si elles ne sont pas relayées par la capacité à incarner le sens ou Rayonnement Personnel et la capacité à adapter la stratégie en fonction des projets à savoir le Capital de l’Intelligence Politique.

Ce livre a pour intérêt de s’adresser à la fois aux coachs et aux coachés car il décrit des outils et une méthode de travail mais aussi éclaire sur ce que l’on peut attendre du coaching et d’un coach efficace.

Le coaching a sa place dans l’entreprise au travers d’un nouveau poste : celui de manager coach. Manager n’est plus suffisant, il faut aujourd’hui coacher ses collaborateurs pour surmonter ensemble les épreuves, catalyser le changement et piloter l’organisation.

C’est à la fois un outil de motivation car il va agir sur les facteurs limitants mais surtout un véritable outil d’accompagnement du changement, étape obligée de l’évolution d’une organisation. Ce livre vise à développer la Méta-compétence de coaching.
La performance d’une organisation dépend de sa capacité à mobiliser l’intelligence collective et les connaissances. C’est aujourd’hui le facteur différenciateur dans la compétition. Le coaching apparaît dans ce cadre comme un outil de création de valeur.

Il en découle que pour être efficace, le coaching doit donc être un processus formalisé et sur mesure.

Un des problèmes du coaching réside dans la difficulté de satisfaire à la fois l’entreprise qui cherche des résultats et la performance et le coaché qui veut grandir en atteignant les objectifs fixés. Le coaching s’adresse à des personnes ayant besoin de dépasser leurs limites.

Aujourd’hui, un responsable peut devenir le coach de ses collaborateurs mais attention, cette mission ne s’improvise pas :

· Le coaching doit être un processus formalisé et sur mesure

· Le coaching repose sur la base du volontariat du futur coaché

· Le coaché doit se fixer des objectifs clairs

· Le coach a une obligation de résultats

· Les attentes de l’organisation doivent être réalistes en termes de résultats

· L’organisation prescriptrice doit être exigeante au niveau des résultats

· Pour avoir un impact positif, le coaching doit être intégré à la finalité du projet de changement

· Le coaching doit respecter un certain nombre de règles pour ne pas dévier de son but initial

· Le coaching est une compétence

VI. DISCUSSIONS ET CRITIQUES

Le Coaching et le management

Le coaching peut être un outil stratégique. Il permet aux dirigeants de les aider à améliorer leur vision de l’organisation, à identifier leur marge de manœuvre et à évaluer les compétences nécessaires et disponibles.

Mais qu’est-ce qui est au centre de la démarche ?

L’amélioration de la productivité globale est au centre de la démarche et les modalités de pilotage vont découler de son évaluation.

Les méthodes de management ont évolué. On est passé d’une logique hiérarchique à une logique d’accompagnement des collaborateurs qui met l’accent sur le développement d’innovation et d’adaptation. Le coaching est une technique ayant pour but de libérer le potentiel de l’individu et de faire de ce potentiel un facteur de performance et de réussite. Il est donc tout naturel que les intérêts du monde de l’entreprise et les techniques de développement personnel aient trouvé un point de convergence.

Utilisé à des fins managériales, le coaching devient un moyen efficace de mobiliser l’individu vers les objectifs de l’organisation ou encore d’adapter les comportements suivant des modèles utiles à l’organisation. Il prend alors une dimension utilitariste en cherchant à produire des individus adaptés à leur rôle dans l’organisation. Pour favoriser son intégration, le collaborateur se conforme au modèle de comportement efficace au détriment de sa propre personnalité.

S’il n’a pour but que d’améliorer les capacités d’adaptation de l’individu dans un environnement donné, et dans un souci d’amélioration de la productivité, peut-on vraiment croire à un épanouissement de la personne ?

Il semblerait que sous les techniques d’amélioration de soi, se cachent des objectifs plus profonds tels que l’adhésion du personnel au système de valeurs de l’organisation. L’individu n’évoluerait finalement pas aussi librement qu’il pourrait le croire  puisque c’est la valeur morale donnée au comportement jugé idéal qui incite l’individu à poursuivre ce modèle. Le coaching valorise l’individu qui se pense maître de sa vie et de son destin alors qu’il s’agit d’une aliénation volontaire pour mieux le soumettre au système.

Il y a donc un paradoxe car si les personnes semblent être plus autonomes et plus responsables, on leur demande de se conformer à des modèles de plus en plus normalisés.

Les individus sont en fait autonomes dans l’interdépendance.

Aujourd’hui, l’exercice du pouvoir ne se base plus sur les notions d’autoritarisme mais sur une soumission volontaire.

Le coaching joue sur la tendance actuelle de l’homme de reprendre à son compte des directives venues de l’extérieur pour se donner l’impression d’avoir choisi librement des contraintes imposées.

Chaque individu est responsable de sa réussite et de son épanouissement dans l’entreprise. Le développement du coaching en entreprise vient de cette conception actuelle que l’individu peut maîtriser son avenir professionnel et que le bien-être et la réussite sont accessibles à tous. Le coaching, sous un habillage humaniste est alors présenté comme un outil d’accessibilité au bonheur mais suffit-il d’un mode d’emploi pour produire le meilleur de soi-même et existe-t’il une recette du bonheur ?

Dans sa quête du mieux-être et d’autosatisfaction permanente, l’individu se déleste de sa capacité à agir sur sa vie en la confiant à un spécialiste. Cette attitude correspond donc plutôt à une démission de soi, à un refus de prendre des risques (refus de l’échec) et d’engager sa personne. L’individu refuse également les désagréments de la vie et voit la solution dans le changement, qui plus est rapide. De ce fait, on ne laisse plus aucune chance à la résolution naturelle des conflits.

La pratique du coaching en entreprise vise donc la poursuite simultanée d'objectifs fort différents et pas toujours complémentaires comme bien-être et efficacité au travail ou encore authenticité à soi et adaptation à son poste.  

VII. COMMENTAIRES ET ACTUALITE DE LA QUESTION

Le coaching ne laisse personne indifférent. Enthousiasme ou doute et répulsion, son évocation génère toujours de fortes réactions émotionnelles.

Le coaching est à la fois produit et producteur de la tendance actuelle à problématiser les situations organisationnelles sur un plan relationnel et psychologique.

Le coaching est-il une mode ou un réel besoin ?

Le coaching en entreprise est « l’accompagnement de personnes ou d’équipes pour le développement de leurs potentiels et de leurs savoir-faire dans le cadre d’objectifs professionnels ». 

Pour la fédération francophone de coaching, le coaching est une pratique millénaire fondée sur des principes simples :

· l’art du questionnement

· l’écoute active et la reformulation

· le feedback positif

· la prise de conscience

· la considération positive inconditionnelle

D’après la fédération francophone de coaching, le coaching n’est pas une mode mais une pratique qui dure depuis 2500 ans et qui nous revient après un passage par les Etats-Unis. L’ambiguité et la confusion autour du phénomène viennent du fait que l’on nomme aujourd’hui « coaching » tout ce qui relève des pratiques de suivi individuel, de l’accompagnement terrain ou encore de la formation personnalisée.

Le coaching est beaucoup plus qu'une mode, il s'agit d'un puissant outil de développement et de réussite qui répond parfaitement à l'évolution d'une société en perpétuel changement et constitue un moyen particulièrement efficace pour envisager et construire sa carrière en apprenant à s'appuyer sur l'expérience, sans jamais rester tourné avec nostalgie vers le passé. 

Quelques chiffres


C’est en premier lieu l’un des mots les plus utilisés du moment et l’une des activités les plus lucratives  avec une croissance de 10 à 15 % par an. Pourtant la réalité est assez floue.

La profession  estime à près de 3500 le nombre de coachs français en 2006.

Problème

Rien ne réglemente la profession. Quiconque peut devenir coach et décider de s’occuper demain de l’accompagnement personnel des membres d’une organisation.

Plusieurs livres proposent aujourd’hui une analyse critique du phénomène

« Petit traité des abus ordinaires », de Elena Fourès, dénonce le manque de déontologie et de professionnalisme de certains coachs, pouvant entrainer des nuisances sur le coaché et l’organisation. 

Un autre ouvrage, « Les managers de l'âme », rédigé par une sociologue, Valérie Brunel, décrit le développement personnel en entreprise comme une nouvelle pratique du pouvoir. Elle montre comment les entreprises se sont peu à peu emparées du besoin de connaissance de soi des individus, pour servir ses besoins organisationnels et de performance. 

Pour résumer, le coaching est une forme de leadership, basé sur l'engagement, qui agit par le dialogue, sur les compétences, et qui vise à optimiser l’efficacité des individus dans leur milieu de travail et à leur permettre de se réaliser pleinement.
Il y a ceux qui considèrent le coaching comme une activité de création agissant par la communication, qui responsabilise les individus et les équipes à générer des résultats. 

Pour eux, le coach s'attarde essentiellement à ce que la personne devienne autosuffisante et capable de s'autogérer. En coaching, la motivation et l'engagement sont la responsabilité de l'individu.


Et il y a ceux pour qui, la confiance aveugle, la sensibilité envers le coach et la recherche du mieux-être à tout prix font naître des relations d’emprise et de manipulation qui dépossèdent l’individu de sa capacité à penser et à agir seul.
Mode ou nécessité, il est nécessaire d'établir un équilibre entre les aspirations de l'individu et les attentes de l’organisation. De plus, le coaching doit être un atout pour accompagner les transformations souvent douloureuses des organisations.

Le coaching dans les grandes écoles 

Après les entreprises, le coaching envahit les grandes écoles pour aider les étudiants à travailler sur eux-mêmes, les accompagner pour optimiser leurs atouts professionnels et humains. Il s’agit de répondre aux besoins des  entreprises, qui ne cherchent plus uniquement un diplôme mais veulent recruter un individu capable de se remettre en question et qui saura s'intégrer vite et efficacement dans une équipe.

L'ESC Montpellier a lancé cette démarche dès 1993. Le programme de coaching mis en place vise à aider les élèves, à travailler sur leur savoir-être, à mieux se connaître, à identifier leurs forces et leurs faiblesses, à gagner en autonomie, à acquérir des compétences relationnelles, à prendre confiance en soi, à développer ses potentiels et à gérer son stress.

Aujourd'hui, la plupart des écoles de commerce et des écoles d'ingénieurs mettent en place un accompagnement individualisé de leurs élèves pour vérifier que les élèves ont acquis un certain nombre de compétences comme la capacité à travailler en équipe ou à prendre des responsabilités. 

Plusieurs exemples

Reims Management School (RMS) fait appel à des consultants de cabinets spécialisés en gestion des carrières ou encore à des DRH de grandes entreprises pour permettre aux étudiants de connaître concrètement les attentes du marché et d'avoir un autre regard sur leur projet. 

Le groupe Sup de Co La Rochelle a également choisi de faire appel à des consultants d'un cabinet de recrutement pour jouer les entraîneurs. La démarche testée pour l'instant sur les présidents des associations étudiantes, a pour but d'apprendre à valoriser le travail effectué dans le cadre associatif. 

A l'école des Mines de Nantes, les coachs sont des chefs d'entreprise et la démarche est destinée aux élèves qui ont opté pour la filière entrepreneuriale. Le coach doit aider son coaché à mûrir son projet et à valider ses choix.

L'EM Lyon a opté pour une piste différente : transformer les professeurs eux-mêmes en coachs.

Des formations  dispensées par des cabinets de conseil leur permettent non seulement d’apprendre la méthode et les outils de coaching mais aussi d’acquérir une attitude d’écoute et d’'aider les élèves à prendre conscience de ce qu'ils veulent.

Ce coaching est en réalité un tutorat nommé différemment.

Les étudiants semblent plutôt satisfaits car cette démarche leur permet d’identifier leurs compétences et leur donne confiance pour les futurs entretiens. Lorsque le coach est un chef d’entreprise,  cela permet aux élèves de mieux appréhender les contraintes du monde industriel.

VIII. BIBLIOGRAPHIE COMPLEMENTAIRE

Ouvrages sur le coaching

- « Ce que coaching veut dire » de Gilles Forestier- Editions d’organisation - octobre 2002

- « Enquête de terrain sur le coaching » de Christine Vergne-Cordonnier - Editions Maxima - mai 2003

- « Coaching stratégique » de Christian Maisons - Editions Maxima - mars 2003

- « Le coaching » de Chantal Hygy-Lang et Charles Gellman (fiche de lecture)

- « Le Coaching démystifié, comment réenchanter le management » de Thierry Chavel - Editions Demos
- « Le manuel du coaching » de Jane Turner et Bernard Hévin - Editions Dunod - août 2002

- « Les managers de l'âme » de Valérie Brunel – Editions  la Découverte - 2004.
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												Référentiel : « Equipes Autonomes »

												Guide 3A®

												BOEHRINGER INGELHEIM France

		Référentiel « Equipes Autonomes »

		Guide 3A

		Introduction

		Ce référentiel a pour ambition d’exprimer le sens que veut donner la société BOEHRINGER au concept  « Equipes Autonomes ».

		Il s’attache le plus simplement possible à montrer au lecteur les pistes qui lui permettront d’analyser son organisation sous l’angle des « Equipes Autonomes ».  Il tient compte du fait que les organisations, d’un site à l’autre, sont volontairement diffé

		Il doit permettre d’éclairer la route de la performance par les équipes, non de la conditionner.

		Le référentiel est divisé en trois axes :

		·     L’animation

		·     L’autonomie

		·     L’amélioration

		La page suivante présente le sens qu’il faut donner à chacun de ces axes ainsi qu’une décomposition en un ou deux thèmes. Chacun d’eux est également commenté afin d’en permettre une meilleure compréhension.

		Référentiel « Equipes Autonomes »

		Guide 3A

		3A : le sens des « équipes autonomes » retrouvé

		ANIMATION

		une équipe autonome est un organisme vivant. En tant que tel, elle doit avoir une vie interne et être ouverte sur l’extérieur.

		Vie de l’équipe : une équipe doit avoir des rites de management à un rythme étudié pour souder son tissu social et dynamiser sa vie tout en respectant les contraintes de l’entreprise.

		Relations extérieures : une équipe est en échange permanent avec le reste de l’entreprise.

		AUTOONOMIE

		une équipe autonome sait prendre les bonnes décisions dans des limites définies en fonction de ses savoir-faire. Cela sera plus facile si son environnement de travail est simple et  si elle a  acquis un niveau de compétence la mettant à l’abri des risques

		Environnement de travail : plus l’environnement de travail est simple et pratique, plus il est facile d’y prendre des décisions.

		Compétences : afin d’assurer les résultats, l’équipe doit pouvoir se recomposer en fonction des missions qu’elle doit effectuer.

		AMELIORATION

		une équipe autonome obtient des résultats économiques meilleurs tous les jours. C’est la raison pour laquelle elle entreprend en permanence des actions de progrès.

		Actions de progrès : C’est au sein de l’équipe que se mettent en place des actions et des projets visant à maintenir et améliorer les résultats Q,C,D,Rh.

		Référentiel « Equipes Autonomes »

		Guide 3A

		3A : La Cotation

		Vous trouverez , ci-après, une explicitation de chacun de ces thèmes en principes fondateurs. En tout, il vous faudra réfléchir sur 20 principes qui donneront lieu à cotation à partir de l’échelle proposée ci-dessous.

		La cotation se fait exclusivement du point de vue du responsable de secteur et de l'assistant tous les 6 mois.

		Le périmètre d’analyse est le suivant :

		·     l’ensemble des équipes mise en situation dansle cadre du projet "Synergie" dans un premier temps

		·     l’ensemble des équipes qui aura été mis en situation dans un deuxième temps

		L’échelle proposée est la suivante :

		1 : Ce n’est pas le cas du tout.

		2 : C’est embryonnaire.

		3 : C’est un peu étendu et/ou la solution est peu appropriée.

		4 : Des améliorations restent possibles (dans l’étendue d’application ou le fonctionnement).

		5 : L’ensemble est irréprochable (application totale, pas d’amélioration évidente possible).

		En face de chacun des 20 principes, une cotation doit être faite. Bonne cotation ! ! !
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