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Préface
Frais émoulu de l’École Centrale de Paris je me suis lancé dans une carrière internationale dont une bonne partie sur un immense territoire de 124 pays dits « émergents ». Parallèlement, durant les transports aériens principalement, j’ai poursuivi des études de psychologie clinique à l’université, conclues par la soutenance de mon doctorat en 2007.
Ma propre transformation m’a donc mené d’un management chimiquement pur au panaché de mes activités depuis 2003 : coach (dirigeants, équipes), psychothérapeute, formateur de coachs, superviseur de coachs et formateur de superviseurs de coachs. De mon passé de dirigeant j’ai conservé le goût de prévoir et d’anticiper. On ne se refait jamais totalement…
C’est dans cet esprit, qu’avec Gilles, nous avons parlé de cette préface.
Débuts
À mon arrivée dans le monde du coaching les « builders » de la profession avaient construit une démarche de coaching solide et efficace. En termes d’outillage, alors que les tout premiers coachs travaillaient avec les grands courants de la psychologie (psychodynamique, comportementalisme et théorie des systèmes) nous en étions à des modèles plus simples comme l’Analyse transactionnelle, la Gestalt et la Programmation Neuro Linguistique.
Puis, à partir de 2005 l’offre de techniques a brusquement explosé, si bien qu’à l’heure actuelle, de multiples courants nourrissent la boîte à outil du coach : pleine conscience, psychologie positive, intelligence émotionnelle, intelligence relationnelle, intelligence collective, techniques narratives, techniques brèves ou orientées solution, théorie U, etc. Nul doute que d’autres constructions viendront s’ajouter avec l’arrivée des nouvelles générations de coachs à l’imagination féconde.

Et maintenant ?
Si le coaching change, c’est en accompagnant les changements du monde. Voyons quelques faits.
Les enquêtes menées par IBM1 depuis 2004 auprès de larges populations de dirigeants montrent un surprenant changement de leurs préoccupations en 2006 : les leaders basculent de l’obsession du résultat à un brusque appétit de transformation.
L’enquête faite en 2008 met en avant un impérieux besoin d’innovation, celle de 2010 fait émerger la complexité comme LA préoccupation majeure et celle de 2012 marque la prise de conscience de l’interconnexion de toutes les activités humaines et la nécessité de mettre en place l’intelligence collective. La suivante datée de 2013 évoque que « ce qui distingue les entreprises les plus performantes de celles qui le sont moins, est la façon dont les dirigeants collaborent en tant qu’équipe ». Enfin, celle de 2015 (5 247 dirigeants dans 70 pays) est centrée sur le « syndrome Uber » et la hantise des envahisseurs digitaux.
Parallèlement, dans le monde du coaching, apparaît dès 2003 la notion de « Culture Coaching » que Peter Hawkins en 2012 résume en ces termes : « Quelle contribution unique peut apporter le coaching aux besoins de demain ? ».
Dans les années 90 ce besoin de demain (donc de 2015…) était le développement de leaders capables de relever les défis du xxie siècle et le coaching a assez bien répondu à cette attente.
Aujourd’hui, de nouvelles questions se posent, en particulier : « Qu’apprenons-nous de l’ensemble des actions de coaching qui ont été menées ? » et « En quoi cet ensemble d’actions sert la stratégie de l’entreprise ».
Dans cette optique la Culture Coaching est maintenant définie comme une imprégnation profonde et contrôlée du coaching au sein de l’entreprise. Divers outils de mesure de cette pénétration ont été conçus.
Conjointement, une recherche2 faite en collaboration entre ICF et HCI (Human Capital Institute) montre que dans les « Cultures Coaching fortes » il existe des corrélations significatives avec « l’engagement du personnel » d’une part et avec les « résultats financiers » d’autre part.
Enfin, Culture Coaching et culture d’entreprise sont liées et cette dernière bénéficie d’un récent regain d’intérêt qui n’est donc pas surprenant.

À l’horizon, le futur…
Imprégner profondément le tissu organisationnel avec du coaching serait donc bénéfique, soit, mais comment ? Au prix actuel du coaching cela n’est pas envisageable.
Heureusement, un troisième mouvement parallèle se dessine : la « plateformisation de l’économie », terme désormais consacré, qui concerne l’utilisation massive du numérique dans la relation fournisseur-client, donc pour nous dans la relation coach-coaché.
Le numérique, cantonné il y a 10 ans au simple et au mesurable, conquiert le complexe sans toutefois tout à fait se libérer du mesurable. Indispensable pour que le marché professionnel puisse choisir, le mesurable se heurte en effet à la question de la qualité, surtout dans des services comme le coaching.
Par contre la conquête du complexe, on la voit déjà dans la digitalisation du marketing et de la vente au travers des réseaux sociaux. Quelques initiatives un peu plus créatives sont en cours mais ce sera l’intelligence artificielle qui bouleversera le panorama et permettra le coaching de masse à bas prix.
Dans longtemps ? Non, les premiers envahisseurs digitaux sont déjà là3…
[image: image]Figure 1 – Impact de la technologie et du digital sur le coaching

Michel Moral, coach et superviseur de coachs
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  Introduction
Cet ouvrage est le fruit d’une réflexion après de nombreux échanges avec mes clients ainsi que d’autres coachs et superviseurs. Il m’est apparu l’envie de partager avec d’autres ce métier que j’ai choisi et que je pratique tous les jours avec passion.
Ce livre n’est pas un guide de coaching, ni un manuel exhaustif d’outils, ni un guide de bonnes pratiques. Il s’agit avant tout du témoignage d’un praticien qui voit le coaching comme une expérience de transformation positive car il permet à la fois d’avancer vers des objectifs concrets (opérationnels) et en même temps de contribuer à un mieux-être individuel et collectif et donc de tendre vers une performance durable !
Ce livre est à destination des managers, jeunes coachs en entreprise, praticiens des ressources humaines, mentors et reverse mentors, praticiens d’aide qui veulent vivre de l’intérieur une séance de coaching telle que vécue par le coach, les questions qu’ils se posent le coach ainsi que des exemples des outils utilisés. Il vous invite à vous questionner sur votre posture, à vous ouvrir à de nouveaux outils pour mieux réussir votre propre transformation ou celle de vos collaborateurs ou clients. Mon envie est de donner à voir et à entendre les questionnements qui traversent le coach, à ressentir le plaisir d’être dans cette position privilégiée de celui qui aide à écrire et vivre l’histoire préférée tout en étant le spectateur et l’auditeur.
J’ai choisi de privilégier trois approches d’accompagnement : l’approche systémique, l’approche de coaching bref ainsi que les pratiques narratives. En effet, elles me paraissent d’une part complémentaires, et d’autre part, adaptées aux environnements complexes que j’ai rencontrés dans les entreprises. Elles permettent de faciliter le changement de regard sur soi et de mieux mettre à jour son identité dans des environnements en perpétuels changements. De plus, elles permettent d’illustrer la complexité du métier de coach.
J’ai également souhaité, à travers les exemples retenus, rendre hommage à ceux et celles que j’ai eu du plaisir à accompagner dans leur développement personnel et professionnel. Toutefois, j’ai eu à cœur de transformer le contexte et les événements, les prénoms afin de respecter la confidentialité de nos interventions ainsi que les descriptions des personnes concernées afin de protéger leur intimité.
L’écriture de ces cas s’est étalée sur plus d’un an au cours duquel mon écriture a évolué. Je n’ai pas souhaité harmoniser l’ouvrage pour laisser la place à cette diversité d’approches et de regards sur le coaching. Chaque cas peut se lire indépendamment des autres, dans l’ordre souhaité. Chaque cas comprend à la fois un récit du coaching et une présentation des outils utilisés.
Les principaux thèmes d’accompagnement couverts sont :
• réussir sa mobilité professionnelle ;

• développer des réflexes d’entrepreneurs ;

• adopter un leadership transformationnel ;

• s’affirmer dans une situation d’adversité ;

• nourrir son bien-être et son bonheur au travail ;

• articuler ambition individuelle et vision collective.


Enfin, j’espère partager avec vous dans cet ouvrage les engagements et les valeurs qui m’animent dans l’exercice de mon métier de coach : aider chacun à donner du sens à son existence pour lui-même ainsi qu’au service d’un collectif uni autour d’une vision partagée et faire des projets de transformation des entreprises autant d’opportunités pour le développement des individus, pour se réinventer et s’épanouir.
Gilles Dufour


L’auteur
Gilles Dufour est un guerrier humaniste qui allie le corps et l’esprit pour réussir les défis ambitieux qui égayent son existence.
Sa scolarité est couronnée d’un diplôme d’ingénieur (Supelec en 1985), suivie d’une formation d’entrepreneur (MS HEC en 1986), puis financière (JP Morgan Financial Program, NY, 1987).
Pratiquant le ski de haute montagne dès son plus jeune âge, Gilles décide de prendre plusieurs années sabbatiques pour s’adonner à l’alpinisme et à la cascade de glace (au Népal et dans les Alpes) et aller chercher les hauts sommets. Cette passion pour les risques contrôlés, le pousse à embrasser, dans un premier temps, la vie de trader. Gilles travaille pendant plus de 12 ans dans les salles de marché de JP Morgan-Chase, BNP Paribas et Deutsche Bank entre Paris, Londres et New York, plus particulièrement sur les produits structurés et sur les marchés de capitaux.
Aujourd’hui plus assagit, il poursuit sa pratique sportive avec l’escalade en falaise et le Yoga. Professeur diplômé de Yoga en 2001, puis d’AcroYoga (certifié partner-acrobatics en Thaïlande) en 2015, sa pratique l’aide chaque jour à développer une posture singulière reconnue par ses clients dans son approche du coaching.
Initié aux États-Unis et en France, Gilles est fort d’une formation en analyse systémique, École du Paradoxe, coaching comportementaliste, Analyse Transactionnelle, PNL 3e génération, Gestalt, Dialogue intérieur et hypnose. Il est accrédité Predictive Index, QPM, TMS et Talent Q et superviseur accrédité PSF (formé chez Undici). Gilles est membre d’honneur de PSF, l’association française des superviseurs dont il est un des fondateurs.
Depuis 1999, Gilles accompagne et supervise les dirigeants et leurs équipes dans l’amélioration de leur stratégie mentale et physique, le développement de leur leadership transformationnel et de leur écosystème pour plus de sens, de vitalité, d’efficacité et de succès. Sa mission : accompagner les dirigeants personnellement pour qu’ils soient prêts à conduire les changements sociétaux et stratégiques, et accompagner les cadres supérieurs à devenir des entrepreneurs heureux et performants.
Gilles a créé Be&Lead en 2010, qui propose des process innovants et stratégiques, afin d’accélérer la transformation des dirigeants, collectivement et individuellement.


Partie 1
Sept cas de coaching individuel
Cas 1
Prendre son poste et se positionner pour succéder à son manager

[image: image]
Présentation du cas
Problématique : devenir directeur
Dans une grande banque française, comment aider l’adjointe du directeur à devenir elle-même directeur du département ?

Synthèse
Ce cas de coaching individuel de performance montre la façon dont le coach parvient à aider la coachée à remplir son rôle d’adjointe, en acceptant la frustration liée à cette position subalterne, tout en la préparant à succéder à son directeur.

Objectifs
Le coach va aider la coachée à remplir pleinement son poste et à se positionner vis-à-vis de son équipe et de son directeur. Elle devra améliorer la perception qu’ont d’elle les membres du Comité de Direction (et les autres clients internes influents) afin de s’imposer à moyen terme comme la candidate naturelle à la succession de son directeur.

Outils utilisés
• L’ancrage issu de la programmation neuro-linguistique (PNL).

• Les « quick wins » en stratégie de changement.

• La stratégie des alliés : alliés/opposants/ventres mous.




Introduction : GBF et son environnement
La coachée travaille au service IT (Information Technology) de la partie banque d’affaire.
Les valeurs de GBF
« Réactivité, Créativité, Engagement et Ambition. »

La culture d’entreprise
La culture d‘entreprise de GBF se fonde sur l’orientation client et la rapidité de réponse. Les managers sont souvent directifs et exigeants et évaluent leurs équipes sur leur capacité à répondre aux clients internes. Un client interne est un manager, dans la salle de marché ou bien issu des autres métiers de la banque d’affaire, qui est l’évaluateur de la performance du service IT, qui sera refacturé en comptabilité analytique. La performance de l’équipe IT, et donc son bonus, dépendent de cette évaluation.
Dans ce contexte, le manager doit avoir une bonne qualité relationnelle à la fois avec ses clients internes et avec les membres influents du comité de direction dont il dépend. L’expérience et la maîtrise du réseau interne sont des qualités fondamentales pour réussir.
La culture de l’entreprise est avant tout humaine et passe par un lien fort avec la direction des ressources humaines pour les décisions importantes. La paix sociale est un souci constant des dirigeants pour aboutir à une nouvelle organisation, voulue par tous, dans laquelle chaque salarié pourra trouver sa place. L’accompagnement devient un élément clé de cette stratégie de transformation

Le style de management
Le management est généralement centré autour de la personnalité toujours affirmée du directeur du département et des clients internes. La distance hiérarchique est forte, l’expérience et la loyauté sont des valeurs importantes. Les équipes sont très autonomes et orientées résultats, et leurs interrelations sont développées. L’internationalisation est grande, avec des équipes et des services partagés, répartis dans diverses parties du monde.
L’engagement est également une valeur essentielle et les évolutions de carrière peuvent être très rapides dans certains cas. Cependant, la gestion des carrières n’est pas réellement planifiée : les salariés attendent que l’on vienne leur proposer naturellement un nouveau poste.

Profil du coaché
Janice (prénom modifié) est une jeune quadragénaire qui a démarré sa carrière dans une banque concurrente avant d’être embauchée en 1995 chez GBF. Au cours de ces vingt dernières années, elle a su gravir les échelons jusqu’à ce que son directeur de département la nomme adjointe, en vue de lui succéder dans deux à trois ans.
Ravie de sa promotion, elle est toutefois soucieuse, car le rôle d’adjointe est délicat et dépend beaucoup de la place que veut bien lui laisser son nouveau N+1. Très à l’aise avec lui, Janice l’est moins avec la direction des ressources humaines et appréhende le partage des responsabilités avec son directeur. Elle se sent très motivée par cette promotion, mais ressent la nécessité d’être vigilante pendant sa prise de fonction.
Ambitieuse, Janice a toujours voulu ce poste de directeur du département. Elle se sent tout à fait capable de réussir en tant qu’adjointe, poste qu’elle occupe depuis déjà trois mois, mais sait qu’elle va devoir être patiente et ne pas faire de faux pas. Elle pense également qu’André, le DRH n’est pas convaincu de sa capacité à succéder à son directeur et qu’elle va donc être testée régulièrement.
Elle est régulièrement approchée par des établissements concurrents, mais de nature loyale, elle reste attachée à l’entreprise qui lui a donné de nombreuses chances de progression, malgré un cursus éducatif initial modeste. Très douée en management, son équipe l’apprécie beaucoup. Elle doit maintenant faire preuve de son sens décisionnel et de sa capacité à élaborer et à mettre en œuvre une vision stratégique.
Janice a trouvé un bon équilibre personnel. Mariée, un enfant, son conjoint est positif sur son évolution de carrière, mais son soutien est mitigé. Janice est quelqu’un de très dynamique avec une communication positive et de fortes ressources personnelles, mais elle ne connaît pas encore tous les codes de conduite du top management. En effet, c’est une ancienne développeuse qui a réussi à gravir les échelons graduellement. Aussi, son réseau interne auprès des dirigeants est faible. Elle a une forte capacité de travail et une motivation sans faille. Très certainement identifiée comme talent potentiel par la DRH, elle est soutenue par l’entreprise pour réussir ce véritable défi dans un environnement complexe : le service doit s’adapter en permanence aux nouvelles régulations et aux bouleversements liés à une informatique en phase d’industrialisation accélérée. Les services de back-office doivent réagir très rapidement à une demande changeante de produits. Il semble y avoir un décalage entre ce qu’elle pense que les RH voient en elle et ce que les RH voient effectivement.
Janice souhaite également profiter de son coaching pour réfléchir à son avenir professionnel à terme, dans l’hypothèse bien sûr, où elle réussirait à succéder à son manager.

Problématique du coaching
Le coach doit d’abord accompagner Janice dans sa prise de poste en tant qu’adjointe, à la suite de cette promotion.
Lors de la première rencontre, en échangeant sur les objectifs Janice exprime son besoin d’être accompagnée en priorité sur sa capacité à rester en lien avec son directeur et son DRH. En effet, son directeur ne l’a pas réellement choisie, elle a été fortement suggérée par le CEO et bien sûr acceptée. La relation se passe bien jusque-là, mais elle souhaite rester vigilante et remplir efficacement sa fonction d’adjointe. Elle souhaite également l’aide de son coach pour parvenir à développer une meilleure vision stratégique pour son service et pour améliorer sa capacité à prendre des décisions (ou tout du moins dans la perception qu’ont les autres d’elle, car dans son rôle d’adjointe elle est amenée à décider).
Enfin, Janice souhaite le support de son coach pour anticiper ce qui sera important dans le processus de sélection du successeur de son directeur de département.


Les outils utilisés
La programmation neuro-linguistique (PNL)
La PNL est née aux États-Unis dans les années 1970 à partir des travaux de John Grinder, un mathématicien, et de Richard Bandler, un linguiste, qui ont étudié les pratiques des « grands communicants ». Parmi les outils de la PNL, la technique des « canaux sensoriels » est intéressante. Elle fait référence aux canaux de communication privilégiés que nous utilisons pour entrer en relation avec autrui.
Ces canaux de communication sont VAKO/G :
	– Le Visuel
	V

	– L’Auditif
	A

	– Le Kinesthésique (le toucher)
	K

	– L’Olfactif et le Gustatif (les deux étant liés)
	O/G






Chaque être humain possède en principe ces cinq sens, mais ne les utilise pas de manière équivalente. Chaque personne est dotée d’un système sensoriel qu’elle privilégie et d’autres qu’elle utilise moins, ou qu’elle occulte complètement. Ce champ sensoriel privilégié se traduit dans la manière dont nous verbalisons nos représentations mentales, la PNL parle de « prédicats ».
Quelques exemples de registres sensoriels utilisés, de prédicats :
• Visuel : « Je vois, c’est éblouissant, en un clin d’œil… »

• Auditif : « J’entends, ça me fait écho, crier… »

• Kinesthésique : « Je ressens, c’est chaud, je suis relaxé… »

• Olfactif : « Ça sent bon, quel parfum agréable, une odeur nauséabonde… »

• Gustatif : « C’est sucré, amer, salé… »


Pour le coach, repérer le système sensoriel privilégié d’un coaché est utile à deux égards.
Tout d’abord, si le coach parle depuis le même champ sensoriel que son coaché, celui-ci se sentira entendu et compris. C’est une façon simple pour un coach de créer la bonne relation et même l’alliance avec son coaché.
La synchronisation en PNL permet de faciliter la communication en adoptant le même vocabulaire, le même ton de voix, le même rythme et les mêmes postures que son interlocuteur.


Dans un deuxième temps, lorsque l’alliance avec le coaché est suffisante pour permettre de l’amener à sortir de sa zone de confort, le coach peut l’inviter à utiliser d’autres champs sensoriels, ce qui le conduira à voir sa situation d’une manière différente de ce qu’il a l’habitude de faire. Visualiser une situation que nous avons l’habitude de nous raconter (avec des mots) ou ressentir émotionnellement ce que nous avons l’habitude de penser cognitivement, peut faire partie des bases d’un changement.

L’ancrage
L’ancrage est un processus qui, en apparence, est proche du conditionnement utilisé par Pavlov pour créer un lien entre le son d’une cloche et la salivation des chiens. En faisant une association entre le son de la cloche et l’action de nourrir les chiens, Pavlov découvrit qu’il suffisait de sonner la cloche pour obtenir la salivation du chien, il n’avait pas besoin de donner de la nourriture.
Selon le schéma béhavioriste du conditionnement par stimulus-réponse, le stimulus est toujours un événement de l’environnement et la réponse est toujours une action comportementale spécifique. L’association est considérée comme un réflexe et n’est pas l’objet d’un choix. En ce qui concerne la PNL, ce type de conditionnement associatif a été élargi pour inclure des liens entre d’autres aspects de l’expérience, des liens autres que ceux concernant uniquement des stimuli environnementaux et des réponses comportementales.
Par exemple, le souvenir d’une image peut devenir une ancre pour un ressenti interne particulier. Se toucher la jambe peut devenir une ancre pour une construction visuelle ou même une croyance. Le ton de la voix peut devenir une ancre pour un état d’excitation ou de confiance. Une personne peut choisir consciemment d’installer et de réactiver ces associations pour elle-même. Plutôt que de réduire l’ancrage au simple réflexe, une ancre peut devenir un outil d’amélioration personnelle. L’ancrage peut être un outil très utile pour aider à établir et à réactiver des processus cognitifs associés à la créativité, à l’apprentissage, à la concentration et à d’autres ressources importantes.
Enfin, en PNL, un objectif doit être SMART+ c’est-à-dire : Spécifique, Mesurable, Atteignable ou Acceptable ou Actionnable, Réaliste, Temporellement défini ou Traçable, et enfin formulé positivement. Plus précisément, un objectif doit être :
– Positif dans sa formulation et ne dépendre que du coaché.

– Précis, mesurable et contextualisé.

– Possible, réaliste, en cohérence avec la ligne de vie du coaché.



La stratégie des alliés
La stratégie des alliés est un concept central de la sociodynamique, méthode de conduite du changement, inventée et développée par Jean-Christian Fauvet dans les années 1970. Sa finalité est de gérer l’énergie déployée par les acteurs sur un projet de changement donné. Pour Fauvet, il n’est pas suffisant de dire que tel acteur (ou groupe d’acteurs) est pour ou contre un projet. La réalité est plus complexe : il peut être pour et contre à la fois… ou ni l’un, ni l’autre (« ventre mou »).
Un allié est donc un acteur injectant davantage de synergies que d’antagonisme. Quelqu’un qui propose des alternatives à un projet développe une forme d’antagonisme, mais aussi de la synergie, puisque son intention est que le projet avance. Il est donc fondamental de ne pas se laisser aveugler par l’antagonisme, et de bien voir l’énergie qui est derrière cette opposition. Selon ce principe d’énergie, la stratégie des alliés a un double objectif.
Sur le plan de la synergie, elle vise à accroître la synergie des acteurs en place et/ou le nombre d’acteurs synergiques.
Sur le plan de l’antagonisme, elle cherche à cantonner, voire à réduire l’antagonisme (ou le nombre d’acteurs antagonistes).
Comment s’en servir ? La stratégie des alliés repose sur trois principes clés :
1. Elle suppose de faire l’inventaire des acteurs, et d’identifier la nature de l’énergie qu’ils injectent (ou pas) dans le changement. Ce travail se fait avec une « carte des partenaires » qui permet de visualiser le degré de synergie et d’antagonisme des acteurs. Bien souvent, on s’aperçoit que s’il y a éventuellement des opposants, il y a aussi peu d’alliés, en tout cas peu d’alliés déclarés. Il faut donc en créer. La stratégie des alliés est fondamentalement une démarche visant à accroître le nombre d’acteurs mettant de l’énergie positive dans un changement.

2. Il est important d’accepter une certaine dose d’antagonisme de la part de ses alliés, c’est-à-dire ne pas vouloir à tout prix qu’ils aient en tout point le même avis que nous. Une large part de la réussite du projet va donc dépendre du talent et de l’écoute du pilote du changement, de sa capacité à intégrer dans le projet ce qui est important pour eux.

3. Enfin, il faut consacrer plus de temps aux alliés qu’aux opposants. Principe a priori de bon sens, mais souvent oublié tant est forte la propension à s’occuper des acteurs qui font du bruit et à regarder « là où c’est éclairé ».


L’actualité des entreprises fourmille d’exemples où les pilotes du changement (chefs de projet, DRH) s’occupent plus des opposants que des alliés (réels ou potentiels), avec pour effet de montrer à tous les acteurs (alliés comme opposants) que l’antagonisme est une stratégie plus payante que la synergie.
Consacrer du temps à ses alliés, cela signifie les associer aux travaux, leur donner des responsabilités, un pouvoir de décision, l’accès à l’information, de la reconnaissance, autant que les faire travailler ensemble, les mobiliser, leur donner un rôle important… En un mot, montrer qu’il est payant d’être synergique.
Ce sont les alliés qui font la réussite d’un projet, bien plus sûrement que les opposants ne font son échec.


La réponse du coaching
Le coach propose la programmation de cinq séances d’environ deux heures se déroulant sur une période de sept mois. Chacune de ces séances traitera d’un thème principal, en fonction des objectifs de Janice, de son degré d’avancement et de ses demandes.
Première séance : entretien quadripartite entre Janice, son manager, le DRH et le coach
L’entretien a lieu au siège de la banque en région parisienne, dans le bureau feutré d’Adrien, le directeur du département. Cette immense pièce d’angle avec ses trois grandes fenêtres et ses boiseries traduit bien les attributs du pouvoir, même si avec sa moquette grise, il est très daté années 1970.
Cette première réunion de 45 minutes sert à caler les objectifs du coaching et à valider ses indicateurs de succès. Elle doit permettre également au coach de mieux appréhender la personnalité du directeur et de cerner ses attentes. Enfin, elle va favoriser la compréhension de la relation entre la coachée et le DRH, élément clé pour l’obtention du poste de futur directeur. Janice prend la parole et présente ses objectifs, qui sont complétés par Adrien son directeur, puis par le DRH. Le coach prend des notes et oriente la discussion afin de pouvoir rédiger un document formalisé : deux à trois objectifs de coaching formulés de manière positive en axes de progrès de la coachée, ainsi que leurs indicateurs de succès (Key Performance Indicators/KPI).
Lorsqu’un objectif SMART est difficile à formuler, il est souvent plus pratique d’utiliser des indicateurs de succès. Ceux-ci ne dépendent pas directement des résultats, mais plus indirectement des retours positifs de la DRH, du manager, de l’équipe ou des clients internes sur le coaché. Ces indicateurs peuvent être par exemple :
– Moins montrer ses émotions et ses contrariétés en petit comité ;

– Mettre davantage en avant son côté « pourvoyeur de solution » devant son manager et ses clients ;

– Devenir le référent naturel auprès de deux ou trois clients internes ;

– Organiser à nouveau des réunions participatives d’équipe.




De retour à son bureau, le coach rédige les objectifs et élabore les indicateurs qu’il envoie au coaché pour obtenir son accord, avant de les transmettre au DRH et au directeur pour validation.

Deuxième séance : construire le lien avec Janice
La séance a lieu dans le bureau du coach, aménagé comme un cocon : une pièce bien insonorisée avec fenêtre sur cour et une moquette épaisse qui rend le lieu très accueillant, avec une absence totale de bruit extérieur.
Le coach demande à Janice de dresser un bilan de ses cent premiers jours en tant qu’adjointe du directeur du département, puis de formaliser ses « quicks wins » (ou progrès rapides), et enfin de faire le point sur sa feuille de route. Cette feuille de route, rédigée de manière très informelle avec son directeur, définit les étapes de sa prise de fonction d’adjointe : dans un premier temps, démarrer par les sujets de réorganisation et de réduction des coûts, puis s’impliquer sur le plan stratégique à élaborer pour les trois prochaines années.
D’après John Kotter, professeur à Harvard, tout changement important prend forcément du temps pour porter ses fruits, mais les individus concernés ont besoin de résultats rapides (« quick wins »). Ces premières victoires, même modestes, doivent être célébrées et leurs responsables récompensés. Il s’agira ensuite de transformer les petites victoires en grand succès.


Le coach commence par aborder avec Janice la question de son style de communication et de sa proximité avec son équipe. Elle y tient, car elle considère que c’est ce qui a fait son succès depuis plusieurs années, mais elle s’aperçoit aussi que cette communication commence à se retourner contre elle : le top management a peur qu’elle transmette trop d’informations ou qu’elle éprouve des difficultés à prendre des décisions, au profit de ses clients, qui ne soient pas faciles à faire accepter à son équipe.
Janice doit également faire comprendre à ses anciens collègues qu’elle est maintenant l’adjointe du directeur. Elle prend donc conscience qu’elle doit mettre un peu de distance et partager moins d’informations qu’auparavant. En effet, elle s’est peut-être trop appuyée sur sa proximité avec son équipe pour réussir sa prise de fonction et faire passer quelques décisions difficiles de réorganisation. De plus, cela lui a demandé beaucoup trop de temps et elle est maintenant presque trop épuisée pour tenir sur la durée.
Janice décide donc de prendre de la distance, d’être plus sèche, voire cassante, avec les deux ou trois personnes dans son équipe qui lui demandent trop d’attention et d’énergie. Cela lui permettra de dégager 1 heure à 1 heure 30 par jour pour prendre de la hauteur et se concentrer sur les dossiers de fond concernant la transformation de son équipe. Janice décide également de fermer la porte de son bureau deux heures par jour et de demander par avance à son équipe de ne pas entrer quand la porte est fermée, sauf bien sûr en cas d’urgence.
Afin de renforcer le lien avec Adrien son directeur, le coach lui fait travailler sa capacité à se synchroniser avec un interlocuteur. Pour cela, il lui demande de raconter une histoire, ses vacances par exemple, en changeant régulièrement sa posture physique. Pendant ce temps le coach va se mettre en miroir de la position de son corps. Elle devra observer si elle perçoit des changements dans sa capacité à être écoutée. Le coach va jouer entre des positions très en miroir et des positions très différentes, par exemple en fermeture. Après dix bonnes minutes de jeux de rôle, Janice débriefe son ressenti et exprime qu’effectivement, à sa grande surprise, elle se sentait plus écoutée et mieux comprise quand son interlocuteur était en miroir ! Elle décide alors d’expérimenter cette technique avec Adrien et avec Éric, un client interne un peu difficile qui a plusieurs fois exprimé le fait qu’ils avaient du mal à se comprendre.
Vers la fin de séance, Janice ressent le besoin de fixer comme objectifs pour une des prochaines séances de travailler sur son agenda afin de mieux réguler le temps qu’elle passe sur ses priorités. Elle trouve en particulier qu’elle ne passe pas suffisamment de temps là où elle peut mettre en avant sa valeur ajoutée. Le coach accepte et le note sur sa tablette (toutes les notes de la séance sont prises en temps réel avec une tablette). De plus, après la séance le coach note deux intuitions de thèmes à explorer : l’identification des zones de risques de Janice et l’exploration de son mode de communication en termes de capacité à partager et communiquer sa vision.
Lors de la séance suivante, un point sera réalisé sur l’évolution de sa proximité avec son équipe. Le coach et Janice vérifieront ensemble que ce changement de proximité sera bien mis en œuvre, conformément au modèle d’organisation du service.

Troisième séance : aider Janice à avoir une vision stratégique
En arrivant, Janice demande à son coach de travailler en priorité sur sa communication orale. En effet, bien que ce soit un de ses points forts, elle pense devoir faire évoluer son style, qui est parfois trop familier et use trop fréquemment de l’humour. Le coach utilise le « rôle modèle », un exercice d’identification (cf. Cas 2). Il lui demande quels sont les managers qui l’inspirent, car ils possèdent la hauteur de vue qu’elle recherche.
Janice se projette en Paul, un des tops managers de la banque à qui elle reconnaît de réelles qualités de leadership, de concision et de hauteur de vue. Elle décide d’avoir davantage une vision stratégique, en particulier vis-à-vis du DRH et des clients internes.
Pour préparer son prochain comité de direction, le coach aide Janice à mettre au point le message important qu’elle souhaite délivrer. Il la filme également à l’aide d’une caméra pour qu’elle puisse visualiser l’effet qu’elle peut produire sur son auditoire.
Pour faire passer son message le mieux possible, un travail particulier est effectué sur :
– le non verbal (sourire, voix ferme et assurée, intonation, gestes d’ouverture…) ;

– les mots-clés (je, nous, avec vous, ensemble, vision, étapes…) ;

– les techniques à utiliser (communication narrative, message positif, enthousiasme et passion, authenticité…).


La communication narrative appelé souvent storytelling est littéralement l’art de raconter des histoires. Celle-ci consiste à communiquer par l’intermédiaire d’une histoire ou de plusieurs histoires emblématiques, pour capter l’attention de ses interlocuteurs en suscitant une connexion émotionnelle en complément de la connexion intellectuelle. Afin de crédibiliser son histoire, il est important de partager des réussites et anecdotes mettant en scène son histoire et ses valeurs.


Le coach chronomètre ce « pitch » (propos principal à faire passer) et travaille avec Janice afin de le rendre plus incisif et aussi impactant que possible. Ils choisissent ensemble une anecdote de sa vie professionnelle, le projet X, qui était mal parti et qu’elle a réussi à remettre sur des rails et à achever avec succès en responsabilisant diverses personnes clés.
L’empowerment (ou responsabilisation) est un mode de management qui implique les salariés sur le terrain. Il passe par une refonte des missions et des méthodes de management permettant d’augmenter l’autonomie et la responsabilisation des collaborateurs. L’empowerment se base sur un cadre de changement et de progrès continu permettant le développement des collaborateurs. Pour cela, il implique de renforcer la confiance et donc de mieux communiquer, en utilisant le feedback positif comme le recadrage en tant que gages de cette confiance. L’empowerment consiste aussi à poser les bases de la coopération dans son équipe, ainsi qu’un renforcement des délégations de responsabilité, comme de tâches.


La réalité est modifiée légèrement (en la simplifiant), mais en restant authentique afin que l’histoire colle le plus près possible au message que Janice veut faire passer.
Les alliés naturels de Janice sont alors identifiés pour la réussite de ce poste et sa future promotion : ses collèges Éric, Andrée et Lorenzo, ainsi qu’au sein des clients internes, Alphonse et Mike, qui seront partie prenante dans la décision finale.
Janice devra donc d’abord renforcer son lien avec ces cinq personnes clés en leur consacrant du temps à l’occasion du déjeuner par exemple, ou en faisant le point régulièrement sur leurs besoins, en leur envoyant des mails d’information et de reporting bien ciblés, bref en leur témoignant de l’intérêt en leur montrant qu’elle apprécie leur loyauté.
Pour cela, le coach et Janice co-construisent le profil de celui avec lequel Janice a le moins d’affinité, Lorenzo qui est multiculturel (Italien, basé en Angleterre et marié à une Française) et qui a fait toute sa carrière dans la banque d’affaire. Une vérification est lancée sur Internet à travers les réseaux sociaux professionnels LinkedIn et Viadeo pour trouver des éléments sur lui. Janice découvre sa passion pour le pilotage de voiture et la compétition qu’il pratique très régulièrement. Afin de l’aider à créer du lien avec elle, le coach demande à Janice de formaliser les trois points forts qu’elle lui reconnaît : après un instant d’hésitation et de doute elle exprime son véritable respect pour ses qualités de compétition, la confiance en lui qu’il témoigne régulièrement, ainsi que sa réelle compréhension des équilibres subtils entre les diverses équipes multiculturelles. Finalement, elle admet avoir de la chance de travailler avec lui et s’engage à témoigner plus ouvertement de la reconnaissance de ses points forts, et même de lui demander conseil sur certains points clés, en particulier dans les domaines de l’interculturalité.
En fin de séance Janice et le coach résument les points clés ainsi que son plan d’action. Elle profite de ce moment pour demander à son coach de travailler lors de la prochaine séance sur son équilibre personnel et professionnel ainsi que de la gestion de ses mails lors des vacances.

Quatrième séance : aider Janice à mieux gérer sa prise de recul pendant ses week-ends et ses vacances
La séance commence par un point d’étape sur sa gestion du temps, son équilibre personnel et professionnel. En écoutant Janice, le coach prend conscience qu’elle a déjà bien amélioré sa gestion du temps. Aussi, il lui demande si elle a célébré ses premiers succès. Elle lui répond que c’est normal et qu‘elle n’a pas l’habitude de célébrer ses « petits » succès. Après un échange sur l’intérêt de la célébration, Janice décide de partager avec son mari une très bonne bouteille de vin le week-end suivant, pour fêter ses changements et le remercier de son soutien en cette période délicate professionnellement. Celui-ci commence d’ailleurs à se plaindre régulièrement du travail de Janice le week-end et pendant les vacances. Elle n’arrive pas à moins travailler le week-end et se plaint de toutes ses tentatives ratées de prise de recul. Le coach décide de l’interrompre régulièrement, y compris au milieu de ses phrases, afin d’éviter un ancrage négatif.
Pour éviter un ancrage négatif sur des tentatives de solution, le coach n’hésite pas à interrompre la coachée pour lui demander, plutôt que d’évoquer les tentatives ratées, de se focaliser sur les moyens de s’y prendre pour y arriver.


Elle décide de quitter le bureau le vendredi à 20 heures au plus tard et de ne travailler que deux heures le dimanche soir, sauf exception. Elle doit donc trouver les ressources internes, capitaliser sur son égoïsme sain et faire ressortir son côté protecteur pour gérer son agenda et ses vacances. Afin d’augmenter ses chances de réussite, elle choisit de communiquer sa décision à son directeur et son équipe. Elle demande également à son mari de la soutenir en définissant avec lui une plage horaire, qu’ils acceptent d’un commun accord, pendant laquelle elle ne répondra à aucun appel téléphonique (seulement aux textos), afin de s’entraîner pour les prochaines vacances qui approchent. Janice décide dans un premier temps de ne faire qu’une exception par mois.
À l’approche des vacances, Janice informe son équipe et ses clients internes par e-mail qu’elle ne consultera pas ses messages, ne répondra à aucun appel téléphonique et qu’elle consultera uniquement ses textos (avec une limite de deux textos par semaine pour chaque membre de son équipe).
Le coach la prévient qu’il enverra un e-mail afin de vérifier qu’elle a bien mis en place cette réponse automatique. Les vacances étant une bonne occasion de déléguer davantage, Janice s’engage en outre à déléguer un projet ou une tâche supplémentaire avant son prochain départ.
En fin de séance, Janice exprime son plaisir de pouvoir échanger sur ce sujet important de gestion de son travail qui créé une vraie discorde entre elle et son mari. Elle exprime sa confiance en elle de réussir à mettre en œuvre ce qu’elle a décidé. Le coach lui réitère son soutien et lui propose de l’appeler entre les séances si elle se sent faillir. Janice et le coach se quittent en se rappelant l’objectif de Janice : réussir sa prise de poste pour pouvoir succéder à son manager d’ici deux à trois ans et garder un équilibre personnel fort en mettant fin au conflit que provoque son travail chez elle.

Cinquième séance : aider Janice à renforcer son expertise et à développer son réseau
En démarrant, Janice exprime sa joie d’avoir atteint ses objectifs de temps de travail chez elle. Elle a tenu bon et n’a essuyé aucune remarque négative de la part de son manager ou d’autres personnes. Conséquence directe de cette petite victoire, elle en doute plus de parvenir à tenir lors des prochaines vacances et est certaine de l’amélioration sensible de l’ambiance que cela induira dans son foyer !
Passé ce constat, Janice partage le fait que son réseau est un peu faible, qu’elle n’aime pas beaucoup y passer du temps, tout en concédant qu’elle devrait en faire plus. Pour cela le coach fait repartir Janice de son objectif professionnel à moyen terme : être le futur directeur de ce département.
Janice identifie les freins perçus par certains pour pouvoir obtenir ce poste. D’après elle, l’obstacle principal renvoyé par certains est son incapacité à prendre des décisions fortes sur des projets complexes. Pour cela, Janice décide de réclamer auprès de son directeur le projet de refonte de la gouvernance du département. Ce projet complexe est particulièrement visible, car il devra être présenté en comité exécutif. Il va lui permettre de montrer sa capacité à arbitrer et mettre en œuvre des solutions innovantes et pertinentes. Adrien, son directeur, semble partant car il a l’air d’être plutôt pressé de bouger et a probablement déjà identifié son propre futur poste.
En analysant ce projet, Janice sait qu’elle peut compter sur sa très forte capacité d’analyse, sa force de travail et son excellente connaissance de son équipe et des rouages décisionnaires.
Elle doit autant développer son réseau professionnel interne qu’externe à son département et à l’entreprise.
Le coach lui propose alors un plan d’action (cf. Cas 2) en deux temps :
1. Identifier dans les contacts de premier niveau, ceux qui sont trop anciens, voire trop affectifs qui ne sont pas « utiles » pour l’atteinte de son objectif, et les mettre à distance pour gagner du temps, car la constitution et l’entretien de son réseau est chronophage.

2. Trouver dans les contacts de deuxième et troisième niveaux, les personnes clés avec lesquelles elle entretient une bonne relation pour augmenter la probabilité d’obtenir le poste recherché : provoquer des rencontres, transmettre des informations par e-mails, échanger sur les réseaux sociaux professionnels sont autant de pistes.


Janice choisit de contacter directement, via Twitter, Henri, l’un des managers de l’équipe IT de l’Informatique Centrale (l’équipe infra) qu’elle a repéré grâce sa présence en ligne régulière sur des sujets qui l’intéressent comme la méthode Scrum de gestion des projets ou le management 3.0.
Par ailleurs, Janice décide d’être plus active sur Twitter et LinkedIn afin d’accroître sa visibilité. Elle décide également d’y suivre quelques leaders d’opinion comme Guy Kawasaki, ancien Chief Evangelist d’Apple, Marc Andriessen, un capital-risqueur de la Silicon Valley et Sheryl Sandberg, l’une des dirigeantes de Facebook. Enfin, elle décide de suivre également ce qui se passe du côté des Fintech, tout cela afin de nourrir sa vision des évolutions technologiques de la banque de demain.
Les FinTech sont des sociétés technologiques associées aux services financiers à destination des particuliers (B to C) ou des entreprises (B to B). Une vaste notion qui regroupe des firmes ou des start-ups de toutes tailles, avec des projets aussi différents les uns que les autres, mais qui ont en commun l’envie de prendre des parts de marché aux banques.


Une présence accrue sur les réseaux sociaux lui permettra de se ressourcer, de mieux voir ce qui se passe à l’extérieur de la banque et également de détecter des tendances intéressantes avant qu’elles n’arrivent en France. Pour cela, elle décide de consacrer quarante-cinq minutes par semaine à surfer sur le net pour identifier des tendances et les partager avec son réseau.


Conclusion du coaching
La dernière séance est consacrée à l’évaluation du coaching par Janice. Elle exprime sa satisfaction d’avoir eu un lieu d’écoute, de repartir avec des plans d’action très concrets (en particulier en gestion de son temps de travail). Elle avoue avoir trouvé le travail filmé très difficile, mais très efficace, car elle ne s’était jamais réellement intéressée à son langage corporel. Enfin, la décision de prendre 2 heures de son temps (voire 3 en comptant les déplacements) toutes les trois semaines pour prendre du recul sur sa pratique, son organisation, sa communication lui a réellement fait du bien. Elle est toutefois contente que le coaching se termine, ne se sent aucune dépendance vis-à-vis de son coach, et se fera de nouveau volontiers coacher dans quelques années, à l’occasion de son prochain challenge. Elle n’hésitera pas à faire coacher un de ses collaborateurs, car l’expérience est très positive tant en terme d’apport de confiance en soi, que de conseils pratiques. Elle a appris à raisonner plus en terme de solution que de problème, a retenu que tout se travaille (même, et surtout, la communication) et que se ménager du temps pour prendre du recul sur sa pratique est un élément clé.
Janice termine donc le coaching en décidant de se consacrer 45 minutes tous les lundi matin en arrivant à son bureau, à noter sur une feuille blanche ses réussites de la semaine précédente, et ses priorités de la semaine.
Côté management, ce coaching fut considéré également comme une réussite et Adrien, le directeur, proposera effectivement à Janice sa succession quelque mois plus tard. D’autres candidatures avaient également été évoquées, mais d’après le DRH, la décision fut prise facilement. Adrien indiquera même que tout le monde était d’accord pour considérer qu’elle était la meilleure candidate et que le comité de direction s’était réjoui de ce choix.
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