Katrina Burrus, MKB Conseil & Coaching

«Un coach trop empathique
perd son regard extérieur»

CQuel type de coach étes-vous? Jecoache
des dirigeants d'entreprise. Surtout des
personnalités 4 fort potentiel, des dir-
geants nomadesfexpatrics et des chefs ca-
ractériels. Ces dermiers somi souvent des
exécutifs trée performants, mais difficiles
de caractére. Mon style de coaching? Je suis
suissp-américaine et le coaching anglo-
saxon est asser déterministe. Je pars du
principe qu'il est possible dinfluencer le
cgors die notre vie

La premiére ermeur du coach? ['=n vois
dewus Poser des jugements sans explorer la
complexité d"'un probléme aves son client.
EFautre est ddtre tellement empathique
quion perd le regard extérieur, le regard
méta. Bvidemnment, il en fautdel’empathie,
mais pas au détriment des objectife du
client, ainsi que de son épanouissement.

Qu'est-ce gu'un bon coach? Quelgu'un
gui fit awancer son client dans la direc-
Hon désirée, BEn action, en réflexion. en

connaiszance de
lpi-miéme et en
mmaturité par rap-
port & son entou-
rage en tant que
leader. Aaroir nne meilleure connaissance
de soi-méme et des aulres
d'augmenter son répertoire de comporie-
ments,

l:li.":n:'l.EI:

Comment mesure-t-on Mefficacité d'un
coach? En enmreprise, ot be coaché qul
doit dvaluer ce que le coach T & appartd
dans l"atteinte de ses objectifs et de son
bien-étre. Clest aussi soo entourage, son
chef, ses collégues et ses collaborateurs, gui
percoivent — ou non = une amelioration.

D cjubni aura 'air le coach de demain? A
mon avis, le coaching est encore au début
de son évoluton. Dans quelques anndes,
on va assister 1 une segmentaton du mar-
cheé, avec plusiears spécialisations, ap
proches el méthodes d'accompagnement.

Patricia Vanaria, Sistemia,
coaching, conseil et formation

«Un coaching ne se

' vend pas, il s’achéte»

Cuel type de coach

Viveca Hortling, consultante indépendante

«La solution doit venir du
coaché et non l'inverse:

GQuel type de coach Etes-vous? Je suis
une executive business coach. Les per-
sonnes que je coache sont des profes
sionnels au nivean managerment dang
Ientreprise. ¢ commence par identitier
wne situadon concréte. puis nows définis
song ensemble les objectifs, qui sont axds
sur le développement d'one ou plusienrs
compétences intangibles, telles la comimu-
nication. l'empathie, la négociation ou la
gestion de conflits par exemple.

La pramidre erreur du coach? De croire
spontanément qutil dispose de toutes les
réponses, Chaque situation es0 unigque. Et
bien qu'il ¥ ait des liens entre chaque cas,
il 'y a jamais de eéponse standard. La so-
Iution ne doit pas venir du coach mais bien
du coaché, e coach le soutient dans la
recherche de la solution,

Qu'est-ce qu'un bon coach? ln bon
business coach est quelgqu'un qui se dent
en retrait et sait passer en maode divectif
quand il faut, 1 est aw service du coaché et
Taide a développer son potentiel. Le coach

peut apparenter
3 une boite 4

okils.

Comment mesu-

re-t-on l'efficacité du coach? En détant
rés cladr er prdeis sur les objectifs, tant
aver le coachd qu'avec l'entreprise qui
I"emploie. Ensaite, il faut metire en place
des outils de mesure par exemples aprés 3
o & s,

D gueoi aura I"alr le coach de demain?
Le métier de coaching se dévelpppe dans
plusieurs directions, A Vavendr, il serait
bom de misux crganiser cette profession.
Tout coaching est respectable du moment
qu'il affiche clairement son intention et
un coach ne peut pas aborder touates les
sitnations et problématigues Jd'une per-
sonne. Un business coach n'est pas un theé-
rapaute, mais wn life coach peut PEtre, et Ll
sarait bon d'établic une disdnetion entre
les différents services qui sont proposdss
aujourdhui  seus  Uappellation  de
coaching,

ates-vous? ['al une
approche sysié-
milgque, non norma-
tive ot basda sur les
interactions. Chague
individu fait appel 4
des sregistress de so
fution pour aborder
leg difficuleds. Un
probléme est une
difficultd réourrente
quil ne parvient pas
4 pésoudre. [invite mon client & ajouter de nou-
VEALX cregistres: 4 son mode de fonctionnement
afin que son probléEme redevienne une difficulté
quil arrive & résoudre: il multiplie ses choix et
reste donc autonome a long terme,

La premigre erreur du coach? Voulolr Interve-
nir en apportant des solutions, ;Wi un projet
pour som client ou mettre plus 4 énergie que son
client a atteindre les objectifs. Ce genre
diintervention fonctionnera peidt-S0ne $uF & ma-
ment ou dans une relation de dépendance, mals
est-ce bien du coaching?

Qu'est-ce qu'un bon coach? Quelquun qui a
de bons coachés! Les feedbacks sont positifs non
pas parce gque jeswis La mellewre, mas pasce gue
je choisis les bons clients, 11s ont des problémes,
quils ont déja essaye de résoudre, ELsont préts i
essayer encoTe en ¥ mettant de I'énergie. Le bon
coach est prét & renoncer au mandat quand les
présupposds dune rdussite ne sont pas présents.

Comment mesure-t-on "efficacité d"un coach?
I pravaille sur la base d un accord portant sur des
objecrifs, des moyens et un processus servant
d'outil de clarification et de mesure. définissani
la rile de chacun, qui soit réalisable et ulile au
client ot qui entre dans son champ de com-
pétences. Le coach montre rigueur ¢l proximité.
11 sait s"Eloigoer & mesure gue son client se réap-

| proprie ses choix, donc s liherté,

De quoi awra I'air le coach de demain? 11 aura
une baite & outils diversifide, contenant des alter-
natives, aura un solide vécu aussi bien personnel
que professionnel et sera luiméme supervise,
Aujourd hui, cest un métier mal pergu car mal
connu et trap vendu. Un coaching ne s vend pas,
il s'achiéte. Je pense que le marcheé va opérar wn
tri et que les entreprises sauront déchner wne
vériteble démarche de mise en place du
coaching,
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Le role des DRH dans un processus
d’accompagnement personnalise

Comment repérer une situation de crise? Comment y faire face? Et quslb lan tirer d'une Intervention d'un coach an
antreprise? Pour réussir un processus de coaching en entreprisa, I passage de plusieurs gbstacles importants gagns
3 étre soigneusement balisé. Petit bréviaire sur le rile des ressources humaines dans un processus de coaching.

Malgré des compétences hors pairs dans son

potenr diactivitd, le cadre avait des problé-
mes de communication aved son équipe, Une
maniére de répondre 4 son entourage gros-
siére, woire carrément rrespectucuse. On
avalt pourtant essayé de lul faire comprendre
ies dérves de son comportenent. Le DRH Tui
en avait parlé autour d'une biére un vendredi
aprés le treavail. En vain, La situation s'était
dégradée. A tel point qu'on avait décidé de
faire appel 4 un coach, Ce soénario lmag-
naire, inspiré de nombreuses anecdotes bien
réelles entendues dans la bouche de DEH en
Siisse romande. illustre fort bien le type de
situation qui exige intervention dun coach
externe 3 Ientreprise. Maiz il existe ume
grande variété de circonstances qui justifient
un coaching, Inventalve des situations les plus
classigues et analyse du rile des DRH dans un
processus de coaching,

Tout ce qui se dit durant un
coaching doit rester confidential

Pour démarrer un processus de coaching, il
faut que quelguun tive la sonnette dalarme,
Les cas de figure sont variés. Des collabora:
teurs qui e plaignent de problémes de oom-
mumnication avee lenr chef d'quipe. Dhes diflh-
cultés gui apparaissent lors d'une évaluation
annuelle ou d'un 360°. Dans la grande majo-
rité des cas, il s'agit d un probléme de relation
humaine, Les conpérences technigues do coa-
cheé ne sont pas remises en cause, Mais platil
son syle de management, sa capacité & déld-
gruer o & féddrer son Squipe autontd ol ectifs
comimuns. Juun programms de coaching
soit avant tout adressd i un cadre n'est pas
anodin. Passer d'une fonction d'exécutant &
celle de donneur d'ondres exige des com
pétences sociales el humaines, Dans ces si-
muations, le coaching permet de mettre le
doigt sur les dysfonctionnements sans gue le
cadre n'ait I'impression de perdre la face. Tout
ce qui se dit durant les sessions de coaching
reste confidentiel. Do Iimportance de re-
courir & un coach externe i Mentreprise.

[l existe aussi une grande confosion par-
mi les différents types d'accompagnements.
Le coaching n'est pas du compagnonnage nd
du tutoerat, qui sont des accompagnements
destinds & la transmission de connaissances
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dans un processus d apprentissage. Le coa-
chimg n'est pas non plus du mentoring ou du
|_|:|.|.'|._15|]'|_.:|\|_1i_' Le mentar @4t snavent un aing I:.|_1.1:i
travaille dans la méme organisation et quiva
aider le collaborateur 4 progresser dans
P'organigramme. Le premdre sous son aile 1
i faire profiter de son appel d'ain enguelgue
sorte. A distinguer dgalement: e manager-
coach, Ce dernier st un cadre qui surveille de
Pris
équipe. <l ne s'agit en principe pas d'un pilo-
tage autoritaire du développement des CoTm-
pétences et des erientations de carrigre, mais
plutir d'une aide sur mesure pour permetine
& chacun de s'orienter selon ses desies et ses
capacitéss, écrivent Sébastien Gand et Jean-
Claude Sardas [réfdrence en page 14). Le pro-
bleme du manager-coach, Cest quiil est & la
fois e coach et I'dvaluatenr, Difficile dans
cette situation de mertre sur la table foutes les
inguierces ei les doutes

On comprend micu dés lors Flmportance
du copach extéricur & 'organisation pour ré
sondre certaines situarmnns difficiles. En plus

Ia progression des membres dé son

des problemes de relations humaines., la pro-
moticn de carriere #st un des terrains favoris
deg cpachs. Lisolement dans lequel se retrou-
venT de nombrenx cadres est souvent source
de dysfonctionnemants et de sows-peerior-
mance, Les managers apprécient d'écnanger
avee un coack afin de mieux comprendre les
nouveaux enjeux de leur fonction. Bans o2
ras, la demande d'un programme de coaching
émane sovent du manager ho-mméme. A no
tor ausst que le coaching ne dolt pas wnigue
ment &tre Vi comme wn refméde b un dysfone
tignnement. De nombreux DRH sont passes
maitres dans la détection de situations 3 coas

Pour votre agenda

LInternational Goach Fedaraton ICF) onga-
nisa les 26, 27 e 28 jun 2008 S8 contérence
annunlie eurcpéenne A Eeneve. Avec uneg
cinguarntaing da wark-shops, conférences o
gdannes piéniairmes, Inscipbions, programeTé
et Infos pratiques sur weneLecc2008.ch




chings. «L'accompagnement d'un mManager
n'est pas uniguement le constat d'une sous-
performance, Cela part trés souvent d'une
volonté commune d"augmenter la qualité el
la performance d'une unité d'affaires, note
Héléne Aubry Denton, directrice d'TDC Insti-
tut de Coaching & Gendve,

La décision finale lors d'un recrute-
ment de coach appartient au coaché

Une fois le diagnostic posé, le DRH va réunir
une liste de copchs certifids (voir notre en-
quéte en page 14). Aprés une premiene galpe-
tiom, il va proposer entre trods et quatre noms
4 eon manager. Cest imperatil gue La décision
finale soit prise par le coaché. La réussite de
I'accompagnement en dépend fortement. On
nc le dira jamais assez, wn coach ne donne pas
de solutions toutes faites, C'est un champion

On ne le dira jamars as5%2.
c

solutions toutes faites.
&'est un champion du
quasticnnement.

du questicnnement. II opére comme un mi-
roir dans lequel le manager peut seé regarder
pour comprendre son action et £ améliorer de
IuiHméme. On fait référence ici au terme trés
souvent véhiculé dans la bouche des coachs:
la maientique (mérhode suscitant la réflexion
intellectuelle, Petit Bobert). Bref, une fois le
coach engapé, le travail peut oo Mencer.

Mesurer |'efficacité d'un coach est
facile: il faut des objectifs précis

[In processus de coaching est une relation tr-
partite. Bntre le coach, le coaché et le DRIToun
le supérieur direct du coaché. Le DRH endogse
I'habit de I'intermédiaire, proposant des lis-
tes de coachs et un ferrain nentre de discus-
siom sur les objectifs 3 atteindre et lagenda de
I'aceompagnement. Mats tout ce qui se dira
entre le coach et le coaching doit rester confi-
dentiel Seul le rapport final sur lattelnte des
abjectifs peut ftre disenté en commun. Ce qui
nous ammene au dernier point de noTe en-
quéte. Comment mesurer Uefficacité d'un
processus de coaching?

Tous lesspécialistes interroges s"accordent
sur ¢¢ point. Mesurer les résultats d'un coa-
ching est assez facile. Ce qui importe, est de
clairernent fizer des objectifs au début de
I'aceompagnement. En principe, les spécialis-
tes pecommandent un objectif géndral [ameéli-
arer la communication) avec trois ou quatTe
sous-objectifs (#tre & I'écoute des collabore-
tenrs; les faire participer aux décisions; valo-

Coaching Lol
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«De nombreux cadres ont du mal a exprimer
leurs doutes devant les colléegues»

Quatre questions A Eric Davoine, professeur en Gestion des Ressources Humaines

et Organisation a MUniversité de Fribourg.

| Vous recever de nombrew: managers

dans voltre séminaire de philosophie pour
cadres. Quels sont leurs soucis les phus
fréguents?

Eric Davoine: 11 vy a d"abord des soucis
ligs & la performance, savolr si on a pris la
bonne déclsion, s on a adopté le bon com-
portement, savoir 81 on aurait pu faire autre
ment, D nombrenx cadres ont du mal 3 ex
primer leuss doutes ou leurs hésitations de
vant des collézues, devant un supérieur
hidrarchique ou devant des collaborateors.
"En général par crainte que ces doutes sojent
ensuite urilisés 3 mawvais escient. 11y a awssi

| ches les cadres beaucoup de soucs plus fon-

damencaux, lids au sens du trovail, & son Liti-
lité (lans 'organisation et dans la cite, aux
limites entrevie professionnelle et vie privée,
4 lenrs motivations i travailler.

| Ou'ast-ce gue ces managers recherchent

dans un seminaire de philosophis?

Leur premier objoctif est dabord de ve-
nir s"aérer esprit. Depuis 2002, mous avons
el mods voldes successives d'un programme
de neuf modules, solt une quarantaine de
participants, La majorité d'entre eux tent a
Vappellation de «Cure de philosophie pour
cadress, ils aiment &tre <en cures, loin des
formations soutilss. Nous leur propesons, i
partir de concepts et de textes classiques de
philosophiz ¢t de sciences humames, un
changement de questionnement er de
perspective qui leur permet di penser diffe
remment lewr quotidien de travail. Beau-
coup de pratiques professionnelles, de déck-
sions, de relations de travail se Sont par habi-
tude, par imitation woire par peur. O, e
questionnement philosophique permet ce
réfléchir & ce qui est IMPOTTAnt pour mous el
A mieux prendre conscience de nos valeurs.

Est-ce du coaching?

Fas vraiment, nous nUintervenons pas
gur des probl#mes concrets de performance
il sur des situations de crise, méme sl nous
les discurons parfols. Il o'y a pas non plus la

Cric Dayoing |

dimension ssportives du coaching, la volen
té amélioration de performance voire de
dépassement. Far conire, Nous avons un
point commun avee le coaching qui est im-
portant, ¢'est ce changement de perspective,
cette mise & distance pour réfléchir diffé- |
remment & son gquotidien, 11y & aussi ce fra-
vail sur la conscience de soi et de ses va
lenurs,

A Pavenir, quels délis majaurs voyez-vous
pour les managers?

Aujourd hui, beaucoup ont des difficul-
tés 3 géver les injonctions centradictoires.
par exemple lorsgu'on vous ditd'on cbeé que
[ plus important ¢est de garder un compor-
fement humain et £thlque et qu'en méme
TEIpS VOUS Saves que VOUS serez avant tout
évalué sur vos résultats. Un autre probléme, |
que I'on retrouve chez de nombreux cadres
de grandes entreprises, ¢est celui d'incarner |
la politigue d'une organisation en contexte
de changement permansnl: vous devez ras-
surer les gens, définir des objectifs & long
terme, créer die la stabilité et de la confiance,
alors que Fous-mAme, WILS e SAVeR pas o |
que sera la sitnation dans six mois..

Propos recueillis par Moro Benminger

rigser le travail bien fait). Avecaide d'une éva-
luation de départ sur une échelle de 1410, le

eoache estime luf-méme 12 qualité de ses com-

petences. 11 refait le méme exercice & mi-par-
cours, puis 4 la fin du processus, A noter aussi
que les collabomateurs directs du manager-
goachd sont aussi une’ bomnme SOouTCe
d'infarmation, Ce qui est important estde me-

surer e progres effectué i 1"ajde d indicatewrs
roncrets (combien de tiches a-til effective
ment déléguées, par exempla)l Hélénme Anbry
Denton pricise: sle ooach est responsable du
bon déroulement du processus, Mais pas de 52
réussite finale. Car c'est le candidat qui reste
le moteur de son changements

Marc Benmdnger
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Comment le coaching peut aider les
«laissés pour compte» d’un licenciement

Le syndrome du survivant en entreprize concemns les employés restés en place apras une vague de licenciements.
Ectimant que le contrat psycholegique a &té rompu, ces survivants sont fortement destabilisés. Consequences: parte ce
valeurs et de repéres et un mangue de discermemsant pour faire face a la stuation. Le coaching peut &tre une solution.

Lors d'un licenciement, on se préoccupe prin-
cipalement des personnes licencides mais
rarement des personnes qui restent. Pourtant
le coaching des esurvivantaz en enireprise cor-
respond & un accompagnement wtile gui
s impose de plus en plus dans les entreprises.
Ce sputien a pour objectf principal de redéfi-
nirle contrat psvehologique entre entreprize
et son employé on vie de maintenir et de dé-
velopper le niveau de performance.

Ce syadrome du ssurvivant en entreprises
o5t un ensemble de symptémes gul affectent
les employés aprés une vague de lcencie
© ments. Ces symptémes incluent des sentd-
ments ndgatifs tels que la colérs, la tristesse,
la peur, la méfiance ot la culpabilite. En réali-
té, nous pourrions imaginer que les employds
restiss dans lentreprise poursient éire heu-
reux oy rester: pour la plupart, c'est tout le
contraire. En effet, chagque licenclement de
mollezues a3t un choc, Ce choc est dantant
plus grand que le contrat psychologique avec
'entreprise est fort,

Parar aux conséquences négatives
ci’una rupture du contrat psy

Le contrat psychologique est un contrat moral
et relationnel cntre le collaboratewr et son
employeur. Lorsque les employis sont fiers de
leur entreprise et qu'ils y sont trés attachés, le
risque de sunvenue dun smdrome du survi
wnnt en cas de licenciement ast trés dlewd En
affet, dans une telle situation iy a rupture du
contrat psychologique instaurd, les collabara-
teurs peuvent se sentir trahis par l'entreprise
et la confiance disparalt. Toiés conoritement,
cela signifie qu'ils me sont plus préts &
sengager pour 'entreprise. Dans le pire des
ras, les meilleurs dléments partent volontaire-
ment, et aulras restent.

L. SLidstEr

CiEvier Eross, peyshaoygue FIP
[CFC-gmssa] est coach, supsi-
st gl Tofrmatour en ormprise
s b cdudloppemen des cadees
wl du personnel. Specaliste dans
Faceamoognement aux change-
s (conoepes el outls), st
" bssr cha citféroris artides séen-
Efiguics dans ko domalne des AH
Caortct: infoEclc-grossach

Les signes que l'on peut observer sont muld-
ples. Citons les plus importants: la baisse des
performances, recrudesoence de départs vo-
Jontalres, hausse du tanx d'absentdisme et

comnportements nuisibles sur le liew de tra-
vail. De telles manifestations ne doivent pas
amener 3 conclire gue leg eollaboratenrs sont
ingrats, qu'ils manquent de motivation o
qu'ils sont mauvals, Bien au contraire; tant
gque les seatiments deuloureux n'ont pas pu
Etre gérés correcternent, il est normal quan
individu dérpurne son attention des pures
performances

Rester a I'écoute de son personnel &t
les reconnaitre en tant quiindividus

Four les cadrees, il est particulibrement impor-
tant de reconnaitre précocement ek de ne pas
occulter les sympldmes typlques de cette aéa-
lités, Lenr mile est de rester & 1"éconte de leur
personnel, e les reconnaitre en
quindividus et de les valoriser malgré tout

tani

dans leurs performances et
développement. Tris concréle-
ment, le responsable hiérar-
chiique direct d'une équipe doa
soUTeniT son quipe i retrouaver
un sentiment de confiance et
de cohésion,
négliger sa propre situation.
Dans certaines sitnations plus
délicates, il est recommandé de
faire appel & un soutien extéri-
eur, ceci afin de surmonter plus
rapidement les difficultees de la
sitpation tout en maintenant la
confidentialite.

toutelons, $ins

Coacher des cadres, des équipes
de  ssurvivantss  permet
d'aborder las changements plos
sereinement, cecl pour autant
gue cela soil dermandé EXpres-
sément par les persolles Con
cernées, 1 est entendu gque la
pluswalue d'un coaching de
ssrvIvaniss dn:i]:-encl de
limportance accordée 4 cette
intervention par les personnes
touchées.  Les  principanx
champs de enslons concrets
abordées dans = pype de coaching sone:

* La perte de valeur, de repéres et |a défini-
tiom d'un nouvean contrat psycholagiqie
AVEC |'i."|'||:|'l."|:ll.'i5'E.

= Le mamgue de discernement, face i la situa
ticas (gestlon émotionnell=),

« La clarification dans la répartition des
thiches et des compétenoss (gesnion des qua-
liflcations)

(uels sont les facteurs de succks d'un coa-
ching des survivants? La réussite d'un con
ching de survivants dépend essentietlement
de la nature du mandat défini entre le deman:
deur et l'intervenant. Une bonne intervention
doit tenir compte des resources du systeme
dont il est question et de sa volontd 3 vouloir
les meilre €0 jeu ou pas,

En plus de son expertise professionnelle.
12 personnalité du coach joue un rdle pré
pondérant. Bn effet, tact 1 respect sont indis-
pensables face & des personnes en sltuations
ambivalentes. Oheder Lrross
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