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    Préface





    Avant d’en venir à l’ouvrage proposé par Catherine Boscher-Sexton et Estelle Heninger, j’aimerais rappeler quelques-unes de mes expériences personnelles en lien avec le coaching. J’ai dû tout d’abord m’y intéresser en étant invité à enseigner le management du changement dans un diplôme universitaire de coaching, au sein de l’Institut d’Administration des Entreprises de Bordeaux. Ce dernier existe toujours, et forme des personnes se destinant aux activités de coaching. J’ai eu par ailleurs le plaisir de présider le jury de thèse de doctorat en sciences de gestion d’Eveline Bouillon, consacrée au coaching, sous la direction de ma collègue la professeure Corina Paraschiv. Je me suis alors rendu compte qu’une de mes enseignantes d’école de commerce, Sybille Persson, n’était autre que la directrice de l’école de coaching de l’ICN, Institut Commercial de Nancy, rattaché à l’Université de Nancy. Lors du forum dédié au capital humain que nous avons organisé à Bordeaux, en 2017, nous avons aussi pu rencontrer des acteurs passionnants, portant des projets de start-up, comme Hipip-In, ayant vocation à faciliter l’insertion des talents atypiques dans les entreprises. C’est grâce à son fondateur, Hervé Ferro, qu’il m’a été d’ailleurs donné l’occasion de rencontrer les deux auteures de cet ouvrage.




     




    L’ensemble de ces rencontres m’a conforté dans mon impression de la montée en puissance au cours de ces dernières années, et notamment depuis le début des années 2000, des techniques et pratiques de coaching. Ce constat a été validé à nouveau, au travers du partenariat établi entre la chaire capital humain et performance globale de l’université de Bordeaux et l’association des organisations positives, association portée par un collectif de coachs, dont notamment Christophe Belud et Daniel Chernet, tous les deux coachs confirmés et réviseurs expérimentés. Ces derniers m’ont convaincu de la pertinence des problématiques organisationnelles analysées sous l’angle des différentes techniques de coaching. Il reste donc plusieurs mystères à éclaircir. Pourquoi le coaching a-t-il pu émerger de la sorte ? Sur quelles techniques ce dernier repose-t-il et comment arrive-t-il à répondre à une demande manifestement croissante ?




     




    L’ouvrage de Catherine Boscher-Sexton et Estelle Heninger permet justement d’apporter de nombreux éléments de réponse à ces questions, que je revisiterai pour ma part à l’aune des questions générales liées à la recherche d’un meilleur management du capital humain. Or, on sait que ce dernier est loin d’être acquis, d’une part parce que les enseignements ont encore du mal à transférer les bonnes compétences en la matière, et d’autre part parce que la discipline est l’objet de modes multiples dont aucune n’arrive à résoudre une série de maux récurrents. L’une des toutes dernières a été celle de l’entreprise libérée, dont l’engouement a d’ailleurs fini par retomber sans qu’il y ait pour autant un phénomène massif de transformation des pratiques de management. On voit bien d’ailleurs que des notions comme le capital humain continuent d’être très mal appréhendées par les entreprises, avec des métriques n’arrivant à capter qu’une part infime des problématiques. De fait, dans de nombreuses organisations, par le jeu des promotions ou des transformations, certains responsables, cadres, opérationnels finissent par se retrouver dans des situations inconfortables. La direction ou le responsable lui-même peuvent alors solliciter une aide extérieure. Mais les techniques d’accompagnement sont également transposables à une équipe, un groupe, et peuvent aussi s’appliquer à la personne elle-même, qui devient alors son propre coach, ou intègre cette approche dans ses interactions sociales.




     




    Comme le montrent Catherine Boscher-Sexton et Estelle Heninger, il s’agit d’abord pour un coach d’opérer un diagnostic non seulement de l’individu, mais du milieu dans lequel il évolue. Cette phase d’observation et d’écoute est absolument fondamentale. C’est là que le style de management mais aussi les différentes formes d’intelligence sont mobilisés dans l’analyse. Si l’on s’appuie à nouveau sur l’approche capital humain, on retrouvera avec le coaching le point commun d’une compréhension indispensable des dimensions de la personnalité du ou des individus concernés par l’accompagnement. Certes le coach n’a pas vocation à devenir psychologue, ou se substituer à un tel professionnel, mais certaines connaissances relevant de ce domaine sont indispensables. L’acronyme MOVE occupe alors certainement une place clé, en montrant combien il est question de motivation, organisation, vision et exemplarité en termes de coaching. Le coach ne choisit pas à la place du coaché, il amène ce dernier à prendre conscience de certains éléments, à opérer des choix, à obtenir une série de déclics, puis à entrer en cohérence avec son projet et ses désirs profonds.




     




    Même si un ouvrage ne pourra jamais remplacer une mise en pratique des différents outils, l’ouvrage de Catherine Boscher-Sexton et d’Estelle Heninger nous aide à mieux découvrir le dessous des cartes du coaching. Les managers pourront puiser certaines techniques dans sa boîte à outils, et même ambitionner de pratiquer le coaching dans le cadre d’une activité de manager ou de facilitateur-accompagnateur. Finalement, de quoi est-il question ? Peut-être faudrait-il résumer cela par l’art et la manière de vivre mieux en société, au sein des organisations, en étant autant en capacité de se transformer que de transformer son environnement proche. Or, on voit bien qu’en la matière, le travail est à la fois immense et permanent, car faire le point tout seul semble sinon impossible du moins très difficile. Le coach est donc ce tiers expérimenté, qui assure cet effet miroir, cet effet réflexif, indispensable. On pourrait naturellement élargir cette approche du coaching, car au fond, au-delà des outils, le coach doit aussi réapprendre à oublier ce qu’il a appris, à s’ouvrir à sa sensibilité, dans l’objectif d’aider son client. Cette activité n’est d’ailleurs pas toujours facile, mais elle semble d’autant plus passionnante qu’elle permet d’apprendre de manière permanente. Peut-être existe-t-il certaines règles tacites, plus difficiles à transférer. N’oublions pas que le coaching a désormais ses lettres de noblesse en devenant un champ à part entière de recherche.




     




    Il y a finalement lieu de remercier Catherine Boscher-Sexton et Estelle Heninger pour leur contribution à ce domaine, qui servira tant à un public que d’initiés plus avertis.




    Stéphane Trébucq,




    Professeur des Universités, Université de Bordeaux et IAE Bordeaux




    Institut de Recherche en Gestion des Organisations (IRGO)




    Responsable de la chaire capital humain et performance globale


  




  

    Préface des auteures





    Management et coaching, qui aurait cru que ces deux mots issus d’une culture anglo-saxonne seraient mis un jour en regard de l’un et l’autre, voire de l’un pour l’autre.




    Un siècle les sépare. Le management a réellement pris naissance dans les années 1890 avec une vision industrielle et essentiellement axée sur les organisations. Le coaching marque sa présence dans les années 1990 et est issu du monde sportif.




    Management et coaching sont aujourd’hui employés dans tous les domaines de la vie personnelle et professionnelle. Le management se décline souvent par thèmes ou par cibles. Le coaching a aussi ses variantes : coaching d’image, coaching d’orientation professionnelle, coaching d’équipes, coaching de dirigeants, coaching de femmes, coaching d’étudiants, coaching de personnalités DYS : Hauts Potentiels, Hyperactifs, Hypercréatifs, Hypersensibles, Dyslexiques, …




    Management et coaching aboutissent à ce jour à un même mot : l’Humain. L’Humain est au centre des préoccupations du management et du coaching.




    Privilégier l’humain dans le management est l’exigence actuelle et le facteur essentiel de réussite, c’est tout à fait notre façon d’imaginer l’avenir du management.




    Afin de comprendre cette focalisation sur les femmes et les hommes, il est essentiel de se plonger dans l’histoire de notre société et ses fondements.




    Management et coaching ont leur présent. Ce sont devenus des métiers avec des modèles, des styles, des référentiels de compétences, des chartes de déontologie, des méthodes, des outils.




    Il prend effet dans une posture appelée « Manager-coach » évoluant vers le « Leader-coach ».




    Le management et le coaching procèdent aux mêmes leviers : accompagner à l’autonomie, responsabiliser, trouver sa voie. Et si avoir un bon manager et/ou un bon coach pouvait changer votre vie ?




    Nous sommes évidemment dans la volonté d’apporter de la clairvoyance à nos lecteurs et leur signaler qu’il existe comme dans toutes les catégories de métiers des personnes malveillantes avec de mauvaises influences. L’humain reste imparfait.




    Management et coaching auront un avenir : lequel ? La période COVID que nous venons de vivre remet en question la manière dont les femmes et les hommes se comportent dans leur vie et remet en question les besoins. La qualité de vie au travail et les politiques RSE ne doivent pas rester à l’état de « vernis ». Le management du télétravail avec de nouvelles manières de travailler plus flexibles, plus centrées sur la confiance est arrivé. Avec lui, il y a le développement du numérique, d’un champ des possibles avec l’international. Nous pouvons manager et coacher à distance.




    Où sera la place de l’Humain dans ce nouvel environnement ?




    Nous avons décidé de prendre ce livre comme une aventure humaine et d’aller à la rencontre de managers et de coachs qui nous éclairerons sur leurs expériences, sur leurs ressentis avec un fil conducteur : l’art de se questionner et l’art de questionner.


  




  

    PRÉAMBULE : DE QUOI PARLE-T-ON ?





    Le management peut se définir comme la mise en œuvre des moyens humains et matériels d’une entreprise pour atteindre ses objectifs. Il correspond à l’idée de gestion et de pilotage appliquée à une entreprise ou une unité de celle-ci. Lorsqu’il concerne l’entreprise tout entière on peut généralement l’assimiler à la fonction de direction.




    Dans ce cadre, le management consiste en effet à :




    –Fixer des objectifs (stratégiques et opérationnels),




    –Choisir les moyens de les atteindre,




    –Mettre en œuvre ces moyens (recherche d’efficience),




    –Contrôler la mise en œuvre et les résultats obtenus,




    –Assurer une régulation à partir de ce contrôle (Gouvernance).




    Le management comprend deux dimensions. Une de ses dimensions peut être qualifiée de technique car principalement liée à la comptabilité analytique et aux méthodes de contrôle de gestion visant à optimiser les ressources. Une autre dimension du management est la dimension humaine, liée à la nécessité d’obtenir la motivation et la coopération des membres composant l’organisation.




    C’est ici que le lien avec le coaching se fait – sur la dimension humaine. Nous, les auteures de ces lignes voyons d’ailleurs cette dimension humaine comme primordiale et apportant toute sa valeur.




    Pour faire un parallèle équitable concernant la source de définition, Wikipédia nous dit que « Le coaching ou accompagnement est un accompagnement personnalisé cherchant à améliorer les compétences et la performance d’un individu, d’un groupe ou d’une organisation, grâce à l’amélioration des connaissances, l’optimisation des processus et des méthodes d’organisation et de contrôle. »




    Vous serez peut-être étonné d’apprendre que l’université d’Oxford a par ailleurs mis en exergue une origine étymologique commune entre ces deux termes coaching et management.




    En effet, l’Oxford English Dictionary mentionne que le verbe anglais « to manage » et le substantif « management » découlent eux-mêmes d’un terme français du xve siècle, « mesnager » signifiant en équitation « tenir en main les rênes d’un cheval ». Ce dernier terme provient lui-même de l’italien « maneggiare », et du latin « manus » : la main. En français, son utilisation a subsisté dans le mot « manège » en équitation.




    Le terme “coaching” prendrait son sens premier de « coach », « grande voiture à chevaux » fabriquée à Kocs en Hongrie au xve siècle, appelée coche en français. Le coaching est amené, vers 1830, avec le sens figuré « instructeur/formateur », dans l’argot de l’Université d’Oxford, pour désigner un tuteur, un mentor, qui « transporte » l’élève vers un examen ; le sens « entraîneur sportif » serait apparu vers 1861.




    Quoi qu’il en soit, le management est né pour accompagner la performance des organisations et le coaching pour accompagner la performance des personnes.




    Aujourd’hui l’amélioration de la performance de l’individu a des répercussions sur celles de l’entreprise et vice-versa.




    Nous verrons que les pratiques de coaching permettent de faire évoluer les mentalités dans le management pour passer du Taylorisme encore trop présent à l’intelligence collective encore trop peu présente.


  




  

    CHAPITRE 1





    MANAGEMENT ET COACHING : INDÉPENDANCE ET COMPLÉMENTARITÉ





    La formalisation du concept de management précède largement l’introduction de la notion de coaching dans l’histoire des organisations. Nous montrerons qu’en effet, le véritable enjeu commun de ces deux disciplines de nos jours, est bien d’organiser la motivation des femmes et des hommes qui œuvrent dans ces organisations afin de produire le meilleur d’eux-mêmes. Il est également presque devenu évident que l’un ne va pas sans l’autre.




    1.1.L’approche industrielle du management par la productivité




    Remontons le cours de l’histoire, 150 ans avant les années 2020 pour trouver l’origine du management qui évolue jusque dans les années 1990 de façon totalement indépendante par rapport au coaching qui en France, ne voit le jour que dans les années 1970 dans le milieu sportif de haut niveau.




    1.1.1.Les théories de l’organisation du travail naissent dans l’industrie




    On admet généralement que les trois pères fondateurs du management classique sont le Français Henri Fayol, l’Américain Frederick Winslow Taylor et l’Allemand Max Weber. Contemporains – ils ont tous les trois vécu dans la seconde moitié du xixe siècle –, ils ont établi une vision du management cohérente, faite de rigueur analytique et d’optimisation efficiente.




    Vers la fin du xixe siècle, Frederick Taylor1 propose le concept d’organisation scientifique du travail. Celui-ci repose sur la décomposition du travail en gestes élémentaires chronométrés et organisés rationnellement pour former une chaîne de production.




    Il partage également l’idée avec Henry Ford qu’une augmentation des rendements peut être obtenue en contrepartie de bons salaires.




    En même temps, Henri Fayol propose une approche similaire, en comprenant que le prix des approvisionnements, la fiabilité des outils, la disposition des lieux de travail et la qualité de l’encadrement comptent tout autant que la quantité produite par l’entreprise. On parle alors d’administration moderne, ce qui reste la base de tout manuel de gestion. Ses concepts novateurs à l’époque et fondateurs pour nous, sont relatifs à la systématisation du travail du dirigeant, de la prévision jusqu’au contrôle en passant par la décision. On reconnaît alors les principes de gestion : organiser, commander, coordonner et contrôler.




     




    Pour sa part, Max Weber2 a théorisé la bureaucratie, forme d’organisation fondée sur le respect de règles rationnelles, censées mettre fin à l’arbitraire et au bon vouloir.




    Depuis ces travaux précurseurs, l’abondante littérature en management a identifié trois principaux dilemmes, qui structurent la plupart des arbitrages et des réflexions de tout manager :




    –L’organisation ou le marché ? Les transactions économiques doivent-elles être réalisées au sein d’un marché ou à l’intérieur d’une organisation ? Quelles doivent être les frontières de l’entreprise ?




    –L’exploration ou l’exploitation ? Les qualités qui font une organisation innovante (flexibilité, tolérance aux erreurs, désordre) sont antagonistes avec celles qui font une organisation productive (efficience, précision, ordre). Aussi, comment coupler recherches et production ?




    –L’autonomie ou la coordination ? Quel degré d’autonomie doit-on laisser aux membres d’une organisation et comment doit-on coordonner leurs tâches ?




    Le management consiste à trouver une issue pertinente à ces trois dilemmes, selon le contexte, la culture ou les ressources disponibles.




    1.1.2.Introduction du facteur humain à partir de 1920




    À partir des années 1920, Mary Parker Follett introduit le facteur humain dans la réflexion managériale.




    Les années 1930 voient l’émergence et la généralisation de l’école des Relations Humaines, qui prend en compte des aspects psychologiques dans le management.




    Ce sont les travaux d’Elton Mayo, centrés sur les relations entre les individus au sein des organisations, qui en font le précurseur de cette école. De ses expérimentations, il a déduit l’importance de la motivation sociale sur le comportement et la performance des travailleurs, ceux-ci étant en attente de reconnaissance et de considération dans les relations interpersonnelles.




    Il définit également ce qu’il appellera l’effet Hawthorne qui stipule que tout être étant l’objet d’une attention spéciale influe significativement sur son comportement au travail.




     




    Dans les années 1940, Abraham Maslow3 qui s’inscrit dans la mouvance de l’École des Relations Humaines, hiérarchise les besoins humains, afin de mieux étudier la motivation des individus au travail.




    Ainsi, existent selon lui cinq niveaux de besoins, chaque niveau apparaissant lorsque celui qui le précède a été satisfait :




    –besoins physiologiques




    –besoins de sécurité




    –besoins sociaux ou d’appartenance




    –besoins d’estime




    –besoins d’accomplissement de soi




    Cette hiérarchie des besoins a été par la suite représentée sous forme de pyramide connue sous le nom de Pyramide de Maslow. Cette représentation a été beaucoup critiquée, car elle donnerait une vision trop simpliste, voire erronée, du modèle de Maslow. En effet, la pyramide est fermée, ce qui implique d’une part la possibilité de satisfaction de tous les besoins, et d’autre part que les besoins semblent de moins en moins importants. Le passage d’un besoin au suivant est trop brusque, et un seul besoin peut être motivant à la fois.
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    Figure 1 : La Pyramide de Maslow




    C’est cette même représentation pyramidale qui a été très largement utilisée en entreprise, car elle suggère qu’il suffirait d’identifier la catégorie de besoin ressenti par un salarié pour susciter mécaniquement sa motivation, alors que la réalité, et le modèle de Maslow lui-même sont évidemment plus complexes.




     




    Dans les années 1960, Frederick Herzberg4 montre quant à lui la différence entre ce qu’il appelle les facteurs de motivation qui augmentent la motivation : intérêt de la tâche, considération, et les facteurs d’hygiène qui réduisent l’insatisfaction : conditions de travail, salaires. Ces deux séries de facteurs seront rebaptisées par la suite motivation intrinsèque et motivation extrinsèque. Sont introduits ici des facteurs d’écologie humaine.




    1.1.3.La qualité du travail vue par les sociologues des années 1960




    À partir des années 1960, les sociologues s’intéressent au management du point de vue de la qualité du travail et de la stratégie dans les organisations.




    Michel Crozier5 montre en 1964 que la bureaucratie rationnelle décrite plus de 40 ans plus tôt, en 1921, par Max Weber présente en réalité des dysfonctionnements, du fait des stratégies mises en place par les acteurs pour assurer leur pouvoir.




    Michel Crozier complète cette démonstration avec Erhard Friedberg6 en 1977, dans « L’acteur et le système », où ils développent la théorie de l’acteur stratégique, selon laquelle les membres d’une organisation s’écartent significativement de leur rôle officiel afin de créer ou de préserver des zones d’incertitudes qui sont autant de marges de négociation dans les rapports de pouvoir. Un technicien peut ainsi chercher à dissimuler le mode d’emploi d’une machine pour être le seul à savoir la faire fonctionner. De même, l’application plus ou moins stricte des règles, tout comme le choix entre plusieurs règles applicables, permet aux acteurs de disposer d’un pouvoir qui n’est pas formellement prévu par l’organisation. Tout cela conduit à questionner la légitimité rationnelle de la bureaucratie.




    1.2.Les approches qualitatives des années 1970




    C’est dans les années 1970 qu’on voit apparaître le terme de coaching dans le monde sportif de haut niveau aux États-Unis




    C’est aussi à cette époque, que le coaching professionnel se développe dans les entreprises américaines pour aider les managers à accroître leurs capacités et à améliorer leurs performances, sous l’impulsion notamment de Frederic Hudson, considéré comme l’un des pères du coaching.




    Il faudra en revanche attendre 20 ans pour que le coaching fasse son apparition dans les entreprises françaises et encore 20 années supplémentaires afin qu’il se démocratise.




    1.2.1.Management par les compétences




    Dans les années 1980, le management par les compétences se développe et les pratiques d’accompagnement sont encore réservées alors à une élite.




    Née de pratiques spontanées d’entreprises françaises dans les années 1980, la Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétences (GPEC) est une méthode pour adapter à court et moyen termes, les emplois, les effectifs et les compétences aux exigences issues de la stratégie des entreprises et des modifications de leurs environnements économique, technologique, social et juridique.




    La GPEC continue de faire l’objet de débat social car encore utilisée de nos jours, elle peut permettre de répondre à des enjeux multiples, variés, voire contradictoires. Ceux-ci concernent aussi bien des questions stratégiques de développement d’entreprise – l’ouverture, la fermeture d’un site, l’optimisation des coûts d’une agence, l’anticipation ou la mise en œuvre d’un plan social – que des questions plus spécifiques au domaine des ressources humaines telles que l’évolution vers de nouveaux métiers ou le redéploiement de population spécifique telle que les séniors par exemple.




    L’infographie qui suit permet de schématiser les objectifs de la GPEC.
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    Figure 2 : GPEC (Gestion Prévisionnelle des Emplois et Compétences)




    Source : d’après abaka.fr




    Le rôle d’accompagnement par rapport aux compétences des salariés d’une organisation est diffusé par les Directions des Ressources Humaines au management en fonction de la stratégie de cette même organisation. Il s’agit là d’un rôle de gestion du point de vue du personnel des départements des ressources humaines (Gestion des Ressources humaines), et s’apparente plus à de l’orientation du point de vue des ressources.




    Afin de répondre de manière adéquate à la stratégie de l’entreprise, des techniques de coaching peuvent être utilisées d’une part par les départements des ressources humaines et aussi par les managers des équipes de production.




    1.2.2.Management par les talents




    À partir des années 1990, le management par les talents arrive dans les entreprises.




    Si les compétences des ressources afin de répondre à une stratégie d’entreprise peuvent se gérer par une amélioration du savoir dans tel ou tel domaine stratégique car la compétence est avant tout un sujet d’ordre cognitif, le talent est quant à lui une capacité naturelle, facile à mobiliser, qui procure du plaisir et qui mène très souvent au succès.




    Talents et compétences sont des concepts différents mais ils ne sont pas nécessairement opposables. Ces deux notions sont plutôt à maîtriser et mobiliser ensemble pour permettre la meilleure évolution possible de ses collaborateurs en adéquation avec les besoins de l’entreprise.




    Le graphique ci-dessous, montre que plus l’incertitude (économique) est forte, plus l’appel aux talents sera important.
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    Figure 3 : L’adaptation est indispensable pour l’employabilité et l’innovation




    Source : d’après abaka.fr




    Aussi le contexte économique depuis les années 2000 a-t-il incité les entreprises à investir non seulement dans des compétences mais surtout dans ces capacités « naturelles » des ressources dites « Talents ».




    Le management des talents se déploie sur différents niveaux :




    1.Repérer les collaborateurs dotés de talents spécifiques au sein des équipes ou identifier des profils en externe susceptibles de correspondre aux postes à pourvoir.




    2.Stimuler les « talents » internes en leur confiant des missions adaptées à leurs aptitudes naturelles et leurs compétences.




    3.Valoriser les talents et leur offrir un environnement de travail stimulant pour les inciter à rester dans l’entreprise.




    Entre recherche de compétences et de talents, le management de transition s’est démocratisé dans les années 2000 en France, lié au contexte économique et au besoin de transformation rapide des organisations.




    Ce dispositif consiste à faire appel à un manager spécialisé dans un domaine bien spécifique pour répondre à une problématique interne ponctuelle et/ou inédite.




    Le manager de transition a pour rôle de mettre en place des changements visant à améliorer les performances et la compétitivité d’une entreprise. Il occupe, pour le temps de sa mission, la place d’un dirigeant ou d’un manager opérationnel de la structure.




    Aussi, certaines compétences et certains talents sont-ils nécessaires pour définir un bon manager de transition. Adaptable dans la mesure où il devra être opérationnel immédiatement dans les entreprises qu’il intégrera, doté d’un bon relationnel de façon à fédérer ses équipes autour du projet pour lequel il interviendra le manager de transition doit en outre faire preuve d’une grande disponibilité et d’une réactivité importante.




    Le management de transition se prépare et se gère via des accompagnements adaptés dans la plupart des cas liés à la mission à remplir compte tenu de leur caractère particulier.




    1.2.3.Accompagnement du management dans l’intégration de la diversité




    Pour le CJD7 « Gérer la Diversité c’est réfléchir à la manière d’optimiser les potentiels multiples au sein de l’entreprise. C’est le regroupement de toutes les différences et l’acceptation de la diversité qui nous entoure et qu’il faut apprendre à manager. Cela ne signifie pas uniquement gérer la cohabitation des différences ». La diversité est ici synonyme d’inclusion c’est-à-dire qu’il ne s’agit pas uniquement de gérer la cohabitation de différences, mais de réfléchir à la manière d’optimiser les potentiels multiples au sein de l’entreprise.




     




    Plusieurs dimensions de la diversité peuvent être distinguées : le genre, l’origine, l’appartenance ou la non-appartenance, vraie ou supposée, à une ethnie, une nation ou une race, le patronyme, le phénotype, l’âge, l’orientation sexuelle, le handicap ou l’état de santé, l’adresse, l’apparence physique, l’état civil, les convictions religieuses, l’appartenance politique, l’activité syndicale ou mutualiste, la formation, l’expérience et les compétences (également à voir dans l’accord national interprofessionnel relatif à la diversité dans l’entreprise et IMS-Entreprendre pour la cité, 2006).




     




    Les organisations les plus clairvoyantes se sont ainsi mises à accompagner très tôt la gestion de la diversité afin d’optimiser entre autres la gestion des ressources humaines et de répondre à de multiples besoins, en prévenant la pénurie de main-d’œuvre, assurant la gestion des compétences, favorisant la motivation et l’implication des salariés, développant la fierté et d’appartenance, fidélisant les salariés, etc.




    1.3.Les styles de management




    1.3.1. De la formalisation des basiques dans les années 1960…




    À cette époque les dilemmes du manager sont l’organisation, l’exploration ou l’exploitation et l’autonomie ou la coordination.




     




    Les écoles successives dans le domaine du management depuis le début du xxe siècle ont des objectifs communs que sont la performance des organisations et la motivation des salariés.




    Dans les années 1960, des spécialistes en management américains proposent différents modèles et partagent tous le constat qu’il existe plusieurs styles de management efficaces en fonction de critères comportementaux et situationnels.




    Rensis Likert8, a défini, au tout début des années 60, quatre grands systèmes de management. Ces 4 types de direction sont établis selon leurs caractéristiques opérationnelles, allant d’une direction autoritaire à une gestion impliquant totalement les collaborateurs.




    Ces études furent reprises quelques années plus tard par Robert Blake et Jane Mouton qui définirent alors une grille d’analyse représentant cinq styles de management selon deux axes orthogonaux : l’un matérialisant le degré d’implication du manager dans les décisions, l’autre les objectifs managériaux de ce dernier (centrés sur les résultats ou à l’inverse, sur l’Humain).




    Ce modèle est largement utilisé et notamment enseigné dans les écoles de management.




    Pour Blake et Mouton (1964), le style de leadership détermine le comportement du manager, c’est le reflet de sa personnalité, de sa philosophie et de son expérience professionnelle.




    Plusieurs facteurs influencent le style de leadership qu’il adopte, par exemple comment exercer le pouvoir, la façon dont le manager influence son environnement, et la manière dont il délègue son autorité.




    Cinq différents styles de leadership basés sur l’intérêt que le leader accorde soit à ses subordonnés, soit à la production sont identifiés.




    La conduite du leader dépendra donc de son pouvoir, de la nature du travail de ses subordonnés et des relations qu’il entretient avec ces derniers.




    Les styles de leadership sont positionnés sur une grille, dont les coordonnées indiquent le degrés d’intérêt porté aux relations humaines et le degré d’intérêt porté aux résultats et/ou à la production :




    i) Le style autocratique (9,1) : Un manager autocratique commande, prend toutes les décisions et exige de ses subordonnés qu’ils effectuent leur travail exactement comme ils le désirent.




    ii) Le style paternaliste (1,9) : Le manager paternaliste se préoccupe avant tout de la tâche à réaliser, mais offre à ses subordonnés un bon salaire, d’excellents avantages sociaux, de saines relations de travail et tout ce qui est susceptible d’améliorer leur situation financière. Un manager paternaliste témoigne de bienveillance à l’égard de ses subordonnés mais leur impose une entière obéissance.




    iii) Le style démocratique (9,9) : Le manager démocratique incite ses subordonnés à prendre part au processus décisionnel. Le manager véritablement démocrate évite d’imposer ses idées et discute avec ses subordonnés avant de prendre une décision. Le gestionnaire démocrate s’intéresse tout autant à l’aspect humain qu’à la tâche à accomplir et s’efforce de créer un climat de confiance. Il fait prévaloir le travail en équipe, favorise le développement personnel de ses subordonnés et leur apporte une aide morale.




    iv) Le style collégial (5,5) : Ce style de leadership est souvent associé à la gestion des groupes de spécialistes où tous les membres de l’équipe sont considérés comme des collègues ou des associés. L’autonomie, la loyauté, l’amitié et l’esprit d’équipe y occupent la première place.




    v) Le style nonchalant (1,1) : Le manager nonchalant est partisan du laisser-faire. Il est indifférent au travail à accomplir et à ses subordonnés. Il laisse à ces derniers le soin de déterminer ce qu’ils doivent faire et de quelle façon. Bref, il abdique ses responsabilités. On le considère comme un « anti-leader » car il ne s’occupe pas de diriger le travail de ses subordonnés
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    Figure 4 : Grille de Blake et Mouton




    Source : d’après la traduction française de « Robert Blake,
Jane Mouton, The Managerial Grid, Gulf Publishing, 1964 »




    Ensuite, c’est en 1967 qu’Hersey & Blanchard, experts en management, américains, publient, un modèle du leadership situationnel selon lequel un leader efficace est celui qui sait adapter son style et ses techniques en fonction de chaque situation et de chaque personne.




     




    Le modèle permet de dégager quatre styles majeurs de management qui vont être enseignés à plusieurs générations de managers en encore aujourd’hui.




     




    Chaque style a ses avantages et inconvénients et devrait idéalement s’adapter au contexte :




    –Un style directif est adéquat dans une situation de crise, lorsqu’un projet implique de gros changements, rapides ou lors de problèmes de compétences dans les équipes.




    –Le style persuasif est adapté à une situation de négociation ou qui nécessite une montée en compétences rapide des équipes.




    –Le style participatif est plus indiqué dans un contexte serein où la recherche d’harmonie et de consensus est prioritaire.




    –Le style délégatif serait également à privilégier dans un environnement stabilisé.




    Les styles de management s’adaptent également à la maturité, l’autonomie, de chacun des collaborateurs, qui elle-même est susceptible d’évoluer dans le temps et nécessite donc un ajustement aussi régulier que nécessaire de la part du manager
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    Figure 5 : Modèle Hersey-Blanchard du leadership situationnel




    Source : d’après « leadership situationnel », de Paul Hersey




    Ces matrices ont très largement été utilisées depuis lors en interne, en auto-évaluation, ou par un tiers afin d’évaluer les styles de management personnels et les marges de progrès. Elles permettent également de mettre en lumière les points de vigilance et les éventuelles difficultés qu’engendre le comportement du manager. Cet outil est bien connu des coachs professionnels.




     




    Comme tout modèle a ses limites, les deux matrices fonctionnant sur deux critères seulement sont aujourd’hui jugées trop restrictives. Il est à présent difficile de résumer le management et le manager seulement à cela.




    1.3.2.…à l’évolution rapide et nécessaire des styles de management




    Tout au long de l’histoire du management, nombreux sont ceux qui ont tenté de dresser le profil type de l’entreprise du futur : qu’elle ait été envisagée en 1900, en 1950 ou en 2000, l’entreprise idéale a bien souvent été rêvée flexible, agile et adaptable, par opposition à la rigidité militaire et aux lourdeurs bureaucratiques.




     




    Pour autant, les évolutions réelles sont restées jusqu’ici bien modestes. Comme le souligne Gary Hamel9 dans La Fin du management, Vuibert, 2008, si l’on transportait un manager de 1910 dans une entreprise de 2010, il serait très certainement subjugué par nos outils de production, nos technologies d’information et notre puissance logistique, mais il ne serait pas réellement dépaysé par nos pratiques de management, qui ont finalement peu changé en un siècle. L’entreprise ouverte, souple et collaborative est restée une quête d’idéaliste, bien éloignée des pratiques effectives.




     




    Si le rythme des innovations managériales s’est accéléré depuis les années 2010, poussé par la transformation digitale permettant également la diffusion aisée de méthode de prises de conscience individuelles, il n’en demeure pas moins que les méthodes classiques issues principalement de l’industrie dans les années 50 restent structurantes pour les organisations de grande taille notamment.




     




    L’essor d’internet, laisse même son empreinte dans les terminologies liées au management. Ainsi, certains articles par analogie avec l’évolution d’internet et le « Web 2.0 » font référence au « management 2.0 » qui est apparu dans les années 2010.




    1.3.2.1. Qu’est-ce que le management 2.0 ?




    Le management 2.0 peut se définir comme l’application de technologies collaboratives issues du Web 2.010 à des problématiques de management telles que, la collecte et le traitement d’information, la résolution de problèmes, la créativité, les choix d’investissement, et la prise de décision.




     




    Les plus connus des outils Web 2.0 – qui constituent donc la panoplie du management 2.0 – sont les réseaux sociaux, les messageries instantanées, les forums, les wikis, les blogs ou encore les podcasts.




     




    Toutes ces technologies se caractérisent par le fait qu’elles sont communautaires : leurs utilisateurs sont aussi leurs contributeurs. Il ne s’agit pas de médias à sens unique comme ont pu l’être avant eux la presse, la radio ou la télévision. Ce sont des plates-formes dont le contenu est élaboré, enrichi, évalué et partagé par ceux qui en sont également les destinataires : la communauté des internautes.




     




    En abolissant les frontières entre diffuseurs et auditeurs, entre fournisseurs et clients ou entre concepteurs et récepteurs, le Web 2.0 a permis dans les années 2010 l’émergence de nouveaux modèles économiques fondés sur l’innovation ouverte et la conception de l’offre.




     




    Quatre usages du management 2.0 peuvent être distingués :




    1.La prédiction. Afin de prévoir le succès d’un nouveau produit, l’augmentation d’un chiffre d’affaires ou l’évolution d’une demande. Par exemple, la chaîne américaine de magasins d’équipement électronique BestBuy a encouragé tous ses salariés à participer à un marché prédictif pour déterminer ses objectifs de vente.




    2.La résolution de problèmes. Des places de marché virtuelles ou des communautés de chercheurs en ligne, se sont développées en partant du principe qu’aucune entreprise ne pourra jamais rassembler en interne la quantité d’intelligence et d’expérience disponible immédiatement sur le Web. En ouvrant ainsi leur démarche de R & D, les entreprises obtiennent parfois des solutions à leurs problèmes en quelques minutes, plutôt que d’y consacrer des mois entiers. La conscience collective part du principe que quelqu’un, quelque part à la réponse à la question pour le moment bloquante.




    3.La créativité. On peut également recourir à la créativité d’une communauté en ligne pour définir de nouveaux produits et services, voire de nouvelles orientations stratégiques. C’est l’exemple de l’encyclopédie en ligne Wikipédia, qui dès 2009 avec seulement cinq personnes employées à plein temps a dépassé les trois millions d’articles dans sa version anglaise (soit trente fois plus que l’Encyclopedia Britannica, qui payait plus de 4 000 contributeurs coordonnés par 100 éditeurs) et les 13 millions d’articles au total.




    4.Le financement. Le collectif peut enfin être utilisé pour financer des projets.




    Ces quatre usages montrent que le « management 2.0 » s’est imposé rapidement et aura pu complémenter – voire remplacer – plusieurs fonctions essentielles des entreprises : la R&D, le marketing, la finance, voire la prise de décision elle-même, pourtant apanage des dirigeants. Mais, nous sommes bien d’accord que cela comporte un certain nombre de limites.




     




    Si le « management 2.0 », grâce à Internet, présente l’avantage de pouvoir agréger des individus sans pour autant les réunir, ce qui lui permet d’échapper à la plupart des limites du collectif, il ne doit donc pas être confondu avec une décision de groupe, ni encore moins avec le management participatif.




     




    Cela a représenté une évolution culturelle difficile en France. Il a fallu composer dès lors avec la possibilité que des salariés créent des blogs ou des forums sur lesquels ils pouvaient discuter de la pertinence des pratiques managériales ou des décisions stratégiques déployées par leur entreprise. Les entreprises qui à l’époque ne l’avaient pas anticipé en déployant les outils sont passées à côté de tous les bénéfices permis par cette évolution.




    1.3.2.2. À partir de 2018, une nouvelle version apparaît “Manager 3.0”




    Les évolutions des styles de management comme nous l’avons vu plus haut vont s’accélérer à partir des années 2010 portées par la révolution numérique et les possibilités immenses que celle-ci va entraîner.




     




    On voit apparaître vers 2018 une nouvelle terminologie emprunter au vocabulaire du web : il s’agit de la version 3.0 du manager.




     




    Cette version consiste à mettre en place des pratiques permettant de mieux équilibrer la relation établie entre les managers et les collaborateurs. Cela nécessite parfois d’importants changements, tant au niveau de l’organisation de l’entreprise, que des mentalités.




     




    Le niveau d’information de chaque employé de l’entreprise, du simple salarié aux cadres de direction, doit être identique, avec une politique de transparence maximale.




     




    Les indicateurs fournis à tous portent sur l’ensemble de l’entreprise et non pas uniquement sur son équipe.




     




    L’autonomie et l’auto-organisation sont encouragées, tout comme la prise de risques, qui est souvent à l’origine d’innovations. Par conséquent, le droit à l’erreur devient également une règle, puisqu’il y a rarement de prise de risque réelle sans possibilité d’erreur.




     




    Les managers, comme les collaborateurs disposent alors de plus de liberté, et peuvent s’accorder sur des objectifs à atteindre et sur la façon de le faire, sans avoir à en référer à une hiérarchie forte, représentant souvent un frein à l’innovation.




     




    Les prises d’initiatives sont encouragées et les maîtres mots de l’environnement de travail deviennent « confiance » et « autonomie ».




    Les informations étant partagées en toute transparence, les prises de décisions sont partagées et ainsi généralement mieux acceptées.




     




    En gommant l’écart (souvent virtuel) qui pouvait être marqué entre manager et collaborateur, chacun peut s’épanouir dans son travail, et finalement, c’est toute l’entreprise qui en sort gagnante.




     




    Avec un management plus transparent et plus proche des collaborateurs, on obtient inévitablement de meilleurs résultats. En favorisant l’autonomie et la responsabilité de chacun, la confiance entre collaborateurs, on allège la charge de travail de tous. En effet, managers et collaborateurs peuvent se consacrer à des tâches plus gratifiantes pour eux et plus productives pour l’entreprise, plutôt que de surveiller et diriger pour les uns, et se concentrer sur les comptes à rendre plutôt que sur la qualité du travail pour les autres.




     




    Le bien-être des collaborateurs sur leur lieu de travail, le développement personnel (qu’il s’agisse de formations « classiques » ou de « temps libre » pour se former en accordant une certaine autonomie), l’encouragement à la prise d’initiatives sont autant de comportements encourageants. La progression dans l’entreprise ne se fait alors plus uniquement verticalement, en avançant dans la hiérarchie, mais plutôt horizontalement, en améliorant ses connaissances, ses compétences, éventuellement en changeant de métier tout en continuer à évoluer dans la société.




     




    En synthèse, ce type de management est une évolution majeure vers une gestion plus humaine du monde de l’entreprise. En remettant l’humain au centre des préoccupations, l’entreprise fait un bond en avant en proposant un contrat gagnant-gagnant.




     




    Si la mise en place de ce mode de fonctionnement nécessite parfois des changements profonds pouvant prendre plusieurs années, ne doutons pas qu’il y aura quelques années plus tard de nouveaux types de management qui se multiplieront, dont certains sous l’impulsion de la crise sanitaire mondiale sans précédent.




    1.3.2.3. La crise sanitaire vue comme un accélérateur pour le management libéré “Manager 4.0”




    La récente crise sanitaire et ses confinements ont définitivement redessiné le rôle du manager. Dans une étude récente le spécialiste du recrutement, Manpower a étudié l’impact du confinement et la nécessité de mettre en place un management adapté.




     




    En effet, le rôle des managers se déplace vers l’accompagnement et la gestion des « soft skills11 », c’est-à-dire le savoir-être. Le style de management recherché s’en trouve adapté autour de quatre points clefs :




    –L’écoute joue un rôle déterminant. À distance il est bien plus difficile de sentir l’état d’être et les éventuelles difficultés des collaborateurs. De même, s’il était facile de se voir pour échanger, la porte du bureau ouverte, les disponibilités des uns et des autres sont plus difficiles à évaluer.




    –Redéfinir les rôles. Le confinement bouleverse les modes de travail et, sorti de son contexte habituel, chacun peut révéler des compétences et qualités méconnues ou bien au contraire perdre ses moyens habituels. Le manager doit donc veiller à ce que ses collaborateurs se trouvent dans les meilleures conditions et à la meilleure place quitte à modifier le contour et la répartition des tâches.




    –Mettre de la souplesse. L’organisation se trouve bouleversée dans son ensemble. Le contexte dans lequel travaille chaque collaborateur lui étant également propre, le manager ne peut plus se référer au cadre habituel en termes de présence ou d’horaires notamment. Il doit veiller à la bonne réalisation du travail, favoriser l’autonomie et l’implication de ses équipes en laissant plus de souplesse à l’organisation et en montrant sa confiance.




    –Repenser le management. Selon l’analyse de Manpower « Aujourd’hui, les modes de management verticaux, misant sur la rationalisation des tâches, ne sont plus viables voire contre productifs ».




    1.3.2.4. Quelles sont les tendances managériales identifiées et plébiscitées depuis 2021 ?




    Nous pourrions continuer l’énumération des types de management de l’ère digitale encore longtemps. Cependant les dernières évolutions ont tendance à remettre l’humain au centre du dispositif et de ce fait les appellations empruntent d’une connotation digitale sont moins de mise.




     




    La vitesse des changements que les organisations doivent absorber continuer d’augmenter. Il faut également garder à l’esprit que ces évolutions rapides se font aussi dans un contexte grandissant d’incertitude.




     




    C’est pour cela que la plupart des tendances managériales à partir de 2021 s’inscrivent dans cette recherche de rapidité. Le contexte de télétravail forcé en 2020 par la crise sanitaire a accéléré les besoins d’agilité. Le télétravail est dorénavant la nouvelle normalité des entreprises et cela a bien entendu un impact sur l’organisation du travail qu’on qualifie d’hybride. Le mode de travail hybride allie selon des modalités propres à chaque entreprise, travail à distance et travail sur site.




    Cette nouvelle organisation a été permise grâce à l’agilité des organisations, concept connu en gestion de projets informatique dès les années 2000 et qui transposé à toute une structure permet d’absorber rapidement des chocs porteurs de changements.




    Qu’est-ce que l’agilité ?




    L’agilité est la capacité des entreprises à s’adapter rapidement et efficacement à des changements permanents et de plus en plus rapides. Il s’agit d’adapter un modèle de prise de décision en contexte mouvant que l’on qualifie de VUCA (acronyme signifiant volatil, incertain, complexe et ambigu).




     




    Microsoft a été la première entreprise à s’autoproclamer « agile ». IBM et Google ont suivi rapidement. Ainsi, créées par le monde informatique, les pratiques agiles ont pour priorité la satisfaction du client en livrant rapidement des solutions à valeur ajoutée.




     




    Le Manifeste pour le développement agile de logiciels, rédigé par 17 experts en développement dans les années 2000, énonce quatre éléments à valoriser :




    1.les individus et leurs interactions plus que les processus et les outils,




    2.des logiciels opérationnels plus qu’une documentation exhaustive,




    3.la collaboration avec les clients plus que la négociation contractuelle,




    4.l’adaptation au changement plus que le suivi d’un plan.




    Depuis, les méthodes de travail répondant à ces valeurs sont qualifiées « d’agiles ».




    Toujours dans le Manifeste agile, 12 principes d’agilité sont adaptables au management de tous types d’entreprises :




    1.Prioriser la satisfaction client en s’adaptant rapidement à l’évolution de la demande et en livrant toujours des produits à haute valeur ajoutée.




    2.Accueillir positivement le changement de besoin des clients. Il est une opportunité de lui fournir de nouvelles solutions, présentant des avantages compétitifs.




    3.Confronter régulièrement les avancées des innovations à la demande du marché : cycles de développement court, tester, faire de petits pas dans l’innovation plutôt qu’un grand bond qui demande plus de temps et pourrait ne plus correspondre à la demande du marché à sa sortie.




    4.Livrer des avancées opérationnelles progressives dans les projets (plutôt que l’atteinte de jalons théoriques).




    5.Réaliser des projets en équipe avec des personnes motivées, dans la confiance.




    6.Travailler en équipe quotidiennement (ce qui signifie se mettre autour d’une table et réfléchir à plusieurs, et non pas s’interrompre sans cesse sans prendre le temps de réfléchir !).




    7.Privilégier l’échange en face-à-face.




    8.Travailler dans un rythme constant, mais soutenable, il ne doit pas y avoir d’épuisement, sinon c’est qu’il n’y a pas d’agilité.




    9.Visez l’excellence technique.




    10.Éviter le travail inutile, faire « simple », si le projet est énorme, divisez-le en sous-projets atteignables.




    11.Viser l’auto-organisation des équipes, ce sont elles qui sont à même de trouver les meilleures solutions et l’auto-organisation fait gagner du temps.




    12.Amener les équipes à travailler régulièrement sur « comment continuer à améliorer notre travail d’équipe ? » et à évaluer leur fonctionnement.




    L’agilité comme clef de voûte des nouvelles tendances managériales




    D’après nos recherches, il semblerait que la création des conditions d’agilité permette aux organisations de franchir un cap, résister à un choc ou se réinventer.




     




    Parmi les styles de management qui favorisent l’agilité, le management démocratique arrive en tête de liste en permettant l’implication des collaborateurs chaque fois que possible dans la prise de décision. Dans ce contexte, la participation est encouragée notamment grâce à des méthodes de travail consultatives.




     




    La posture de leader démocratique n’est pas nouvelle (grille de style de leadership 1964). Ce qui est nouveau c’est la consultation, autant que faire se peut, des collaborateurs par le management le plus souvent possible, y compris au plus haut niveau de décision. Ces leaders bénéficient ainsi de l’intelligence collective même dans leurs choix stratégiques.




     




    Le leadership serviteur est une autre posture de management qui va favoriser l’autonomie.




    Dans les entreprises innovantes le manager « petit chef » n’a plus de place. Les résultats positifs du leadership serviteur ont été évalués dans des environnements très variés, par exemple « des vendeurs de voitures en Afrique du Sud, des employés d’organisations religieuses au Ghana et aux États-Unis, des fonctionnaires aux États-Unis ou encore des enseignants en Turquie. »




     




    Le leader serviteur est le pendant naturel du management démocratique. Selon R. Greenleaf12 (fondateur du mouvement) : « Le grand leader est d’abord perçu comme un serviteur […]. Un nouveau principe moral émerge selon lequel la seule autorité méritant la loyauté est celle qui est accordée librement et en connaissance de cause au dirigeant par le dirigé […] les seules institutions vraiment viables seront celles qui seront essentiellement conduites par des serviteurs. »




     




    Jacques Lecomte13 dans son best-seller « Les entreprises humanistes, comment elles vont changer le monde » démontre l’intérêt d’une entreprise gérée par des leaders serviteurs, qui savent se montrer respectueux des personnes et de l’environnement. La finalité est véritablement le bien-être matériel et relationnel, et les fondamentaux sont l’authenticité et la sincérité pour travailler en confiance, ce qui est une condition de l’ouverture.




     




    Ces tendances managériales cassent les codes de la structure hiérarchique classique qui ralentit l’innovation. Ainsi une partie du travail s’effectue de plus en plus en réseau. Dans ce cadre, les pratiques collaboratives, promulguées à la fois par l’offre proposée par les applications (Teams pour Microsoft, G Suite pour Google et bien d’autres…) et par le télétravail, permettent un meilleur partage des connaissances et une innovation plus rapide.




     




    Une autre pratique proposée aux équipes pour développer leur créativité est le Design Thinking. En effet, la créativité au sein des entreprises agiles est une façon d’être à part entière. Car l’accent est mis sur l’adaptation de l’offre aux besoins des clients, et à l’évolution des produits/services pour conserver ses parts de marché et saisir de nouvelles opportunités.




     




    Dans ce contexte, le modèle de Design Thinking, D-School14 a le vent en poupe. Conceptualisé par l’université de Stanford, il comprend cinq étapes pour innover :




    –La première étape “empathize” consiste à interviewer les clients pour se mettre en adéquation avec leurs attentes.




    – Définir le projet “define”.




    – Cadrer le problème pour l’équipe de réalisation et générer des idées (ideate).




    –Suivre la réalisation d’un premier prototype, “prototype” qui permet d’explorer des options possibles.




    –Une fois le prototype stabilisé, mener la phase d’expérimentation “test”. »




    Notons que ces techniques créatives sont utiles à l’innovation. Pour développer la créativité dans les équipes de travail qui ne sont pas dédiées au développement, il conviendra de s’assurer avant tout que les fondamentaux du management soient solides au préalable ou de les consolidez avec une formation en management.




     




    L’accélération des modes de management est donc comme nous l’avons vu concomitant à celui des nouvelles technologies qui permet la diffusion de l’information à quiconque veut bien aller la chercher. Aussi les frontières entre manager et collaborateurs se dessinent autrement, faisant appel à des compétences de moins en moins « techniques pures ». Ces compétences étant orientées vers l’humain, une place naturelle à l’accompagnement s’est faite dans ces domaines et différents types de coaching peuvent être mis en œuvre auprès d’équipes et de collaborateur individuellement.




    1.4.Les types de coaching




    Vous avez sûrement déjà entendu parler de la maïeutique, l’art de faire accoucher les esprits. En effet, Socrate déjà s’y employait dans l’objectif que l’individu apprenne à se connaître et à se libérer. Socrate accompagnait la personne à se découvrir pour qu’elle puisse trouver elle-même les solutions.




    Socrate utilisait également « l’ironie », une technique qui consistait à poser des questions afin de porter un nouvel éclairage à la situation.




    Comment vous l’avez compris, Socrate était le précurseur de ce que nous connaissons aujourd’hui !




     




    Le terme de « coach » a été choisi en 1830 par les professeurs de l’Université d’Oxford pour désigner le tuteur qui accompagne l’élève.




    Le mot « coaching » quant à lui, désigne une activité orientée vers l’accompagnement et l’épanouissement de la personne coachée.




     




    Après s’être développé dans les milieux sportifs et du spectacle, le coaching franchit dans les années 1980 la porte des organisations. Des dirigeants de haut niveau d’abord, des cadres intermédiaires ensuite font de plus en plus appel à ces nouveaux professionnels de l’accompagnement que sont les coachs.




    Nous voyons bien que le développement du coaching répond à un besoin d’adaptation aux changements permanents comme le montre le modèle de Frederic Hudson dont l’objectif est tourné vers une meilleure gestion de sa vie et des changements, le passage du subi au voulu, le changement avec plus de créativité et de conscience, la proactivité.




    Selon lui et les générations de coachs qu’il a formés, il est important de bien se connaître (identifier ses valeurs) pour orienter nos choix, agir sur nos objectifs et diriger nos actions en fonction de notre projet de vie (notre vision).




     




    Quel que soit le domaine sur lequel on se concentre, le coaching pourrait être défini comme un processus par lequel un individu, ou un groupe d’individus en aide un ou des autres à manifester son potentiel.




     




    Nous attirons ici l’attention du lecteur qui doit comprendre que coacher n’est ni prodiguer des conseils, ni de la réparation. Vous constaterez dans toute la littérature sérieuse sur le sujet que le coach n’est ni un consultant, ni un psychologue. En d’autres termes, il cherche à vous faire travailler maintenant pour préparer et réaliser vos objectifs futurs. Nous choisissons ici de développer les différents modes et types de coaching en dehors du coaching sportif avec lequel nous nous permettrons toutefois certaines analogies.




    Nous allons distinguer dans les paragraphes qui suivent, les modes de coaching des formes de coaching. Tout d’abord en définissant les principaux modes de coaching, nous verrons quelles sont les différentes structures qu’il est possible de mettre en place en coaching professionnel de l’individu ou de groupes. Ensuite, nous verrons dans quel but il est possible pour une organisation de mettre en place un parcours d’accompagnement. Quels sont les objectifs recherchés par une entreprise qui met en place le coaching ?




    1.4.1.Les modes de coaching




    Par mode de coaching, on entend ici mode d’intervention des coachs. S’agira-t-il d’un coaching individuel ou collectif ?




    1.4.1.1. Coaching individuel




    Le Coaching personnel/individuel est l’accompagnement d’un individu, afin de l’aider à atteindre des objectifs généraux ou à accroître ses performances dans un domaine précis.




    Cet accompagnement est destiné par exemple aux salariés confrontés à des changements professionnels (restructurations, mobilité…), ou à de nouvelles responsabilités. Il vise aussi au maintien de l’employabilité de chacun et à donner les moyens d’évoluer durablement au sein de son entreprise ainsi que sur le marché du travail. Un coaching individuel peut également avoir pour objectif de faciliter la réussite opérationnelle de chaque coaching d’organisation.




     




    Un coaching individuel d’un manager peut également permettre aux organisations de trouver elles-mêmes les ressources et les solutions pour résoudre les problématiques qu’elles rencontrent.




    S’agissant d’un dirigeant, on parlera d’« executive coaching » , cela peut lui permettre de travailler sa vision d’entreprise, donner du sens à son avenir et développer son organisation, dans une dynamique d’enjeux et d’actions.




     




    Nous poursuivrons le recensement des types de coaching (non exhaustif, tant il en existe), du plus individuel vers le plus collectif.




    1.4.1.2. « Auto-coaching »




    Ce mode de coaching s’adresse également à un individu seul. La particularité ici est l’absence de relation « humaine » avec un coach. C’est une technique de coaching personnel qui offre des outils pour sortir de son mode de pensée habituel et pour se poser des questions, définir ses besoins et ses objectifs, prendre conscience de ses atouts et de ses points d’amélioration.




    En d’autres termes, c’est le fait d’appliquer sur soi-même des outils prêts à l’emploi et des questionnements issus des techniques du coaching, tels qu’on peut les trouver dans les livres ou sur Internet. Des sites de plus en plus nombreux proposent des méthodes d’auto-coaching, souvent thématiques, censées permettre d’atteindre toutes sortes d’objectifs personnels et/ou professionnels. Ces produits ont sans doute une vertu : rendre plus abordables qu’un coaching des outils auxquels certains n’auraient pas accès. Dans quelle mesure l’auto-coaching est-il réellement efficace ?




    Selon Jean Doridot, co-auteur du Petit manuel d’auto-coaching, les exercices d’auto-coaching « peuvent servir de préliminaire, de complément ou faire suite à un coaching. (…) L’avantage d’une pratique personnelle, en plus du rythme qui s’adapte à chacun, est de développer l’autonomie et de stimuler la notion de travail personnel. »




    Tous semblent partager cet avis sur l’auto-coaching : il peut être utilisé en complément d’un coaching mais pas en remplacement. En effet un coaching nécessite un accompagnement extérieur, un regard neutre. Parler d’auto-coaching reviendrait à dire qu’il est possible de voir derrière son propre dos et assurer cette position « méta » pour soit même.




    Nous ne disons pas ici que cela est impossible mais remarquons simplement que cela demande une connaissance accrue particulière pour pouvoir se l’appliquer à soit même.




    Voyons les principaux avantages et inconvénients de l’auto-coaching et permettra au lecteur de comprendre la valeur ajoutée d’un accompagnement par un coach professionnel.




    Pour aller plus loin : l’auto-coaching




    Comment (bien) utiliser l’auto-coaching ?




    Pour faire quoi ?




    Pour changer de perspective, se poser des questions qu’on ne se serait pas posé, réfléchir autrement, ébaucher les bilans de situations données, car tout cela favorise les prises de conscience, la compréhension de ses propres mécanismes, la connaissance de soi.




    Pour suivre des méthodologies expliquées étape par étape, appliquer les conseils et solutions concoctés par des experts peut permettre d’apporter des modifications à nos façons de faire qui auront un réel impact sur notre vie, car l’appropriation et l’auto-personnalisation des outils est possible.




    –La fluidité et l’écoute de soi




    Ce sont les deux critères qui permettent de rester vigilants et d’éviter de nous imposer les méthodes d’autrui malgré nous. Elles permettent d’évaluer dans quelle mesure nous sommes à l’aise avec une technique. Dès lors que sa mise en place n’est pas fluide et suscite une émotion négative, même légère, c’est que l’outil n’est pas entièrement adapté à nous ou mal utilisé.




    –Éviter la généralisation




    Si des difficultés sont rencontrées avec une méthode décrite, ou que les résultats obtenus ne sont pas satisfaisants, cela montre les limites de l’auto-coaching, pas du coaching.




    Travers à éviter




    –La résistance




    Lorsqu’on travaille seul(e) sur/avec soi-même, il est particulièrement difficile de repérer les moments où nous rentrons en résistance, c’est-à-dire les moments où l’on touche, par exemple, à quelque chose dont la charge émotionnelle est élevée et qui fait que non, cette porte-là, nous ne la pousserons pas. Nous développons alors des trésors d’inventivité pour élaborer des stratégies d’évitement pas très conscientes qui parviennent à nous tromper nous-mêmes : nous ne nous apercevons même pas que nous résistons à l’exploration d’une solution, par exemple.




    –La main sur le frein




    Imaginons un conducteur qui parviendrait à se concentrer tellement sur autre chose qu’il ne verrait même pas qu’il a oublié de desserrer le frein à main. Cela ne l’empêchera peut-être pas complètement d’avancer, mais ça gênera certainement la bonne marche de sa voiture, ça lui coûtera beaucoup d’énergie. Cette main sur le frein, ce sont les entraves auxquelles nous sommes aveugles, par habitude, par programmation.




    –Les lunettes déformantes




    Nous pouvons avoir une image déformée de nous-mêmes, cette sorte de petit arrangement qui nous permet de ne pas voir ce que nous n’avons pas envie de voir. Ainsi nous pouvons augmenter ou diminuer l’ampleur réelle d’une caractéristique, de façon à correspondre à l’image que nous avons de nous-mêmes, ou que nous voulons avoir ou entretenir, en fonction des croyances qui nous ont été transmises. Sans le miroir de l’autre, il est difficile d’ôter ces lunettes dont nous n’avons pas conscience et de cesser de répéter les mêmes schémas, les mêmes comportements, les mêmes façons de penser pour mettre en place autre chose.




    –Tourner en rond




    Quand nous réfléchissons à nos préoccupations, qu’il s’agisse de problèmes ou de nos ambitions et projets, nous avons tendance à réfléchir toujours de la même manière, parce que nous plaquons à chaque fois nos filtres, nos opinions, nos convictions, nos mécanismes, et nos connaissances. Ainsi face à un obstacle, il n’est pas rare de se retrouver à tourner en rond, à se décourager et/ou à conclure avec une certitude le plus souvent erronée qu’il n’y a pas de solution.




    –Le placage de solutions toutes faites




    Les livres, les sites, les blogs regorgent de recettes toutes faites qui, si elles sont alléchantes par leur bon sens convaincant, leur évidence, ont un défaut majeur : elles ignorent la spécificité de la personne et n’engagent donc que ceux qui les ont mijotées.




    –Les outils mal appliqués




    Il suffit de petites erreurs d’application, pour qu’un outil perde en efficacité. Or, lorsqu’on débute en la matière, il est fréquent de commettre de petites erreurs d’application. Et il suffit d’un échec pour remettre en question la technique : c’est bien là la preuve qu’elle ne marche pas. L’absence de suivi, de regard extérieur sur l’application entraîne souvent l’abandon rapide.




    –L’absence de mise en action




    Les prises de conscience, les nouvelles connaissances, si elles ne sont pas suivies de mises en action concrètes destinées à se rapprocher de la situation désirée, ne servent à rien d’autre qu’à l’enrichissement intellectuel – ce qui peut être une fin en soi, mais qui a priori ne l’est pas puisque que dans tout coaching réside une recherche de transformation. Or quand nous sommes seuls avec nous-mêmes, il nous arrive souvent de préférer céder à d’autres priorités que de mettre en place des actions parfois perçues comme difficiles. En bref, seuls, nous avons plus de mal à sortir de notre zone de confort et à tester des façons de faire différentes de nos habitudes.







    1.4.1.3. Coaching d’équipe




    Le coaching d’équipe est l’accompagnement d’une équipe professionnelle pendant une période déterminée, dans le but de perfectionner son fonctionnement grâce à l’analyse de la situation actuelle, l’émergence de solutions et la mise en place d’un plan d’action.




    L’objectif d’un coaching d’équipe comme celui de tous les autres modes de coaching est à définir en amont. Parmi les demandes les plus courantes pour ce mode de coaching nous retenons :




    –Le développement de la personnalité des managers et dirigeants, de leurs compétences et leurs motivations, de leur sens des responsabilités et de l’engagement personnel, en même temps que leur goût du jeu collectif.




    –L’amélioration de l’efficacité, la cohésion et augmenter la valeur ajoutée de l’équipe.




    –L’augmentation de la satisfaction et de la motivation des membres de l’équipe.




    –L’amélioration du fonctionnement des interactions entre les membres de l’équipe ainsi qu’entre l’équipe et son environnement interne comme externe à l’entreprise.




    CAS PRATIQUE : Description de la démarche adoptée par la plupart des coachs pour accompagner efficacement une équipe




    Après avoir reçu la demande de l’équipe de management ou du dirigeant, le coach s’appuie sur deux dispositifs complémentaires :




    –En amont, le coaching d’équipe débute par une série d’entretiens individuels qui permet de comprendre quelles sont les attentes de chacun au sein de l’équipe (manager et équipe) et quel serait son objectif individuel et collectif au sein de l’équipe.




    –Ensuite, le coaching de l’équipe (séances régulières de coaching collectif) permet d’établir une vision commune de l’équipe, de trouver le/les objectifs communs, définir les règles de réussite et superviser les réunions de travail habituelles (ou hors des contraintes opérationnelles) pour s’assurer que ce qui a été défini est appliqué, faire des feedbacks et débriefings des réunions et suivre le plan d’actions.




    Le coach, pendant le coaching d’équipe, peut intervenir dans les réunions de travail ou des temps forts pour permettre à l’équipe de développer sa performance, modéliser un changement durable et/ou dépasser obstacles et difficultés. Il se met en position « méta »15 par rapport à l’équipe, lui donne accès à des ressources ou des points « aveugles » qu’elle ne voit pas au quotidien.




    Si l’équipe n’a jamais fait de cohésion, si elle est récente ou a besoin de se définir en tant qu’équipe, il est bon de démarrer le coaching d’équipe par une ou deux journées de cohésion à répéter une fois par an.







    Vous l’aurez compris, il y a des moments particuliers qui rendent un coaching d’équipe ponctuel extrêmement efficace. Par exemple, le moment où l’équipe dirigeante souhaite partager une vision, réaffirmer des valeurs et clarifier des objectifs communs.
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