SIPA

Dossier

Il semble que la réputation
désavantageuse dont

a longtemps été victime

le coaching soit en déclin en
France

Par Nejiba Belkadi

a crise se fait toujours

sentir sur le Vieux

Continent comme sur

I’Hexagone et donne
lieuaune série de situations délicates
que les chefs d’entreprise se doivent
d’affronter avec expertise et un
certain dosage entrerecul et témérité.
Ceux-ci sont sans cesse sollicités pour
déméler des problématiques pouvant
mettre a mal la pérennité des
résultats qu’ils escomptent pour leur
entreprise. La crise et ses séquelles
n’aidant pas, ils sont souvent amenés
arevoir leur modele traditionnel de
fonctionnement. Pour toutes ces
raisons,les dirigeants d’entreprise ont
aujourd’hui de plus en plusrecours a
des conseillers spéciaux, appelés
“coachs”. Un phénoméne apparu
d’abord aux Etats-Unis dans les
années 1970 avant de s’exporter une
dizaine d’années plus tard en Europe
auvu desrésultats prometteurs qu’il
avaitengendrés outre-Atlantique. Ce
métier, par lequel on désigne toute
activité d’accompagnement de la
personne afin de contribuer a son
épanouissement et a ’'amélioration
de ses performancesindividuelles ou
professionnelles, est surtout connu
dans lunivers sportif mais s’est
graduellement étendu sur une sphere
pluslarge comprenant psychologues,
cinéastes,acteurs,cadres d’entreprise
ou plus simplement personnes ordi-
naires en quéte de soutien et de

conseil. Contrairement aux consul-
tants ou aux formateurs, les coachsne
se positionnent pas comme étant
“supérieurs” ala personne coachée
mais adoptent avec elle une
démarche de complémentarité a un
niveau égal. Un procédé qui devrait
donc inciter les chefs d’entreprise a
n’y voir aucun aveu de faiblesse.
Pourtant,en France,le coachingreste
associé a une recherche d’assurance
mal assumée. C’est du moins ’idée
qui a longtemps prévalu entre les
années 70 et 2000; maisil semble que
les mentalités soient sur le point de
changer.

Métier séculaire en évolution

Le mot “coach”, coche en francais -
quisignifie toute voiture tirée par des
chevaux -, aurait été utilisé pour la
premiere fois en anglais au
XVIe siecle pour désigner le méme
véhicule. Coacher veut donc dire
conduire une personne dela ou elle
se trouve a Pendroit ou elle désire se
rendre. Apparu d’abord dans le
domaine sportif, le coach était un
simple entraineur puis a évolué consi-
dérablement pour devenir celui qui
emploie touslesmoyens pour diriger
le sportifla ouil désire serendre: vers
Patteinte de ses objectifs de perfor-
mance et de dépassement de soi.
Progressivement, les professionnels
del’accompagnement se sont invités
sur d’autres terrains: artistique,
managgérial, dans la communication
ou encore dans le domaine du déve-
loppement personnel. Mais ce métier
est antérieur a 'apparition de sa
dénomination; de tout temps, les
hommes de pouvoir se sont dotés
d’une éminence grise,d’un conseiller
agissant dans ’ombre et dont la
mission était de les aider a anticiper,
amettre en perspective et a analyser.
A titre d’exemple, lerole tres influent
qu’a tenu Richelieu aux cotés de
Louis XTIII est souvent évoqué parles
auteurs et est considéré comme le
prototype du coaching stratégique
(1). Aujourd’hui, le recours a des
méthodes diverses etidentifiées pour
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Le dirigeant face a ses doutes

Eminence grise

Le conservatisme recule alors que le besoin des
décisionnaires en la matiere est de plus en plus présent

Lorsqu’une entreprise entame sa phase d’expansion et qu’elle devient
difficile a maitriser par un seul homme, les rapports entre associés
peuvent se tendre face a la nécessité de remplir les objectifs
stratégiques définis. En quéte de soutien, certains dirigeants font donc
appel a une aide extérieure a ’entreprise: celle des coachs, ces experts
en accompagnement qu’on a longtemps déconsidérés en France. Les
leaders de grands groupes ou de PME étant soucieux de toujours
afficher une capacité de gestion autonome, ’option est encore bien
souvent controversée. Le plus souvent a tort.

coacher les chefs d’entreprise fait de
Paccompagnement une véritable
profession, plus structurée et aux
contours mieux définis qu’ils nel’ont
été autrefois. Une profession quin’a
plus nécessairement pour but d’ac-
croitre le pouvoir du dirigeant, mais
de Ilui révéler ses propres
potentialités d’optimisation managé-
riale. Dans le domaine sportif, c’est
Pathlete qui doit au final produire 'ef-
fortlui permettant d’aller au bout de
ses ambitions. Cette notion reste
appliquée dans tous les périmétres
d’action du coaching; la lumiere est
constamment projetée sur celui qui
est coachéavec pour finalité de porter
la personne accompagnée vers I’ac-
complissement de ses aspirations
personnelles ou professionnelles. La
trajectoire de la situation initiale
Jugéeinsatisfaisante versle nouveau
stade, que les experts du domaine
appellent la “thérapie du change-
ment”, est une méthode qui a été
progressivement mise au point par
des psychologues, des enseignants,
dessociologues ou encore desrespon-
sables-management au cours des
trente dernieres années. Des études
fondées sur des interrogations
portant sur les différents ages et
étapes de la vie, mais surtout sur les
cycles de changement, ont peu a peu
forgélesméthodes employéesdansle
coaching. I’adaptabilité au change-
ment n’étant pas un atout maitrisé
par chacun, dirigeants et cadresd’en-
treprise peuvent manifester le
souhait d’étre guidés dansleur trans-
ition vers une nouvelle situation
professionnelle (promotion, licencie-
ment, nouveau projet professionnel,
etc.) afin de remédier a une rupture
provisoire de leur équilibre. Agir sur
le présent et avoir des perspectives
constructives sur ’avenir sans pour
autant scruter a laloupe les troubles
émotionnels passés sépare d’ailleurs
distinctement le coaching de la
psychanalyse. Mais le coaching se
distingue tout autant de la formation
ou du conseil par Péviction du
transfert de  connaissances

techniques propres aux deux autres.
Il revét une dimension abstraite,non
mesurable. “On ne devient pas coach
parce qu’on est expert et qu'on doit
donner des conseils, lecoach nesesubsti-
tue pas a son interlocuteur”, affirme
Robert Zuili, cofondateur de la
société Excelia, spécialisée dans le
coaching et Paccompagnement de
personnes dans leurs projets profes-
sionnels. Dans ce métier, C’estle camp
humain qui Sattribue le premierrole,
il relegue au second plan le camp
purement technique dans lequel se
situe Pentreprise du coaché. “Les
situations a enjeux se trouvent surtout
auniveaudu capital humaindel’entre-
prise, c’est pourquot la mission d’un
coach est d’enrichir la réflexion de son
interlocuteur et d’élargir ses options en
termedeprise de décisions touchant ses
collaborateurs”,explique Robert Zuili.

Une pratique encore discréte

Associé aune prise delecon managé-
riale, ’'accompagnement des diri-
geants d’entreprise par des coachsest
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“Pour des raisons culturelles, le
coaching a eu une histoire moins
facile en France que dans le monde
anglo-saxon.” Karine Aubry.
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eC' orporatys

Accompagnement International Personnalisé

- Strevldqpies
wPour offrir
femeiiieur de
VOUS-rméme ef
devos éguipes,
remporter fes
compétitions
internationares,
& transfarmer
les crises.en
opportunités.., =

Développement internations

Marker hals

- Optimisation des vendes

Fégdration déquipes

réwlles ou svirtuelless

= Recrutemenis

infermaraney
GeEITon o Carmeies

- Wégockations intercultireles

Conuchee 2 Lismria Vall bomicimnee ¢ Lomperanys
Errcaer MEA VL 15 am dogrioron: rorulanale
s valled corporatyom - e DA 4150 1

P Ly Gordie - Flige T

50

percu comme un marqueur d’inexpé-
rience et peut ainsi affaiblir leur crédi-
bilité aupres de leurs employés — du
moins quand ’appel au coachn’est pas
confidentiel. Il s’agit en outre d’un corps
de métier resté longtemps méconnu
lors de saphase delancement et quien
adoncfaitune pratique tres peu démo-
cratisée dans le monde de 'entreprise
en France.Et contrairement aux Etats-
Unis ou le métier est percu comme
venant seulement encourager le diri-
geant seul face a des doutes qu’il ne
peut évoquer devant ceux qu’il dirige,
le coaching peine a se débarrasser de
sonimage de remede contre desinsuf-
fisances en France. “Pour des raisons
culturelles, le coaching a eu une histoire
moinsfacileen France quedanslemonde
anglo-saxon, explique Karine Aubry,
coach certifiée et Master coach. En
France,onaimele consulting, c’est-a-dire
lasolution cléen main quivient delexté-
rieuret quirassure. Bien qu’ellecotitetres
cher; elleest jugéeidéale a toutes les situa-
tions!” Pourtant, il s’agit surtout de
révéler, voire derenforcer un potentiel
de compétence déjaexistant et de cher-
cherl’issue au probleme alintérieur de
la personne accompagnée. Dans
certains cas, le coaching est le seul
moyen permettant au dirigeant de
surmonter des épreuvesimpliquant sa
propre personne et son propre tempé-
rament, premiers déterminants de son
mode de management d’équipes. “Le
fait pour un dirigeant de devoir
simpliquer personnellement dans
Pépreuve du coaching est probablement
ce qui le rend le plus réticent a se faire
accompagner”, assure Karine Aubry.
D’autant quele métier est bien souvent
vu comme peu hiérarchisé et mal
codifié en France et donc pouvant étre
exercé par des personnes dépourvues
de compétences agréées par des orga-
nismes de confiance.

Profession pourtant en voie

de normalisation

Devenir coach nécessite pourtant une
formation de plusieurs mois — une
dizaine - dans une école spécialisée et
un suivi par un superviseur ayant pour
but d’accréditer le travail de coaching
fourni.Il existe également trois grandes
fédérations qui interviennent en
France pour valider les parcours de
professionnalisation des coachs: 'ICF
(International Coach Federation),
PAEC-EMCC (Association européenne
de coaching—European Mentoringand
Coaching Council) et la SFCoach
(Société francaise de coaching). “Ces
trois associations servent a réguler le
métier en mettant en place un code de
déontologie et a animer des conférences,
mener des travaux de recherche afin de
développer le coaching et en faire un
métierreconnu”,explique Karine Aubry.
Bienquel’adhésion al’une de cesasso-
ciations ne soit pas obligatoire, les
coachsen faisant partie s’affilienta des
codes de déontologie et a une certaine
rigueur dans ’exercice de leur métier
qui équivaut a un label rassurant. En
outre, étre coach suppose aussi d’étre
coaché, c’est-a-dire d’étre supervisé
dans I’accomplissement des missions
d’accompagnement par un profession-
nel ayantrecuune formation de super-
viseur en coaching. Il semble par
ailleurs que la réputation désavanta-
geuse dont alongtemps été victime le
coaching soit en déclin, du moins
aupres des dirigeants les moins
“conservateurs”. Certains profession-
nels du secteur soutiennent que les
métiers du mentoring sont en train
d’amorcer une phase de dynamisme
aussi bien dansl’offre quela demande.
“De plus en plus de dirigeants prennent
conscience qu’ilsnepeuvent gérer certains
problemes tout seuls, souligne Robert
Zuili. D’autrepart, certainsélémentsexte-
rieursjouentlerdled’accélérateur dans ce

processus. La crise en fait partie.”
Catalyseurs d’un besoin de
changement, ces éléments extérieurs
s’ajoutent a une approche du manage-
mentqui tend asemoderniser et a avoi-
siner celle que l’'on observe chez les
gestionnaires américains pour aider a
Pexpansion de cette profession en
France. Les chiffres de 'ICF datés de
2006, révelent que 67 % des coachs
francais exercent ce métier depuis
moins de 5 ans. Une donnée qui en dit
long sur la vitesse d’expansion du
marché du coaching. Selon Catherine
Puzenat,déléguée généraleala GAREF,
une association professionnelle qui
regroupe des DRH, des directeurs de
formation en entreprise et des coachs,
une demande croissante dela part des

qui permet de faire gagner au coaching
enrapidité et en acuité dans la déter-
mination des pointsnégatifs arectifier.
Une assistance qui intervient encore
plus opportunément lors d’un outpla-
cementindividuel ou toute autre forme
d’évolution professionnelle danslavie
d’un dirigeant — prise de nouvelles
responsabilités d’encadrement par
exemple. Un point de vue partagé par
une directrice d’un centre social quin’a
pasétéaccompagnéelorsdesaprisede
poste. “J’ai tres vite perdu pied dans la
gestion des stratégies financieres que
devait assurer mon association, j’en suis
arrivée a perdre de vue l'encadrement de
mon équipetant jemesuisperduedansles
responsabilités qui s‘imposaient a moi,
confie-t-elle. Le coach auquel j’ai fait

Selon les professionnels du secteur,
plusieurs grands comptes internationaux ont adopté
cette démarche afin de dominer la pression intense
qui peut parfois peser sur leur activité

gestionnaires est en train d’amener le
métier a se développer considérable-
ment. “Ils y trouvent une assistance
importante, surtout quand il s’agit de
repositionnement professionnel”,
remarque-t-lle.

Nouveau souffle

Toutefois, le souhait de confidentialité
dont font part les managers a leurs
accompagnateurs reste le dernier
indice dela difficulté d’assumer le fait
d’étre coaché. Il suffirait pourtant de
délimiter le champ d’action du
coaching et d’en saisir la portée pure-
ment accompagnatrice pour s’aperce-
voir qu’un coach n’est pas a méme de
remplacer un dirigeant. N’intervenant
nicomme un psychologue ni comme un
formateur, il collabore avec son client
afin de laider a répondre a des
questions liées a son style de manage-
ment et son mode de communication
en mettant en jeu différents exercices
dont le but est de le confronter a ses
faiblesses, et non y remédier nécessai-
rement. “Lecoach est quelqu’un quireste
sur le seuil, durant I'accompagnement
qu’ilmene, explique Florence Lenfant,
coach chez Piliecom et membre de
PICE. Sans jamais apporter de solutions,
sa contribution seraplutot deproposer des
options.” Faire appel aun coach permet
également de repenser sa place dans
Pentreprise en analysant les relations
entretenues entre 'individu coaché et
son équipe. “C’est un métier qui permet
au dirigeant, sans cesse dans Lobligation
de redoubler de vigilance, d’élargir son
champ de conscience, analyse Robert
Zuili. La crise génere de inquiétude chez
les salariés et beaucoup de responsables
d’encadrement sont démunis face a cela,
leroledu coach estalors deles aider aadop-
ter la bonne posture avec leurs collabora-
teurs.” Catherine Puzenatinsiste quant
aelle surla complémentarité que peut
produire unerelation coach-coaché. “Se
faire conseiller par une personne compé-
tente permet d étre éclairé sur des zones
d’'ombrequenousnesommes pastoujours
a méme d’élucider par nous-mémes”,
observe-t-elle.

Selon les professionnels du coaching,
plusieurs dirigeants de grands comptes
internationaux ont adopté cette démar-
cheafin de dominerla pressionintense
qui peut parfois peser sur leur activité
et défier efficacement les évolutions
défavorables du contexte économique
actuel. “Le coach ne doit pas seulement
Justifier desaformation et deson adhésion
auncodededéontologie, il doit également
connaitrelemondedelentrepriseafin de
bien conseiller les dirigeants qu’il accom-
pagne”,assure Florence Lenfant, coach
chez Piliecom. Il doit autrement dit
avoir euune expérience personnelle, ce

appel m’a apporté de par son écoute et sa
compréhension totale de mes difficultés
unapport quim’apeu a peuécartéedela
phaseinitialedepanique.”En effet, exer-
cices individuels, dialogues intérieurs,
diagrammes et plusieurs autresmétho-
des de travail enrichies par une expé-
rience dansle monde managérial cons-
tituentune boite a outilsquelesaccom-
pagnateurs du changement mettenten
ceuvre aubénéfice ducoaché. Unavan-
tage clé pour la pérennisation d’une

structure. |

(1): Voir notamment [ouvrage
Communiquer dansunmondeen crise
de Michele Gabay, professeur des
Universités a Paris 7 Denis-Diderot et a
HEC. Elledécortiqueles troubles humains
apparus depuis le déclenchement de la
crise économique et la nécessité qui en
découle d’avoir recours aun coach.

CHIFFRES REVELATEURS ——

Les coachs francais attachés
a léthique

En 2010, environ 1500 professionnels ont
déclaré exercer la profession de coach en
France. 92 % des coachs adhérent a un
code de déontologie professionnel et la
majorité adhére au code de déontologie
SFCoach.

Source: SFCoach
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SFCoach (Société francaise de
coaching) ; ICF (International Coach
Federation) ; GARF (Groupement des
responsables de formation).

Innovation

L2équicoaching ou la valorisation

de la communication

Dans “équicoaching”, le suffixe “équi”
n’est pas relatif au latin aequus signifiant
“gal”, mais au latin equus qui veut dire
“cheval”. La relation homme-cheval est en
effet reconnue comme outil prometteur de
coaching depuis 2009. La premiére nuit de
la formation professionnelle en France
(événement organisé entre autres par
I’Association nationale des ressources
humaines et la Fédération de la formation
professionnelle) a récompensé une société
employant la relation homme/cheval
comme moyen de coaching du premier prix
dans la catégorie “formation la plus inno-
vante”. Méme si le travail réalisé a cheval
ne vient que compléter les séances effec-
tuées avec des consultants RH et des

avec le cheval et de créer avec une lui une
cohésion gagnante. Lacommunication non
verbale, qui comprend entre autres la pos-
ture physique, le rythme cardiaque et plu-
sieurs formes d’attitudes corporelles se
manifestant par le regard ou les hoche-
ments de téte, constituerait plus de 8o %
des moyens de communication de ’hom-
me.

Lorsqu’il S'approche d’un cheval, Iétre
humain peut fixer ou non son attention sur
lui atravers la direction de son regard et l'a-
nimal serait capable d’interpréter ces
signaux. Des études ont par exemple prou-
vé que la diminution de 'éveil face auxindi-
ces comportementaux des chevaux pou-
vait accroitre les risques d’accident.

Le cheval, connu pour étre un animal de fuite
doté d’un instinct qui ne ment pas,
est utilisé comme un barometre de sociabilité
de la personne accompagnée

coachs, il est reconnu par sa précision, qui
peut se révéler d’une grande valeur: le che-
val, connu pour étre un animal de fuite doté
d’un instinct qui ne ment pas, est utilisé
comme un barométre de sociabilité de la
personne accompagnée ou coachée.
“Cest un trés bon complément da un
coaching sur la durée parce qu’en l'espace
d’une séance de 20 minutes, I'équicoa-
ching permet de mettre le doigt sur lélé-
ment perturbant '‘évolution de la personne
vers son épanouissement relationnel avec
ses collaborateurs™, explique Karine Aubry.
En effet, étant donné que les probléma-
tiques auxquelles sont confrontés les diri-
geants sont souvent dues a des défaillan-
ces sur le plan relationnel, une cohésion
d’équipe constitue un point d’appui essen-
tiela la poursuite des objectifs d’une entre-
prise et a latteinte d’'une performance
durable. Intervenant a ce niveau, I'équicoa-
ching est une méthode dont lobjet est d'in-
citer lhomme a puiser dans son pouvoir de
communication non verbale afin d’interagir

L’équicoaching, permettant a lhomme de
S'interroger sur les indices non verbaux
qu’il doit mettre en ceuvre afin de créer une
bonne interaction avec le cheval, le pousse
donc a faire un travail sur lui-méme. “Clest
un outil intéressant parce que le cheval est
un médiateur qui vous confronte a vous-
méme, il est un traducteur de ce que vous
étes car il ressent les choses”, explique
Robert Zuili. Révélateur des caractéris-
tiques d’un individu, le cheval se met aussi
dans une stature de rivalité avec flhomme.
“Si vous étes autoritaire et que vous vous
comportez comme tel avec un cheval, il ne
vous obéira pas”, ajoute Robert Zuili.
Toutefois, 'équicoaching ne permet en
général que d'identifier les faiblesses de la
personne coachée en en mesurant les
effets sur le rapport mis en place avec le
cheval. Pour s’attaquer a leurs causes, une
recherche de solutions doit &tre poursuivie
parallélement aux séances d’équicoaching.
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