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    « Le cheval est un cadeau de Dieu fait à l’homme. »


    Proverbe arabe

  


  
    Nos éditions soutiennent les luttes pour l’égalité des genres. Nous avons toutefois fait le choix de maintenir l’écriture traditionnelle pour faciliter la lecture de nos livres.
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    Avant-propos


    Ce livre a pour ambition de faire partager au lecteur les fruits de la réflexion que je mène depuis plus de vingt ans. J’ai traduit cette réflexion en un concept, puis une méthodologie que je décline auprès de toutes sortes d’entreprises, à destination des cadres dirigeants, des managers et de leurs équipes.


    La particularité de l’accompagnement que je dispense repose sur la médiation du cheval, plus connue aujourd’hui sous le vocable « équicoaching » ou, mieux encore, d’accompagnement assisté par le cheval. Si cette forme d’accompagnement peut être qualifiée de récente, elle remonte en vérité à des temps anciens où l’homme a assuré son développement grâce au cheval. Partenaire au combat, dans les transports de marchandises comme de personnes, dans l’agriculture, puis dans le sport, le cheval a contribué à la formation des hommes et continue, sous une autre forme, à le faire aujourd’hui.


    C’est donc dans la continuité de ce courant que j’ai modestement souhaité m’inscrire, en créant (avec la coopération de mon camarade Gérard Dorsi), ex nihilo, dès 1998, Horses and Coaching, une méthodologie déclinée en séminaires pour aller, de façon expérientielle, au cœur de la communication professionnelle et du management.

  


  
    Préface d’Hélène Jauneau


    On nous le répète sans cesse : le monde bouge, s’accélère à toute vitesse, rendant nos capacités d’adaptation de plus en plus complexes et subtiles.


    Pour l’Entreprise, la volonté d’améliorer la performance et la productivité tout en garantissant le bien-être au travail est évidente : communication, écoute, autorité, bienveillance, des fondamentaux qui ne vont finalement pas de soi… Pour encourager l’innovation et la liberté de parole, certaines entreprises vont même casser les niveaux hiérarchiques pyramidaux. Pour exemple, la popularité des initiatives autour de l’entreprise libérée décrite par Jean-François Zobrist et Isaac Getz, avec notamment pour ce dernier un livre à succès : Liberté et Cie. Quand la liberté des salariés fait le succès des entreprises (Getz et Carney, 2016).


    Dans un tel environnement, les dirigeants doivent être capables d’inspirer confiance, de gérer des situations complexes et d’embarquer des équipes multiculturelles… Les compétences techniques ne suffisent plus. La compréhension des autres, la communication et la capacité à coopérer sont des compétences devenues indispensables.


    Expérience Client, Expérience Collaborateur, Expérience Manager, etc. Quel engouement de la part des entreprises aujourd’hui pour les Expériences ! Dans ce monde en perpétuel mouvement où il faut aller vite pour trouver sa place, vite pour être performant, vite pour inspirer confiance, le livre que vous allez lire maintenant puise son inspiration à une source vivante : le cheval.


    Grâce à son langage universel, le cheval nous parle, nous émeut et nous inspire comme doit le faire un bon leader.


    Avec Guillaume Antoine, vous allez découvrir et comprendre pourquoi le cheval peut permettre aux dirigeants et managers de progresser en termes de qualité relationnelle pour plus de performance. De plus en plus d’entreprises l’ont compris et encouragent cette expérience qui nous ramène aux fondamentaux du management et qui donne du sens à cette fonction. De mon point de vue, cette expérience avec le cheval surpasse par son efficacité beaucoup de formules de coaching ou formations managériales longues, bavardes et coûteuses. Le cheval au service de l’entreprise est un formidable facilitateur et accélérateur de développement managérial.


    Horses & Coaching® a changé ma vie


    Il y a une dizaine d’années, alors responsable de projets stratégiques au sein de la DRH d’un grand groupe, j’ai découvert l’accompagnement assisté par le cheval sans imaginer qu’il changerait autant ma vie. Remplie de certitude, sûre de ma capacité à exercer mon pouvoir, très grande fut ma surprise lorsque, pour la première fois, je me suis retrouvée (dans un espace clos de 20 mètres sur 20 mètres) seule face à ce grand cheval noir en totale liberté. Un sentiment de perte de repères jusqu’à la confusion totale : la consigne était pourtant simple, exercer son « pouvoir d’influence » pour met­tre ce cheval en mouvement… Eh bien non, ce cheval semblait m’ignorer, il ne bougeait pas d’un centimètre.


    Face à ce miroir magique aux crins noirs, mon masque est tombé, ma carapace s’est fragilisée. Quelques minutes auront suffi à me faire prendre conscience de mes points forts (du courage, sans nul doute), mais surtout de mes points de vigilance : jouer un rôle, endosser une posture de « chef » de projets, couper sciemment mes émotions, nier l’authenticité dans la relation. J’étais jusqu’alors convaincue que tout cela était vain, sans lien avec l’obtention d’une performance dura­ble et sereine.


    J’ai ainsi appris progressivement à me reconnaître, avec mes parts d’ombre et de lumière, et à porter un regard plus indulgent et lucide sur moi-même. J’ai réappris l’écoute et compris ce que le mot confiance signifie réellement. J’ai appris à écouter mes intuitions et mes ressentis émotionnels. L’alignement « cœur, corps, tête » devenait concret et observable, le « ici et maintenant » prenait tout son sens. Au-delà du seul fait d’être toujours orientée objectifs, résultats et performance, j’ai pris conscience grâce au cheval de l’importance des choix que nous opérons, de la place que nous décidons d’occuper dans notre existence et dans les organisations.


    La place du cheval dans le monde de l’entreprise


    Au cours de 30 années de vie professionnelle au sein d’un grand groupe international, j’ai imaginé, expérimenté et mis en œuvre des quantités de cursus, formations, ateliers, team building, etc., avec à chaque fois l’intention louable de rendre l’entreprise meilleure, dans tous les sens du terme. Je peux témoigner de la complexité du monde de l’entreprise, de sa richesse humaine. Chacune d’entre elles a ses codes, son langage, son ADN. Avec une grande humilité, Guillaume Antoine nous met tous d’accord en nous donnant accès à la boîte noire de cet expert toutes catégories de la relation qu’est le cheval. Cela fait plus de 50 millions d’années que ce grand mammifère excelle en matière d’intelligence collective en nous démontrant que coopération et acceptation réciproque sont possibles et génératrices de performance durable.


    En conclusion, Horses & Coaching® a changé ma vision du monde et mon regard sur les personnes. Je suis convaincue que, dans les contextes d’incertitudes personnelles et professionnelles que nous vivons actuellement, il est nécessaire de renforcer son socle d’invariants, de consolider nos racines qui font de nous des êtres humains. Je veux parler de notre intelligence, de nos intuitions, de nos émotions et de nos capacités à créer du lien plutôt que de le défaire.


    Merci, Guillaume, pour ce livre éclairant et merci de m’avoir fait l’honneur d’en écrire la préface.

  


  
    Introduction


    Il en va du terme « manager » comme de celui de « coaching ». Les deux sont largement galvaudés.


    Ainsi, concernant le premier, il est largement confondu avec le verbe « gérer ». Ne parle-t-on pas d’ailleurs de « management de projet », « management de crise », « management de transition », « management des organisations » ? Il est alors tentant de comprendre que « manager » repose sur la mise en œuvre d’un certain nombre de process et cette vision s’applique alors tout naturellement au management des hommes. C’est oublier l’étymologie du mot et, par conséquent, la part d’animalité qui nous constitue et sur laquelle repose à vrai dire l’art du management des hommes. « Manager » nous vient du latin « manu agere », signifiant « conduire par la main ». À la Renaissance, en Europe, le terme devient « Managgiere », vocable largement répandu dans les académies équestres de l’époque et pouvant se traduire par « préparer sa monture au travail », c’est-à-dire « créer les conditions de la coopération ».


    J’ai délibérément choisi de regrouper l’acception de ces termes sous le vocable contemporain de « confiance partagée », et c’est donc sous ce paradigme que je vous proposerai de prendre le point de vue du cheval ainsi que nous le faisons en équicoaching.


    J’ai mentionné plus haut notre part d’animalité, c’est-à-dire la dimension de l’intelligence émotionnelle (le cœur et le corps) qui, par opposition à l’intelligence rationnelle (cérébrale), est seule capable d’efficacité dès lors qu’il s’agit d’interagir sur la qualité relationnelle. C’est également un grand mérite du cheval de savoir nous ramener à cette dimension, trop souvent négligée et pourtant essentielle de la relation à l’autre et de la relation managériale en particulier.


    Somme toute, nous nous attacherons, sans anthropomorphisme aucun, à traiter de la pertinence du cheval en tant que support d’accompagnement, tant dans la dimension de la « connaissance de soi » (accompagnement individuel) que dans celle de « l’intelligence collective » (accompagnement collectif). Nous tâcherons, sans prétendre à l’exhaustivité, de balayer l’ensemble des composantes de l’action managériale pour mieux préciser la valeur ajoutée du cheval lors des accompagnements dispensés, en étayant notre propos d’expériences vécues. Puis, nous décrirons les éléments de contenu d’une séance d’équicoaching selon la méthodologie Horses and Coaching® afin d’extraire la portée métaphorique de cette démarche expérientielle et ainsi les éléments de transposition au management des hommes. Enfin, nous apporterons une conclusion, puis une postface présentant quelques perspectives d’avenir.


    Revenir aux fondamentaux du management, ainsi que le cheval nous y invite, c’est faire de la confiance partagée un objectif majeur et admettre cette corrélation étroite entre confiance et performance. Ceci ne doit rien au hasard et mes longues années d’homme de cheval m’ont permis effectivement d’arriver à la conclusion selon laquelle la confiance est mère de la performance, car elle seule permet de faire émerger chez les individus en présence :


    • Un degré d’engagement ou du moins de motivation indispensable à l’effort dans la durée ;


    • Un degré d’autonomie permettant la libération des potentiels ;


    • Enfin, un niveau d’agilité qu’il est possible de traduire par à la fois une capacité d’adaptation et une capacité d’apprentissage.


    Trois qualités que tout manager conscient de sa responsabilité est en droit d’attendre, mais surtout de faire émerger chez ses collaborateurs.


    De fait, la confiance partagée ouvre le champ des possibles, son absence le réduit comme « peau de chagrin ». La confiance, chacun le sait, est un état fragile. Elle ne se décrète pas, pas plus qu’elle ne s’achète. Elle se construit, patiemment, puis a vocation à s’entretenir pour perdurer. Cela relève d’une mécanique précise que les chevaux ont la bonté de nous rendre accessible et qui sera ici livrée.

  


  
    PARTIE 1

    RETOUR AUX FONDAMENTAUX DU MANAGEMENT

  


  
    La question de la communication


    « La chose la plus importante en communication, c’est d’entendre ce qui n’est pas dit. »


    Peter Drucker


    Il est de l’ordre de la lapalissade de considérer que la communication est au cœur de la fonction managériale. Qu’il s’agisse de management de proximité ou bien de mana­gement à distance, le manager ne cesse de communiquer sa vision et ses intentions à ses plus proches collaborateurs comme à ses équipes.


    Communiquer efficacement suppose de prendre en compte l’ensemble des champs couverts par la communication humaine. Celle-ci repose sur deux piliers :


    • LE LANGAGE ARTICULÉ OU DISCOURS. Spécificité de l’espèce humaine, le langage verbal présente de gran­des subtilités et de multiples nuances. Il permet de nommer les choses et les êtres. En outre, il offre la possibilité de décrire et préciser des évènements futurs pour faire de ce qui n’existe pas encore une quasi-réalité. Autant de capacités que le développement de notre cortex préfrontal nous a permis d’intégrer.


    Sous une face plus sombre, il convient également d’admettre que le langage articulé constitue un redoutable moyen de travestir notre vérité intérieure. Combien de fois en effet avons-nous été amenés à énoncer, par les mots, l’exact opposé de nos intentions ? Plus large est notre champ lexical et plus les subtilités du langage peuvent se révéler un remarquable moyen de camouflage. Pour prendre un exemple, un plan social (donc une annonce de licenciements en masse) devient « un plan de sauvegarde de l’emploi »…


    Bref, le langage verbal peut être valablement mis à disposition d’une stratégie de falsification de la vérité. Cependant, il ne constitue guère que 20 % à peine de notre propre communication. Les 80 % restant relèvent de ce qu’il est convenu d’appeler la communication non verbale. Cet arsenal se divise lui-même en deux parties, qui constituent le deuxième pilier de la communication chez les humains comme chez les chevaux.


    • LES SIGNAUX FORTS ET LES SIGNAUX FAIBLES.


    Les signaux forts, ainsi que leur nom le laisse supposer, représentent la face émergée de l’iceberg de la communication non verbale. Attitudes caractéristiques et facilement identifiables, ils sont une première indication de l’intention véhiculée par l’émetteur.


    Si, chez les mammifères, ils reflètent effectivement une réalité intérieure de façon spontanée, ils peuvent, chez l’homme, mammifère d’un genre particulier, faire l’objet d’un travail spécifique afin de « donner à croire ». C’est toute la question de l’image dont l’importance ne cesse de croître dans nos sociétés occidentales saturées de moyens de communication (réseaux sociaux, Internet, etc.). Ils peuvent alors être complétés d’un discours adapté et participer d’une opération « d’enfumage ».


    Par chance, pourrait-on dire, ils sont nécessairement accompagnés des signaux faibles dont le nom même suffit à comprendre qu’ils présentent un haut degré de subtilité. Dilatation de la pupille, coloration de l’épiderme, rythme cardiaque, autant d’indicateurs de notre émotion qui la trahissent, au-delà des mots et de la posture générale, et qui ne peuvent faire l’objet d’un quelconque apprentissage. Les signaux faibles sont particulièrement difficiles à contrôler et l’on peut aller jusqu’à avancer qu’ils constituent « la part de vérité du message ».


    Somme toute, chez l’humain, la lecture experte de signaux faibles permet d’accéder à l’émotion intime en toute transparence et authenticité. Il suffit, pour s’en convaincre, de se remémorer des situations dans lesquelles le discours, les signaux forts et les signaux faibles présentent une distorsion. C’est alors un sentiment de malaise qui s’installe, traduit par l’expression populaire : « je ne le sens pas » !


    En effet, l’écart perçu entre signaux forts, signaux faibles et discours interdit d’accéder à un état de confiance partagée propre à assurer la perspective d’une coopération durable.


    Ce court propos permet de saisir toute l’importance qu’un manager se doit d’accorder à la dimension non verbale de la communication, qu’il soit en qualité de récepteur ou d’émetteur. C’est alors une invitation à l’alignement entre langage articulé et langage non verbal, garantie véritable d’une communication de qualité.


    Il est erroné de considérer que la sincérité constitue une faiblesse que, « dans les circonstances actuelles, on ne peut pas se […] permettre » ; bien au contraire, une relation de qualité ne supporte aucune falsification, porte ouverte sur la défiance et son cortège de conséquences : non-dits, rétention d’information, interprétations en tous genres.


    Le cheval se révèle être un puissant allié dès lors qu’il s’agit de se réapproprier notre bagage non verbal et ainsi « dire le vrai » et « lire le vrai ». En effet, ce grand mammifère ne dispose pas de langage articulé, par opposition à l’être humain. Certes, les chevaux hennissent. Une étude britannique a permis d’identifier plusieurs types de hennissements répondant à diverses situations, mais ceci ne constitue pas le cœur de leur système de communication.


    Le cheval s’exprime quasi exclusivement au travers de la dimension non verbale. Il dispose donc d’une communication sans aucun filtre. Ceci lui permet d’accéder à notre état émotionnel, donc à nos intentions, en même temps qu’il exprime les siennes.


    Arrêtons-nous un instant sur le sujet des émotions. Celles-ci ont leur siège dans un cerveau archaïque et recou­vrent six états :


    • La peur ;


    • La joie ;


    • La colère ;


    • La tristesse ;


    • Le dégoût ;


    • La surprise.


    Nous avons cette gamme émotionnelle en partage avec le cheval et la rencontre avec ce dernier permet de remettre l’état émotionnel et, partant, la force de l’intention au centre de l’action relationnelle.


    Le corps traduit l’intention (signaux forts et signaux faibles), qu’il s’agisse de l’homme ou du cheval. Accepter d’exprimer ses émotions et être en capacité de prendre en compte celles de l’interlocuteur garantit la transparence de l’échange et éloigne de toute subjectivité projective.


    Le cheval nous permet une prise de conscience forte qu’il est possible de traduire par : « l’intention vaut l’action ». Ainsi, nos états d’être – détermination, engagement, empathie – résonnent comme autant de messages, parfaitement perceptibles par notre interlocuteur et en conséquence se passant de mots. Cet infralangage que constitue la communication non verbale, propre aux espèces mammifères, ne saurait être abandonné au profit du simple discours, bien insuffisant, voire à visée manipulatoire. Communiquer efficacement suppose de redonner à cette dimension toute la place et l’importance qu’elle mérite. La rencontre avec le cheval permet, dans un temps court, de se reconnecter à cette évidence de façon éclairante.


    Dans la méthodologie Horses and Coaching®, il est proposé aux participants de rentrer en communication avec un cheval en liberté dans une aire de 20 mètres sur 20 mètres. Aucun lien physique ne relie l’homme au cheval. Seuls le pouvoir de persuasion et la force de conviction sont en capacité de le faire adhérer aux consignes qui lui sont adressées. C’est alors l’intelligence émotionnelle qui est sollicitée. Iden­tifier et traduire les signaux émis par le cheval, exprimer clairement ses propres intentions, savoir être présent à l’autre sans pour autant l’étouffer de sa présence sont autant de sujets auxquels convie cette expérience et qui, vous l’aurez compris, sont aisément transposables à la relation mana­gériale.


    L’intérêt premier de cette expérience consiste à générer des prises de conscience chez l’individu sur son mode spontané de communication, donc de lui permettre de dresser un inventaire de son bagage non verbal.


    Je tiens à livrer ici le souvenir de séances d’accompagnement, de cadres dirigeants ou de managers, particulièrement évocatrices des propos précédents.


    La première avait reflété la capacité (évidemment incons­ciente) de l’individu à placer son interlocuteur (en l’occurrence le cheval) en situation d’injonctions paradoxales. En effet, chaque fois que l’homme demandait au cheval de se mettre en mouvement, la place qu’il prenait dans l’espace ne permettait pas au cheval de se mobiliser. Plus simplement, là où il convenait d’envoyer de l’énergie à l’arrière du cheval afin de déclencher sa progression vers l’avant, la personne esquissait, bien involontairement je le répète, un pas de côté et se retrouvait devant le cheval qui interprétait (tout logiquement) ce positionnement comme une interdiction d’aller de l’avant, mais plutôt comme une invitation à rétrograder, voire à faire demi-tour. L’intention de la personne et le niveau d’énergie qu’elle déployait auraient certainement permis au cheval de répondre favorablement à cette consigne de mouvement en avant, mais ce positionnement inapproprié du corps de l’individu venait de facto annuler et contredire cette intention.


    Le débriefing qui suivit l’expérience confirma cette tendance non voulue et un grand nombre d’exemples revinrent alors à la mémoire de la personne. Là où jusqu’alors elle aurait été tentée de prendre la réaction du cheval comme un acte de rébellion ou d’incompréhension, elle conscientisa alors qu’il n’en était rien et que, pour reprendre la formule d’un homme de cheval qui fut un de mes maîtres, « elle obtenait, non pas ce qu’elle avait voulu, mais en tous cas ce qu’elle avait demandé », façon de dire que sa communication manquait singulièrement de clarté. Cette prise de conscience (toute prise de conscience constitue le début d’un chemin de transformation) lui permit au deuxième passage de se montrer très attentive à ce phénomène, de rectifier son attitude et ainsi de rendre possible, sans effort particulier, ce qu’elle demandait.


    Un autre exemple illustre également une « carence d’intention » et, de ce fait, une singulière difficulté à se faire entendre. Il s’agissait d’un accompagnement individuel au profit d’un cadre dirigeant exerçant dans le parapublic. À l’occasion de l’entretien préliminaire (destiné à clarifier les attentes de la personne), cet homme s’était textuellement exprimé ainsi : « Je parviens difficilement à convaincre. Mes collaborateurs me demandent en permanence des confirmations. J’ai l’impression qu’ils n’ont pas confiance… »


    Plus habituée à fonctionner à base de notes écrites ou d’emails, cette personne ne faisait reposer sa communication que sur de l’échange d’informations, mais sans jamais incarner ses propos. C’est, à tout le moins, ce que l’expérience avec le cheval confirma. Au début de la séance, la personne m’avait demandé avec insistance quel geste il convenait d’effectuer pour obtenir du cheval qu’il exécute ce qu’elle sollicitait ; comme si cette expérience ne laissait de place qu’à la mise en œuvre d’une technique et reposait sur une simple codification. À aucun moment la force de l’intention ne lui était apparue comme l’élément essentiel à mobiliser. En d’autres termes, une situation de communication ne relevait pour elle que d’une dimension rationnelle, mais en aucun cas émotionnelle.


    Ainsi, en situation avec le cheval, cet homme dépensa une grande énergie à trouver « le geste juste », sans jamais s’autoriser à laisser parler son corps et son cœur. Arriva ce qui devait arriver, et au terme d’un long moment pendant lequel le cheval se montra très interrogatif, il finit par s’exonérer complètement de la présence de cet individu et s’en alla vaquer à ses occupations…


    Ce constat « d’impuissance » généra dans un premier temps une sorte de découragement qui ne tarda pas à se transformer en frustration, elle-même voisine de la colère qui ne fit qu’accentuer l’incapacité à se faire comprendre et c’est alors « que le miracle se produisit ». Laissant, pour la première fois, libre cours à ses émotions, l’homme parvint à se reconnecter au cheval et à reconnecter le cheval à lui, puis à obtenir du cheval qu’il consente à effectuer ce qui lui était demandé.


    « Mettre ses tripes sur la table » avait demandé un sérieux effort à cette personne, mais lui avait ouvert des horizons en matière de qualité relationnelle qu’elle n’avait à ce jour jamais imaginés. Le débriefing post-expérience permit d’ouvrir des pistes de transposition au quotidien professionnel de ce cadre dirigeant. Pour l’avoir revu et m’être entretenu avec lui quel­ques mois après, je peux affirmer que sa communication avait gagné en clarté, donc en fluidité, au plus grand bénéfice de ses collaborateurs, mais aussi de lui-même.
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