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PRÉFACE À LA DEUXIÈME ÉDITION
Le coaching est un domaine vivant en rapide évolution. Cette seconde édition d’un livre qui a été conçu et écrit en 2010 prend en compte ce fait. Lorsque nous avons commencé à exercer en 2003 les outils s’articulaient autour des principaux modèles tels que l’Analyse Transactionnelle, la PNL et la Gestalt. À cette époque quelques coachs employaient encore la psychanalyse ou le comportementalisme dans une forme pure et les plus avancés exploraient résolument la Théorie des Systèmes.
Il est vite apparu que les outils pour comprendre l’intrapsychique seul ne suffisaient plus, ni d’ailleurs ceux seulement en lien avec l’interpersonnel seul ou le systémique pur, et que tout coach doit être à l’aise avec les trois approches et donc disposer d’outils appropriés pour chacune, voire même d’outils qui activent les trois simultanément.
Dans le même temps le coaching d’équipe et le coaching d’organisation sont passés de l’exception au banal et les techniques collectives se sont beaucoup développées. Des thèmes nouveaux ont émergé et sont devenus essentiels comme la Culture Coaching ou la culture d’entreprise. À l’heure où nous écrivons ces lignes c’est la technologie qui est en passe de prendre une place inattendue dans les citadelles de l’humain, aussi bien au niveau de l’intermédiation avec des plateformes de type « Uber » qu’au niveau de l’automatisation d’une partie du processus par l’utilisation de l’intelligence artificielle.
L’ancien et le moderne devront pourtant coexister, comme dans l’art où le crayon n’a pas encore été complètement détrôné par la machine. Pourquoi ? Parce que le changement n’est pas que pure technique, il faut encore le tour de main, l’œil du peintre et l’émotion que la technologie ne maîtrise pas encore (pas encore tout à fait… car les recherches vont bon train…).


Introduction
LA CONVERSATION COMME OUTIL
EN CONCEVANT CE LIVRE en 2010, nous avons pensé que le sujet devait être éclairé selon plusieurs angles. Le plus évident était bien sûr la description d’outils. Une logique d’utilisation se révélait nécessaire. Mais, pourquoi pas plusieurs ?
Décrire les différentes logiques d’utilisation et les outils associés conduisait à un ouvrage certes hautement structuré mais ô combien austère qui ne reflétait en rien la jubilation que nous avions à forger ensemble de nouveaux outils dans le feu de nos missions. Il ne montrait pas non plus comment la confrontation de nos idées faisait rebondir notre créativité. Il manquait surtout une réflexion vivante sur le sens de cet appétit des coachs pour les outils de coaching.
Nous avons alors pensé à introduire un outil puissant qui est la « conversation », au sens que lui donnent les auteurs tels qu’Otto Scharmer ou Harisson Owen. Il s’agit d’un dialogue où chacun écoute l’autre, participe à la co-construction d’idées et où le petit collectif constitué par les deux interlocuteurs s’efforce de profondément assumer le « pourquoi nous sommes là ».
La retranscription de nos conversations introduit de la vie et de la profondeur dans le contenu. Par contre elle ne laisse pas voir le non verbal et toute l’émotion échangée ni le bond en avant dans la compréhension du sujet, toutes choses qui ne sont exprimées que plus tard entre nous, autrement. Cependant, elle permet de faire percevoir les positions et les opinions de ceux qui ont écrit ce livre ainsi que leurs divergences. Le lecteur a ainsi accès à beaucoup plus que du savoir.
La première partie couvre donc les logiques de mission du coaching dans ses trois dimensions (individuelle, d’équipe et d’organisation). La deuxième partie est consacrée aux outils de coaching individuel et la troisième aux outils du coaching collectif. Les conversations s’insèrent pour décaler l’éclairage.
*
*     *
Il est un être indéterminé dans sa Perfection, qui était avant le ciel et la terre, impassible, immatériel ! Il subsiste, unique, immuable, omniprésent, impérissable. On peut le considérer comme étant la Mère de l’Univers. Ne connaissant pas son nom, je le désigne par le mot TAO.
Lao Tseu – Tao Te King1

Florence – En fait, que démarrer ce livre soit plus difficile pour moi que pour toi parle de mon rapport aux outils.
Michel – Peut-être que le fait que ce soit moins difficile pour moi a également à voir avec mon rapport aux outils.
F – C’est quoi ton rapport aux outils ?
M – (Il se gratte la barbe) Ce sont juste des instruments qui permettent d’aller plus vite et mieux.
F – C’est exactement ça. C’est précisément cette manière d’aborder les outils qui m’interpelle. Note que peut-être à deux nous y parviendrons mieux. Faire confiance à l’intelligence collective comme d’habitude, d’autant plus qu’en ce qui nous concerne, nous cumulons les positions antagonistes et que c’est souvent de notre différence que sont nées nos meilleures idées. Et puis aider l’autre à accoucher de sa pensée, n’est-ce pas un des fondements du coaching ?
M – Je dis souvent aux étudiants, qu’il est difficile de faire son lit sans en sortir. Quant à l’intelligence collective, c’est un de nos sujets favoris.
F – Collective… à l’époque, nous disions tout simplement intelligence collaborative. Depuis le concept s’est affiné, comme nous le verrons dans la partie des outils de l’intelligence collective (chap. 6). Lorsque j’étais étudiante, j’ai souvent entendu la phrase « Le meilleur outil du coach, c’est lui-même ». Sans être complètement d’accord avec cette affirmation, je pense que l’outil parle autant de celui qui l’utilise que de sa finalité.
M – Le coach est le détenteur du processus. Il sait ce qu’il veut faire et comment il va accomplir sa mission.
F – Ma vision est plus phénoménologique. Il y a le coach, l’objectif et le moment. Le moment est extérieur au coach. Il doit être agile, savoir s’adapter à l’inopiné. C’est dans le lâcher prise par rapport au moment que le coaching est artistique…
M – Et puis les suites. Souvent, après l’utilisation d’un outil, il reste à en modeler les effets.
F – Qu’est-ce que tu veux dire par là ?
M – Le débriefing peut orienter ce qui s’est passé avec l’outil d’un côté ou d’un autre. Si je déploie par exemple MBTI (chap. 7), nous pouvons en déduire quelque chose du coaché (« Qui suis-je ? ») ou des gens qui l’entourent (« Qui sont-ils »), ou encore de la relation qu’il a avec eux, ou même de ma relation au coaché en tant que coach. Il y a une étude (Pasmore & al., 2006) qui montre que les coachs sont majoritairement N (intuitif), à 84 %. Les managers et les dirigeants sont eux dans d’autres catégories, en particulier dans les TJ (Pensées et Jugements). L’interaction entre un intuitif et un coaché TJ peut être en soi quelque chose qu’il faut considérer, ou pas.
F – Je suis d’accord. Il me semble que certains outils sont appropriés à certains coachs, indépendamment de l’effet escompté. Pour qu’un outil soit opérant, dans ma vision, il doit y avoir de l’élégance et un certain hippocratisme dans son utilisation (« primum non nocere »…). Un peu comme un geste artistique. L’outil est un media dans cette perception. Il est le point de rencontre entre la vision du coaché et la vision que perçoit le coach de ce vers quoi le coaché souhaite aller. Ce qui m’amène à penser que certains outils sont à privilégier en fonction du coach que nous sommes. Toi par exemple, tu vas préférer certains outils à d’autres, car ils permettent mieux à ta sensibilité de s’exprimer. Tu utilises beaucoup le photolangage (chap. 8) par exemple…
M – Et je ne suis pas très à l’aise avec les cubes (chap. 8) !
F – Il ne faut pas négliger, et là, c’est la musicienne qui te parle, que le fait de faire ses gammes permet de s’approprier certains outils au-delà de nos dispositions naturelles. Je le dis tout le temps aux étudiants, « Faites vos gammes, l’outil ne se révèle pas à la première utilisation. Il faut l’oublier pour qu’il chante sa musique ».
M – Je suis d’accord. Pourtant les cubes, je les ai utilisés souvent mais ce n’est pas mon outil préféré.
F – Certains outils achoppent sur notre part d’ombre… les cubes, ça parle des objectifs, n’est-ce pas ? (rires).
M – Je ne comprends pas.
F – Les objectifs n’ont pas toujours l’effet stimulant qu’ils ont sur toi. Je te rappelle que tu es 8 dans l’ennéagramme (chap. 7). Pour certaines personnes, dont je fais partie puisque je suis 4, ils ont même un effet inhibant. Les cubes permettent de prendre du recul par rapport à la notion d’objectif. De ce fait, c’est peut-être plus difficile pour toi que pour moi de déployer cet outil-là ? Pour moi, ça va dans le sens de ce que je perçois du monde. Pour toi, a contrario, ça remet en question tout un mode de fonctionnement et des représentations.
M – Donc, le fait de ne pas être à l’aise avec un outil nous permet de comprendre certaines choses sur nous-mêmes ?
F – Exactement. Par exemple, tu n’aimes pas du tout la Marguerite de Schultz ! Tu pourrais dire pourquoi ?
M – Je donne ma langue au chat.
F – Il a déjà mangé et je ne me ferai pas prendre au piège de donner au pauvre un poisson alors que ce serait tellement mieux qu’il le pêche lui-même…
M – Tu me fais « à la coach » ! Tu utilises le plus fameux outil du coach : poser des questions sans donner de réponses.
F – Oui, c’est mon outil favori…
M – À moi aussi.
F – Laisse-moi revenir sur cette affirmation très souvent lue et entendue « le meilleur outil du coach est lui-même ». Je ne suis pas certaine de vraiment comprendre ce que cela veut dire. Qu’en penses-tu ?
M – Pour moi le coach a fait un travail approfondi sur lui-même, en principe. Il a donc acquis une compréhension de qui il est, de pourquoi il fait les choses et de comment il les fait. Il doit même avoir une compréhension du sens qu’il donne à sa vie. Cette connaissance approfondie et le chemin qui l’y a conduit constitue un modèle ou une référence qui lui permettent de comprendre aussi bien les progrès que les résistances des coachés. Le guide a déjà gravi la montagne plusieurs fois.
F – Justement, si l’on considère les choses sous cet angle, le coach n’est pas un outil. Le coach est un artisan, un guide, un artiste, un scientifique… selon sa personnalité me semble-t-il. Et comme tout bon professionnel, il se doit d’avoir une posture irréprochable, dans ce qu’il a choisi d’être. Du coup, tu vois, ça ouvre les champs de réflexion quant au choix adéquat de l’outil à mettre en œuvre au moment « m » avec une personne « p ».
M – Oui je comprends, et peut-être faut-il considérer un autre aspect. En lisant ses émotions, ses ressentis, le coach a des éléments sur ce qui se passe entre lui et le coaché. Le transfert du coaché provoque des réactions chez le coach qui, si elles sont lues correctement, permettent de savoir ce qui se passe. En ce sens le coach est une sorte de détecteur très perfectionné, s’il est bien calibré.
F – Donc, c’est ça être un outil soi-même ?
M – Oui, pour détecter une personnalité narcissique, je peux dérouler les critères du DSM (chap. 7) ou bien lire mon ressenti. La deuxième méthode est précise, fiable et ultra rapide.
F – Moi, je mets plutôt ces capacités dans la posture de base du coach. Pour la valider, il se réfère à des modèles théoriques ad hoc. Ce qui lui confère son professionnalisme est la conscience qu’il a de faire ce qu’il fait quand il fait ce qu’il fait, ou comme toi tu dis, la position méta du coach.
M – Ce n’est pas moi qui vais te contredire, nous sommes parfaitement en accord sur ce point.
F – Donc, pour résumer ma pensée, je dirai qu’avant de pouvoir jouer avec les outils, le coach doit être déjà irréprochable sur le plan de la posture, sinon, danger !
M – … De se taper sur les doigts avec le marteau, de tordre le clou, ou d’abîmer la planche…
F – Oui, ta métaphore, comme toutes tes métaphores, illustre bien. À la réserve près que la planche en l’occurrence c’est le coaché !
M – Exactement, le clou c’est la relation, et les doigts c’est le coach…
F – Poursuivons ta métaphore puisque tu adores ça… Le professionnel que nous sommes a tout intérêt à discuter de sa posture, de son clou, de sa planche, avec d’autres professionnels. Pour être bien conscient de ce que nous faisons, rien ne vaut le regard de l’autre, le « miroir » comme dit Francis Colnot (Bernhardt & al., 2008).
M – La supervision, tu veux dire ?
F – Oui, la supervision, ou même l’intervision, ou les groupes de pairs…
M – En tant que superviseur, j’ai remarqué que les débutants préfèrent retirer leur doigt quitte à tordre le clou ou abîmer la planche.
F – En tant que superviseur, j’ai remarqué que les débutants adorent jouer avec les outils, sans en connaître toujours les effets. Ma métaphore à moi, c’est Mickey dans Fantasia.
M – Je me souviens que Mickey est l’apprenti d’un sorcier et qu’il utilise les sorts pour faire faire au balai, au seau et à la serpillière, le ménage à sa place.
F – C’est exactement ça. Mickey est dépassé par la puissance de son propre pouvoir. Il a appris les sorts, bien comme il faut, et le problème c’est qu’il ne s’en sert pas dans la bonne mesure, me semble-t-il. Il ne parvient pas à maîtriser l’ampleur des réactions causées.
M – Oui, des centaines de balais et de seaux envahissent le laboratoire et l’inondent. Le sorcier est le seul qui peut éviter le désastre.
F – Donc, le coach, dans ses capacités, est un peu comme un apprenti sorcier et ses outils sont les balais, les seaux, les sorts… Si Mickey avait été avisé, il aurait bien plus tôt constaté qu’il était débordé par la situation. Ses outils sont devenus plus puissants que lui. Je me souviens qu’une des premières fois où j’ai déployé le Microlab holographique (chap. 11) j’ai eu un moment d’effroi en constatant à quel point les effets provoqués étaient puissants et qu’il me fallait contenir tout cela.
M – C’est bien pourquoi il faut connaître les outils mais aussi les expérimenter et en maîtriser l’usage, ce qui demande un travail personnel, un travail de réflexion, des échanges avec les pairs et avec le superviseur. Regarde le travail qu’il nous a fallu pour comprendre le Voyage du héros (chap. 8).
F – Tu sais comment je fais pour ma part pour préparer l’utilisation d’un outil ?
M – Il est sûr que nous procédons différemment.
F – Ah oui, comment fais-tu ?
M – Moi je pars de l’auteur, j’essaie de comprendre son intention, comment l’outil a été créé, ensuite je pense à la situation que je dois aborder. J’aime bien rester dans le principe et les règles du créateur, mais j’aime aussi adapter l’outil au monde moderne, à une situation particulière. Je pars du cortical gauche et je vais vers le cortical droit, mon quart préféré et le plus puissant dans HBDI (chap. 7). Et toi, comment fais-tu ?
F – Tu m’as bien vu faire pendant toutes ces années. Même à chaque fois, tu es catastrophé par la douleur de l’enfantement que ça déclenche chez moi. Je travaille par visualisation essentiellement. Bon, bien sûr, comme toi, puisque je suis une carrée dans le HBDI, je pars de la science, mais pas toujours… Elle intervient notamment pour valider mes intuitions. Je préfère ce que j’appellerai un acte plus « créatif » que « scientifique ». Je vais m’inspirer de la personne en face, ou de l’équipe, de la situation particulière, et visualiser cet état désiré pour pouvoir imaginer par quel procédé, avec l’aide de quel outil, j’arriverai à les accompagner pour qu’ils dessinent et réalisent leur projet de transformation. Ensuite, je valide scientifiquement que l’outil pressenti remplira son office et conduira au changement. L’outil dans mon approche ressemble à un media créatif qui engendre une nouvelle réalité. Il met en évidence, révèle, explore des niveaux de réalité inexploités par le coaché. Il peut aussi le confronter à ses limites afin de lui en faire prendre conscience. Il tisse parfois des liens avec autrui, ou bien permet d’envisager des solutions paradoxales. L’outil est création.
M – Effectivement il faut être prêt à utiliser un outil, mais il m’arrive souvent d’improviser à chaud lorsque la situation ou le questionnement du coaché me paraissent appropriés pour l’utilisation inopiné de tel ou tel outil.
F – Oui, c’est sûr qu’une part d’improvisation créative est possible. Néanmoins, nous nous le sommes dit souvent d’ailleurs quand nous nous transportons avec notre matériel : « Devenir coach, c’est devenir sherpa ». Il y a quelques outils, des bons « basics » en somme que nous avons toujours sur nous, un peu comme le couteau suisse ou le blue-jean du coaching. Mais dès que nous souhaitons aller vers plus de sophistication, il s’agit d’une toute autre histoire.
M – Pourtant il nous est arrivé d’inventer des outils à la volée. Tu te souviens de la combinaison Photolangage–HBDI ? Sortie comme cela au cours d’une session où nous menions au Maroc... De mon point de vue ces inventions ont été très fécondes.
F – Je m’en souviens bien. Mais cela a été possible car nous avions sur nous le photolangage et que nous maîtrisons bien la théorie autour du HBDI. Il s’agit là à mon sens plus d’une combinaison que d’une invention à proprement parler. Inventer vraiment est un autre processus, qui demande une appropriation et une maturation plus longue.
M – Oui, qu’est-ce qu’une invention en fin de compte ?
F – Une invention opère une rencontre entre la théorie, l’effet escompté, un media (la matérialité de l’outil) et l’inspiration (voir chapitre sur l’invention). Et l’outil doit être vivant et agréable à déployer. Bon, pas toujours, j’en conviens, mais pour ma part je préfère la maïeutique positive.
M – Comme par exemple World Café (chap. 11)… Mais il existe des outils moins plaisants, dont la puissance justifie l’utilisation. Je pense à l’Atelier Einstein (chap. 10) et à ton Microlab holographique.
F – En plus, tu as raison ! Parfois, le même outil peut être vécu différemment par les personnes. Souviens-toi de Stress Machine, où justement ce sont la posture et la personnalité des protagonistes qui déclenchent plus ou moins de stress comme dans la réalité d’ailleurs. Ce qui fait la force de cet atelier, c’est d’avoir mis en expérience une approche théorique complexe et systémique ; c’est vrai qu’il n’est pas toujours drôle…
M – Mais il n’y a pas que la créativité, tu connais ma position. Toute aussi importante est la vision d’ensemble de la mission : Comment organiser les outils au long des sessions pour parvenir à l’objectif.
F – Oui Michel, et pour ma part j’appellerais cela, l’ingénierie, voire l’ingénierie concourante. Cette appellation me convient mieux car je sais d’expérience que nous ne maîtrisons pas tout par avance même si nous sommes capables d’anticiper un maximum de paramètres. Même en prévoyant finement, nous sommes souvent pris dans une sorte de chaos systémique… où à un bref instant plus grand-chose ne semble être sous contrôle. Donc, nous allons parler dans ce livre bien sûr de l’ingénierie concourante du coaching ou de la stratégie de déploiement des outils… ça te va comme ça ? Il y a autre chose que je voudrais éclaircir avec toi avant de pouvoir commencer sereinement. Quels outils allons nous choisir ?
M – Je pense qu’il faut couvrir tous les aspects mais pas tous les outils.
F – Donc, c’est ça ta solution. Mais pourquoi alors appeler le livre Les outils du coach s’il est impossible de les dénombrer ?
M – Ce qui n’est pas dénombrable peut être mis en perspective. Nous allons parler de l’invention et de la combinaison ainsi que de l’inclusion d’un outil dans une stratégie. Nous ferons notre possible pour ouvrir le champ largement.
F – Donc ce serait comme un objectif que nous nous assignons, vers lequel nous savons que nous allons tendre du mieux possible mais qui restera comme une ligne d’horizon vers laquelle nous continuerons de progresser, c’est cela ?
M – Exactement.
F – Me voilà tranquillisée car si j’avais fait tout le tour des outils dès lors, que me resterait-il à découvrir…
M – Voyons comment nous allons traiter le sujet.
F – Commençons par organiser notre pensée. De quoi devons nous partir ?
M – Eh bien, dans un premier temps introduire quelques éléments indispensables pour situer les outils dans la démarche. Répondre à la question « Qu’est-ce qu’un outil du coaching ? ».
F – Ensuite il est primordial de poser les logiques des missions de coaching ainsi que les logiques de déploiement des outils, préalable indispensable au choix des outils. C’est l’objet de la première partie de cet ouvrage.
M – Dans une deuxième partie, nous décrirons les outils du coaching personnel que nous avons évoqués. Nous en avons mentionné une quinzaine dans ce préambule, sans compter que la conversation menée dans le préambule est elle-même un outil.
F – Pour que les choses soient claires, il serait judicieux de les présenter en situation.
M – Dans une troisième partie, nous aborderons plus spécifiquement les outils utilisés dans le coaching collectif, c’est-à-dire le coaching d’équipe et le coaching d’organisation. Nous évoquerons aussi quelques outils disponibles sur Internet.
F – Pourquoi ?
M – Dans notre société moderne, les entreprises sont comme des cyborgs, tu sais ces personnages moitié biologiques, moitié électroniques dans les romans de science fiction. C’est une réalité. Beaucoup de choses arrivent par Internet.
F – Et beaucoup de liens existent grâce à Internet.
M – Et pour finir, nous conclurons… sous forme de conversation.
F – Oui, mais nous n’y sommes pas encore !



1. Le livre du Tao et de sa vertu, traduction, Paul Derain Éditions, 1951.


  
    Notions et définitions

    POUR BIEN CHOISIR SES OUTILS

    
      
        La suprême vertu est comme l’eau. L’eau et la vertu sont bienfaisantes pour les dix mille êtres (la totalité des créatures) et ne luttent pas. Elles occupent les places que tous les hommes détestent. C’est pourquoi elles sont comparables au TAO.

        Lao Tseu

      

    
    
      LE COACHING A CONNU UN DÉVELOPPEMENT EXPLOSIF en France depuis le début des années 80 et aujourd’hui encore les 120 écoles de formation de coachs sont débordées par la demande. Plus de 150 livres ont été publiés sur ce sujet portant autant sur les principes théoriques que sur la mise en œuvre.

      Pourtant, les outils ne font pas toujours l’objet d’une description détaillée et ce pour plusieurs raisons. La première, et de notre point de vue principale, est que les outils et surtout leur agencement font partie du capital intellectuel des écoles de coaching qui préfèrent éviter que cette richesse soit accessible autrement que par les formations qu’elles offrent. La seconde est que les outils du coaching ont souvent pour source ceux du management et de la thérapie. Diverses adaptations ont permis de les transformer pour les adapter à la démarche du coaching mais la référence reste l’outil d’origine qui a été largement exploré par leur auteur.

      
        Exemple

        
          Les formations au management ont inventé toutes sortes de jeux de construction de tours en papier ou en bristol permettant à un stagiaire d’exercer ses talents de manager. Par exemple, l’animateur donne à une petite équipe de quatre ou cinq personnes la mission de fabriquer une tour d’au moins 70 cm, tenant debout, en moins de quatre minutes, avec pour toute ressource matérielle une feuille de papier au format A4. L’exercice présente une analogie avec la conduite d’un projet et illustre les actes suivants : inventer une technique, s’organiser et mettre en œuvre. Les relations interpersonnelles peuvent déraper dans ce petit monde et celui qui est position d’apprenti manager expérimente en moins d’une heure toutes les joies et les difficultés de son futur métier.

        

      

      Les coachs se sont emparés de cet exercice pour en faire un outil de formation au coaching. Il peut aussi servir de grille de lecture des difficultés actuelles des managers dans une entreprise.

      Il a suffi pour cela de modifier l’exercice en constituant non plus une mais plusieurs équipes disposant de ressources humaines strictement identiques, par exemple quatre personnes. Le débriefing permet d’analyser le fonctionnement de chaque équipe afin de comprendre pourquoi l’une réussit moins bien que les autres. Si le scénario prévoit que toutes les équipes appartiennent à la même organisation, l’exercice permet d’illustrer les mécanismes de coopération et de compétition au sein d’une entreprise (chap. 10).

      Un tel outil est analogique avec la réalité, c’est-à-dire que ce qui s’y passe reflète ce qui se passe dans le monde réel : si celui qui joue un rôle de manager houspille les équipiers durant l’exercice, il est très probable qu’il fait de même dans la conduite de ses troupes réelles quand il est sous stress. L’interprétation de ce reflet (qualifié de reflet systémique, chap. 6) induit une prise de conscience. En outre, le débriefing des ressentis des équipiers peut renforcer cette prise de conscience. Enfin, si cette conduite agressive conduit à une moindre performance collective (ce qui est le plus souvent le cas), notre manager a de quoi réfléchir.

      Si beaucoup d’outils ont ainsi été dérivés d’anciennes techniques du management, de la formation ou de la psychothérapie, les coachs en ont aussi inventé de nouveaux afin de répondre aux nécessités de leur profession.

      Nous ne reviendrons pas en détail sur les outils qui n’ont subi aucune modification pour être utilisés en coaching mais nous les mentionnerons pour situer leur utilisation au cours de la démarche de coaching. Ainsi par exemple, les questionnaires de style de management, tel celui de Hersey et Blanchard (chap. 7), ou les questionnaires de personnalité comme 16PF (chap. 7) ne seront que brièvement évoqués.

      
        LA NOTION « D’INVENTION »

        Certains outils ont une origine claire. Ainsi, le Metaplan (chap. 11) provient de l’invention par Eberhard et Wolfgang Schnelle de méthodes de prise de décision et d’animation. Ils créent en 1972 la Metaplan Gmbh et ont leur premier très grand contrat avec Krupp en 1975 suivi par Volkswagen en 1980. L’idée de partager les participants en sous-groupes pour les faire travailler sur chaque catégorie existe dès l’origine.

        En 1995, Harrison Howen, un consultant indépendant et président de H.H. Owen and Co, publie la première édition de OST : User’s Guide qui décrit la Technologie du Forum Ouvert (chap. 11). On lui en attribue souvent la paternité, ce qu’il rejette. Dans son esprit, le Forum Ouvert a toujours existé et il a tout simplement eu la chance de le redécouvrir par hasard. Harrison Owen a décrit ses créations dans sept livres, dont le plus récent Expanding Our Now : The Story of Open Space Technology (Berrett-Koehler, 1997.).

        Un outil peut donc faire l’objet d’une protection de type juridique ou bien être offert au monde. Certains, pourtant mondialement connus, sont utilisés par les coachs ou les écoles de coaching comme si cela était leur propre invention moyennant quelques modifications cosmétiques et un changement de nom. Ainsi, nous avons vu BARNGA (chap. 10) rebaptisé « Les cartes ». Toutefois, des modifications significatives peuvent être à juste titre qualifiées d’invention.

        Dans cet ouvrage, nous nous efforcerons de mentionner l’auteur d’origine de l’outil chaque fois que cela est possible ainsi que ses principaux avatars.

      

      
      
        LA PROTECTION DES OUTILS

        Un outil est un capital intellectuel que l’inventeur peut protéger. Une simple idée n’est pas protégeable mais une technique l’est si elle est nouvelle (CPI, art. L.611.11) c’est-à-dire non divulguée par une publication ou même une communication orale publique dans un congrès ou lors d’une négociation commerciale. Un inventeur doit donc déposer une enveloppe Soleau (preuve de création) à l’INPI ou faire signer un engagement de confidentialité à ses partenaires. Une invention implique une activité inventive (CPI, art. L. 611.14), c’est-à-dire quelle n’est pas une conséquence évidente de l’état de la technique, et doit être susceptible d’application (CPI, art. L. 11.15). La protection d’une invention passe par le dépôt d’un brevet En fait, les outils sont le plus souvent des créations protégées par le droit d’auteur qui couvre en particulier les supports décrivant une méthode, les logiciels et les bases de données. L’œuvre doit être mise en forme et originale (CPI, art. L. 111, 112, 121). L’auteur dispose d’un droit de paternité (apposition de son nom), d’un droit de respect (pas de modification sans autorisation de l’auteur) et d’un droit de reproduction (pas de reproduction sans autorisation de l’auteur).

        La rémunération de l’auteur est tirée de la cession des droits qu’il consent. Dans la pratique, les créateurs d’outils font rarement valoir leurs droits ce qui crée des situations d’abus de la part des organismes qui s’approprient la création. Pour éviter cela, il faut que la création soit constatée d’une façon ou d’une autre. Il existe diverses possibilités comme le copyright ou la publication avec conditions particulières.

        
          Exemple

          
            Il arrive que des organismes de formation indiquent dans leurs contrats avec leurs formateurs que « les contenus et outils sont propriété de l’organisme de formation ». Cette exigence n’a de sens que si l’outil appartient bien au formateur et qu’il établit un contrat de cession. Sinon, c’est comme si celui-ci avait pu emprunter La Joconde au Louvre afin de la montrer dans le cadre de son intervention : cela ne donne pas un droit de propriété sur cet objet à l’organisme de formation.

          

        

        En cas de doute il est utile de consulter Le guide de la propriété intellectuelle de Véronique Stérin (2009).

      

      
      
        MAIS AU FOND, DE QUOI PARLONS-NOUS ?

        Il importe à ce point de clarifier ce que nous entendons par « outil » et comment situer cette notion par rapport à d’autres telles que techniques, modèles, théories, paradigme.

        
          Paradigme

          Commençons par le paradigme, mot un peu mystérieux car souvent trop et mal utilisé. Il a été précisé par Thomas Khun en 1962 dans son ouvrage La structure des révolutions scientifiques où il le définit comme « Un ensemble de théories, de méthodes, de résultats considérés comme acquis, de présupposés parfois peu explicités, de critères de validité, etc. partagés par un groupe de chercheurs qui ne le remettent pas en cause ».

          Dans le monde du coaching on peut entendre parler du paradigme du leadership ou du paradigme de l’intelligence collective, par exemple.

        

        
          Théorie

          Le mot théorie vient du grec theorein qui signifie contempler, observer ou examiner. Il s’agit d’une connaissance construite sur la base de présupposés et d’observations et qui a pour ambition d’expliquer le réel.

          La psychanalyse repose sur un présupposé dualiste (soma et psyché sont distincts avec des interactions) tandis que le cognitivisme s’appuie sur un présupposé moniste. Un même phénomène réel, comme le fait qu’une partie de notre fonctionnement échappe à la conscience, donne lieu à des explications différentes : pour les psychanalystes une partie de la psyché est préconsciente ou inconsciente tandis que pour les cognitivistes une partie de nos processus mentaux est faite d’automatismes.

          Notons qu’une théorie devient caduque dès qu’un élément du réel la contredit. Afin de conserver une certaine stabilité à une construction théorique, les concepteurs prennent la précaution de préciser quelle partie de la réalité est décrite. Ainsi, les comportementalistes ont longtemps considéré les émotions comme hors du champ de leurs études.

          Il y a parfois confusion entre la notion de théorie et celle d’idéologie qui est une construction de croyances (stéréotypes, convictions, opinions, etc.) liées les unes aux autres.

          Les théories utilisées dans le coaching sont d’une part celles des sciences humaines (psychanalyse, cognitivisme, psychologie sociale, théories des systèmes, théories humanistes) et d’autre part celles des sciences de la gestion (théories des organisations, théories économiques).

          Les coachs se réfèrent rarement à une seule théorie, à l’opposé des psychothérapeutes qui sont plus volontiers orthodoxes. Cette position est dite « pluraliste ». L’assemblage de méthodes, techniques et outils dérivés de théories différentes est couramment qualifiée d’approche « éclectique ». C’est le cas par exemple de la PNL. Les discussions sont animées entre les tenants du pluralisme et les défenseurs d’une pureté conceptuelle. Il est vrai que le choix est difficile : la maîtrise d’une théorie permet un travail en profondeur au prix du sacrifice d’une vision plus large de la situation. Le pluralisme permet de prendre en compte la personne elle-même aussi bien que son rapport à son environnement proche et au monde. Mais il est difficile de maîtriser plusieurs références aussi bien qu’une seule. Aussi, les approches dites « intégratives » qui tentent de concilier les théories et modèles sont d’une grande complexité due à la prise en compte des multiples aspects de la globalité : corporel, émotionnel, psychique individuel, psychique groupal, culturel et spirituel.

          Le coach « moderne » s’efforce de comprendre et savoir utiliser au moins une théorie de la personne (la psychanalyse, le cognitivisme ou une des approches humanistes), de pouvoir travailler avec l’environnement de la personne (avec la théorie des systèmes ou la psychologie sociale), de disposer d’une ou deux théories du management et d’avoir une ou deux visions globales (une économique et une sociologique, par exemple). Sont-ils nombreux dans ce cas ? Nous n’en savons rien mais c’est ce que nous cherchons à promouvoir dans nos activités de formation, d’ingénierie du coaching et de supervision de coach.

        

        
          Modèle

          Un modèle est un assemblage de concepts qui a pour finalité de représenter le réel, de le comprendre et de le prédire afin d’agir dessus. Il peut s’inscrire dans une théorie comme par exemple les modèles d’apprentissage ou bien puiser dans plusieurs théories comme la PNL (Programmation Neuro-Linguitique) ou l’AT (Analyse Transactionnelle).

          L’Analyse Transactionnelle, construite par Eric Berne en 1954, constitue d’ailleurs un exemple intéressant puisque ses sources théoriques sont bien identifiées : le comportementalisme et la psychanalyse. Une des notions clefs de cette dernière repose notamment sur le transfert qui a été reconceptualisé par Berne sous une forme beaucoup plus simple : les « états du Moi ».

          La Gestalt, le modèle de Hudson, la Process Communication (PCM), la Communication Non Violente (CNV) etc. sont autant d’autres modèles. Ce qui distingue un modèle d’une théorie serait sa moindre ambition explicative : la mise en évidence d’éléments du réel qui n’entrent pas dans le modèle ne le remettent pas en cause, ils sont simplement « hors modèle ».

        

        
          Technique

          Le mot technique vient du grec technê qui signifie art, métier ou savoir-faire. C’est un ensemble de méthodes et d’habiletés permettant d’obtenir un résultat. En ce sens, le débriefing d’un outil est une technique, tout en étant également un outil (chap. 6).

          La PNL utilise de nombreuses techniques comme par exemple le recadrage en six points qui est une application codifiée d’un outil général, le recadrage (chap. 5).

        

        
          Outil

          L’outil, un instrument utilisé afin d’exercer une action sur un élément d’environnement à traiter, améliore l’efficacité des actions entreprises ou bien donne accès à des actions impossibles autrement.

          Un prototype de l’outil est le levier qui « permet de soulever le monde pourvu qu’il y ait un point d’appui ». Un autre est le marteau qui permet d’assembler deux planches avec des clous.

          Chacun demande une certaine dextérité et donc de posséder une technique pour l’utiliser. Également, avant de planter un clou il faut que les deux pièces à assembler soient correctement placées et immobilisées.

          De ces exemples il ressort que l’utilisation de l’outil :

          
            
              • doit s’inscrire dans une séquence d’opérations organisées logiquement en vue d’atteindre un résultat ;

            

            
              • exige qu’un certain nombre de conditions préalables soient satisfaites ;

            

            
              • demande une maîtrise dans son application.

            

          

          La principale raison pour laquelle nous utilisons des outils en coaching est que sont attendues des prises de conscience et des changements parfois difficiles ou impossibles à déclencher avec nos seuls mots. De même que pour le marteau, l’outil est utilisé dans le cadre d’une séquence harmonieuse, avec un avant et un après, au bon moment et avec une technique sans failles. Quant au débriefing, il doit être correctement effectué.

          Nous voyons que la notion d’outils couvre une large palette de choses et nous pouvons presque dire que tout ce qui demande une maîtrise technique est un outil. Il existe donc des outils propres à la posture du coach tels que l’écoute, le feed-back, la reformulation, des outils déployés dans la relation avec le coaché tels que la métacommunication, le recadrage, la métaphore, des outils qui permettent que le processus de coaching existe tels que l’alliance ou le cadre et enfin des outils plus techniques permettant de cibler un résultat précis tels que les cubes par exemple (chap. 8).

        

      

      
      
        LA CLASSIFICATION DES OUTILS

        Il existe bien sûr de multiples manières de classer les outils. Nous pouvons ainsi définir des classes dont les principales sont les suivantes.

        
          Les outils analogiques, symboliques ou holographiques

          Les outils analogiques ont pour caractéristique de fonctionner comme une partie de la réalité de façon décalée et à un autre niveau que celle-ci – par exemple, l’exercice des cordes (chap. 10) représente de façon très simplifiée la conception et la conduite d’un projet. Ils reposent sur le principe de l’apprentissage par l’erreur. Étant donné qu’échouer publiquement fait perdre la face, ce sont des outils qu’il faut éviter d’utiliser avec des Orientaux ou des Asiatiques. Ils font appel au cerveau gauche mais pas seulement.

          Les outils symboliques sont des signifiants par rapport à la réalité, c’est-à-dire des représentations évocatrices qui sont liées à la culture. Un objet vert n’évoque l’Irlande que pour un Irlandais. Ce peut être un ensemble d’images, de sons, de goûts, d’odeurs ou bien des histoires, des contes ou encore des poèmes. Les Orientaux et Asiatiques préfèrent en général ces outils.

          Quant aux outils holographiques sur lesquels nous n’en sommes encore qu’au stade des premiers déploiements, ils extrapolent la théorie holographique aux sciences humaines et rejoignent la philosophie asiatique qui présuppose que le tout est dans la partie et la partie dans le tout. Ils proposent donc de travailler sur une réduction spatio-temporelle de la réalité observée. Cette catégorie d’outils semble très puissante mais demande au coach qui les utilise une grande capacité à contenir les phénomènes affectifs.

        

        
          Les outils catégoriels ou dimensionnels

          Ce sont des outils qui ont pour ambition de décrire un objet, personne, équipe ou organisation. Les catégoriels font entrer l’objet dans une case dont le nom renvoie à une description de l’objet. Un « Travaillomane » en PCM renvoie à un profil de personne caractéristique. Idéalement les catégories ne se recouvrent pas, c’est-à-dire qu’une personne ne peut appartenir à deux d’entre elles. Dans la pratique, la personnalité ne se laisse pas enfermer aussi facilement et certains outils catégoriels offrent la possibilité d’une catégorie principale et d’une ou plusieurs autres secondaires. En PCM, on parle de « base » et « phase » tandis qu’en psychanalyse Jean Bergeret (1975) parle de personnalité et de caractère.

          Les outils dimensionnels sont des outils qui mesurent un bouquet de critères qui sont ensuite représentés sous la forme d’un diagramme radar. Il devrait exister une correspondance entre un outil dimensionnel et un outil catégoriel qui relèvent de la même théorie. Là encore, l’idéal est hors de portée. Par exemple, l’outil de mesure des défenses du Moi de Michael Bond (chap. 7) ne s’accorde pas parfaitement avec les catégories de la psychanalyse telles que les définit Jean Bergeret (1975) alors que cet auteur précise bien les liens entre pathologies et défenses.

        

        
          Les outils cognitifs, émotifs ou corporels

          On peut aussi classer les outils selon leur point d’entrée dans la personne. On peut ainsi distinguer des outils qui stimulent la cognition (point d’entrée cortical) de ceux qui provoquent des émotions (point d’entrée limbique). Un autre point d’entrée est le corps dont la stimulation améliore significativement l’ancrage des prises de conscience. Un exemple d’outil qui active les trois points simultanément pendant un court laps de temps est la relaxation dynamique de Caycedo.

        

        
          Les outils de coaching personnel ou professionnel

          Certains outils sont plus adaptés à l’un ou l’autre environnement et, au sein de chaque, ils peuvent être appliqués à une personne, un groupe ou une équipe, ou bien à une organisation. L’atelier Einstein par exemple (chap. 10) se révèle moins utile en coaching personnel qu’en coaching d’équipe.

        

      

      
      
        LES FONDAMENTAUX DU COACHING

        Si nous prenons comme analogie la construction artisanale de meubles, nous comprenons qu’avant tout travail, il faut décider de ce que l’on doit construire : une bibliothèque ? L’analyse de la commande (analogue à la demande en coaching) va permettre de préciser les dimensions, le style, les matériaux, la qualité et la beauté.

        Entre un meuble à étagères en métal pour ranger des affaires dans une cave et une bibliothèque construite dans la plus pure tradition de l’ébénisterie, il y aura de grandes différences même si la forme et les dimensions sont identiques. Mais, dans les deux cas, il y aura des méthodes communes pour construire un tel meuble. La solidité par exemple impose le respect de règles de conception et d’assemblage.

      

      
      
        
          Tableau 1 – Exemple de classification de quelques outils

        

        
          
            
            
            
            
            
            
            
            
            
              
                	Outils & Techniques

                	Coaching personnel

                	Coaching professionnel

              

              
                	

                	Individuel

                	Groupe

                	Individuel

                	Équipe

                	Organisation

              

              
                	Symbolique

                	Tarots chinois

                  Ligne de vie

                  Carte heuristique

                  Cartes Euréka

                	Dessin collectif

                  Génogramme

                  Tableaux

                  Cinéma

                	Score

                  Cartes

                	Photo-langage

                  Carte heuristique

                  Collage

                	Narration

                  Photolangage

                  Dessin collectif

              

              
                	Analogique

                	Baguette magique

                  Jeux de rôle inversé

                	Jeux de rôles

                  Psychodrame

                	Image de soi (dessin)

                  Jeux de rôle inversé

                	Cordes

                  Cubes

                  Village

                  Accident dans le désert

                	Tours

                  Bleu-Rouge

                  Synergomètre

              

              
                	Catégoriel

                	Ennéagramme

                  DSM IV

                	Ennéagramme

                	PCM

                  MBTI

                  Golden

                  16PF

                	Hermann

                  TSM

                  Belbin

                	DISC

                  CTT

              

              
                	Dimensionnel

                	BOND

                  Échelle de stress

                  Quotient émotionnel

                	EAST

                	COF

                  COI

                  ExpAdviseur

                	Stade de maturité

                	Socio-Map

              

              
                	Évaluation personnalité

                	DSQ Young

                	

                	Carotte

                  Boomerang

                	HBDI

                	Métrage

                  Style de management

              

              
                	Cognitive & comportementale

                	Analyse situationnelle

                	

                	360°

                	Petits papiers

                  Réunions déléguées

                	Anticipation

                  Metaplan

                  Balises du futur

                  Boussole du devenir

                  SWOT

              

              
                	Affective/Émotionnelle

                	Imagerie mentale

                	

                	

                	Breakthrough

                  tee-shirt

                	

              

              
                	Psychocorporelle

                	Bio-feedback

                  RDC

                	Écoute corporelle

                  RDC

                	Bio-feedback

                  RDC

                	Baguettes chinoise

                	Marche silence

              

              
                	Interculturel

                	

                	Dessin partagé

                	
                	BARNGA

                	CTT

                  Spirale dynamique

              

              
                	Sens

                	Jeu du Tao

                	

                	Jeu du Tao

                  DILTS

                	Sculpturation

                	

              

              
                	Psychomagique

                	Yi Jing

                	

                	

                	

                	

              

            
          

        

      

      Lors de certaines étapes, il faudra choisir un outil selon certains critères : marteau, tournevis ou colle ? Tenons et mortaises sont plus difficiles à réaliser mais font mieux et plus beau que clous et vis, par exemple.

      
        Les principes actifs dans le coaching

        Toutefois, il y a une différence fondamentale entre le coaching et l’ébénisterie : même si le coach a prévu avec le plus grand soin la séquence des actes qui vont permettre au coaché d’avancer vers son objectif, cette construction peut être mise à bas par les résistances rencontrées. Être prêt à rebâtir à tout moment la stratégie de la mission justifie que l’on rabâche (à juste titre...) dans toutes les bonnes écoles de coaching que « Le principal outil du coach, c’est lui-même ».

        Qu’est-ce que cela signifie ? Tout d’abord que le principe actif primordial dans le coaching, aussi bien d’ailleurs que dans la psychothérapie, c’est l’externalité. Les recherches sur l’efficacité des thérapies (Lambert & al. 1986) s’accordent sur le fait que la référence théorique et les outils utilisés entrent pour environ 10 % dans le résultat tandis que la qualité de la relation et les qualités propres du clinicien en représentent environ 25 %. La plus grande composante du changement vient de la personne accompagnée elle-même. Le coach n’est pas le coaché et c’est là sa plus grande qualité : « Difficile de faire son lit sans en sortir... ».

        Cependant, si les outils eux-mêmes ne contribuent que peu à l’efficacité, l’habileté à les déployer est importante. Comme en menuiserie, le marteau n’est rien sans la main qui le tient.

        Il est à noter que chaque coach a ses modes d’intervention préférés. Il existe en effet des liens entre la personnalité du coach, les outils génériques qu’il utilise (chap. 4) et sa référence théorique principale qui impose par ailleurs ses méthodes :

        
          
            • Le coach psychanalyste a pour posture le trio écoute-neutralité-bienveillance et pour outil principal de changement l’interprétation. Son écoute est particulière, dite « flottante », et fonctionne sur la base de ses associations libres. Le moteur du changement est la prise de conscience c’est-à-dire le passage d’éléments inconscients vers le conscient.

          

          
            • Le coach cognitiviste a pour posture le duo écoute-neutralité et pour outil principal de changement l’explicitation. L’écoute dans ce cas est factuelle, fondée sur ce qui est dit. Le moteur du changement est un réapprentissage permettant de remplacer les représentations inadaptées par des représentations adaptées.

          

          
            • Le coach humaniste a pour posture le duo écoute-bienveillance et pour outil principal de changement le déclenchement d’émotions. L’écoute est centrée sur la totalité de la personne du coaché, c’est-à-dire le verbal et le non-verbal et bien entendu à l’affût des émotions. Devenir ce que l’on est, c’est-à-dire développer complètement le potentiel est le but à atteindre à l’aide d’outils partagés avec l’approche systémique.

          

          
            • Le coach systémicien a pour posture le duo écoute-neutralité et pour outils principaux de changement le reflet systémique (chap. 6), le recadrage (chap. 5) et la métacommunication (chap. 5). L’écoute dans ce cas est très particulière car elle a pour objet de se représenter la totalité des systèmes dans lesquels le coaché évolue. Le moteur du changement est là encore la prise de conscience mais, dans ce cas, celle d’une perspective différente qui ouvre d’autres possibles.

          

        

        Le lien entre la personnalité du coach et sa référence théorique préférée (et donc un certain nombre d’outils génériques) est complexe ainsi que le choix pour une position pluraliste ou orthodoxe qui oriente à son tour le choix pour les outils. À vrai dire, ces deux questions ont été peu explorées et il serait hardi de proférer quelques conclusions ici.

      

      
        La démarche du coaching

        La démarche du coaching a été abondamment décrite dans de nombreux ouvrages et nous n’y revenons que pour montrer comment les changements de direction inopinés évoqués plus haut influent sur le choix des outils.

        Le coaché (personne, équipe, organisation) vient avec une demande explicite (on dit aussi « manifeste ») et a souvent une demande implicite (on dit aussi « cachée ») qui est ou non compatible avec la première.

        
          Exemple

          
            Lorsqu’une personne travaille trop et voudrait réorganiser sa vie pour atteindre un meilleur équilibre, la demande explicite est de travailler moins mais la demande implicite demande à être éclairée : le coaché veut-il vraiment résoudre cette compulsion à passer de longues heures au bureau ?

          

        

        Le coach analyse la demande et établit un diagnostic ouvert, c’est-à-dire qui prend en compte plusieurs hypothèses dont une est préférée dans un premier temps. Les autres hypothèses restent actives tant qu’elles ne peuvent être éliminées. Certaines peuvent se révéler valides dans un second temps.

          
            Hypothèses

            
              Dans le cas de la surcharge de travail, les hypothèses sont nombreuses. Les plus classiques sont les suivantes :

              H1 : la quantité de travail est objectivement considérable et :

              H1a : le coaché est mal organisé

              H1b : il ne sait pas dire « non » à ses supérieurs

              H1c : il ne sait pas déléguer

              H2 : ses compétences ou aptitudes ne correspondent pas au poste,

              H3 : il préfère travailler que rentrer chez lui, son foyer n’étant pas accueillant,

              H4 : travailler dur est une injonction héritée du milieu familial,

              H5 : travailler dur est une des valeurs de la culture de l’entreprise

              Etc.

            

          

          Le coach fait préciser l’état désiré, les objectifs et les critères de réussite. Il effectue une mesure de l’état actuel au début de la mission et des progrès réalisés au terme de son action à l’aide d’un métrage (chap. 6), par exemple.

        
          Suite

          
            Dans notre exemple, le coaché ne parvient pas à quitter son bureau avant 21 heures. il est convenu que le critère de réussite est que l’heure de départ du bureau soit ramenée à 19 heures au plus tard.

          

        

        Reste à bien organiser l’accompagnement du coaché vers ses objectifs et donc à sélectionner les bons outils dans le bon ordre. Pour cela, le coach doit sélectionner l’hypothèse la plus probable compte tenu de ce qu’il sait du coaché et de la situation. Cette hypothèse conduit au choix de certains outils.

        
          Suite

          
            Il apparaît dans la discussion que le coaché craint beaucoup de ne pas obtenir une promotion s’il discute les ordres. L’hypothèse H1b est alors choisie par le coach qui décide de la travailler à l’aide de jeux de rôles inversés (chap. 5).

            Cependant, le débriefing de cet exercice et l’analyse d’une journée de travail du coaché incitent le coach à revenir sur l’hypothèse H1a qu’il travaille avec l’outil Management du temps d’Eisenhower (chap. 9).

          

        

        Notre vision est systémique, c’est-à-dire que nous considérons que la personne que nous coachons fait partie d’un système proche tel que la famille dans le cadre privé ou l’équipe dans le cadre professionnel. Cette personne appartient aussi à un système large tel que le milieu socioculturel ou une organisation.

        [image: ]
          
            Figure 1 – Système du coach et systèmes du coaché

          
        
        En conséquence, aussi bien pour l’état actuel que pour l’état désiré, l’analyse doit porter sur trois niveaux et identifier pour chacun ce qui est immuable de ce qui peut être changé.

        Au premier niveau, celui de la personne, le caractère ou la personnalité ne sont pas modifiables. Ce sont les représentations et les comportements qui le sont : le coaché peut apprendre à déléguer, apprendre à dire « non », ou mieux s’organiser.

        Au deuxième niveau, celui du système proche, la personnalité des amis ou des collègues n’est pas modifiable mais les interactions avec eux peuvent l’être, ce qui peut changer le fonctionnement du système. Le coaché peut ainsi apprendre à métacommuniquer pour faire passer l’interaction avec un supérieur de parent-enfant à adulte-adulte.

        

        [image: ]
          
            Figure 2 – Systèmes du coaché

          
        
        Enfin, au troisième niveau, celui du système large, la culture d’une organisation ne peut être modifiée que lentement. En revanche les modes de fonctionnement se prêtent plus facilement à amélioration. Par exemple, sans remettre en cause une valeur de l’entreprise telle que « travailler dur » (c’est-à-dire beaucoup), le coach peut examiner avec le coaché les voies vers une meilleure efficacité. De même, la culture du pays dans lequel vit le coaché ne peut être changée mais il peut en adopter certains traits qui peuvent l’enrichir. Un Français culturellement déductif (allant des concepts aux faits) qui vit aux États-Unis tire bénéfice à adopter l’approche inductive (allant des faits vers les concepts) et pragmatique des Américains.

      

    

  


I
LES LOGIQUES
DES MISSIONS
DE COACHING
 
Michel – Je propose cette fois de faire d’une pierre deux coups. Montrer comment se mène une conversation au sens de Meaningfull Conversation, qui est un outil important mis en application dans World café et OST (chap. 11), et consacrer cette conversation à la logique de construction des missions de coaching.
Florence – Tu veux dire qu’en dehors de nous deux, il y a des personnes qui utilisent la Meaningfull Conversation pour élaborer leurs pensées ? Dingue !
M – Le principe de la Meaningfull Conversation, on dit aussi Conversation That Matter, est de parler de quelque chose qui est important en utilisant des techniques de l’intelligence collective et avec pour intention de déboucher sur des actions. Otto Scharmer (2007, p. 271-300) en parle longuement dans son ouvrage Theory U.
F – Donc notre technique d’intelligence collective à nous, ce serait de collecter et d’organiser les éléments abordés lors de notre discussion. C’est vrai que souvent les idées se perdent et l’intelligence collective ne fait pas trésor des échanges interpersonnels.
M – Une des premières conditions pour atteindre l’intelligence collective est déjà de se souvenir de ce que nous avons dit et de savoir comment le retrouver, c’est l’objet du Knowledge Management (KM). C’est pourquoi cette conversation présente est consignée par toi qui a la chance de taper aussi vite que nous parlons.
F – Un vieux reste de l’édition où j’ai vaqué quelques années… ça aussi c’est de l’intelligence collective que de conserver les savoirs préalablement acquis et de les mettre au service du présent.
M – La deuxième condition est évidemment de contribuer de façon créative. Donc, s’efforcer d’aller de l’avant, plus loin, en se connectant à la source c’est-à-dire le futur qui émerge comme dirait Otto Scharmer. La troisième condition est de gérer le capital humain, en l’occurrence accepter nos grandes différences.
F – N’ennuyons pas le monde avec nos relations chien-chat…
M – La quatrième est de gérer le processus et pour cela nous devons rester complices dans la métaposition.
F – Cette position je l’adore… c’est mon mécanisme de défense préféré au départ, le repli sur soi, là où les choses flottent.
M – Je suis d’accord, dans le processus collectivement intelligent la métaposition n’est que partielle. Une partie de nous reste acteur dans la réalité. Pour en revenir à la Meaningfull conversation ou à la réunion productive, un moyen de l’évaluer est de se réserver un temps d’analyse méta (chap. 6).
(Remarque méta de Florence : Michel tente d’avoir le dernier mot comme d’habitude… je le lui laisse.)
M – Maintenant, nous devons aborder le sujet de la logique de construction d’une mission de coaching. Commençons par le coaching individuel qui est peut-être un modèle pour tous les autres.
F – Tu connais mon point de vue sur toute action de coaching, n’est-ce pas ? Préalable indispensable, créer l’alliance. Sans cette alliance, pas ou très peu de travail possible. Mais savoir créer cette alliance passe par le lâcher prise (chap. 4) sur ce désir d’alliance. Laisser l’autre venir à son rythme, ne pas forcer les choses. Comme une invitation au voyage que nous entreprenons ensemble.
M – Oui, nous verrons toute une série d’outils pour cela. Assez souvent dans les missions individuelles, je poursuis une logique consistant à renvoyer au coaché une image de ce qu’il est, à examiner les différents systèmes dans lesquels il évolue, et ensuite utiliser notre relation coach-coaché comme un modèle de ce que pourrait être toutes les autres relations.
F – Je suis d’accord sur cette logique. En ce qui concerne le renvoi de l’image, j’ajoute pour ma part, car j’aime bien en faire le moins possible, présenter au coaché un autre regard sur lui-même afin qu’il accepte en décentrant son point de vue un certain nombre de traits ou de comportements qu’il peut considérer à tort comme problématiques.
M – Je suis d’accord avec cette approche. Les trois éléments que j’ai cités sont comme un cocktail. Leurs proportions varient selon la demande et les objectifs recherchés par le coaché. Dans le coaching professionnel, par exemple, la compréhension des systèmes domine souvent. J’utilise donc presque toujours le schéma systémique (chap. 10), HRS et CTT (chap. 12) pour explorer cet aspect.
F – Parfois, avant d’en arriver là, je constate qu’il faut faire un travail pour que les coachés se perçoivent et se comprennent un peu mieux dans leur propre fonctionnement. Imagine un coaché qui va être très réactif sur le plan émotionnel. L’amener à se voir interagir aura forcément un impact sur l’évaluation qu’il donnera ensuite à son regard. Assouplir son autoperception l’aide à une plus juste évaluation des dynamiques à l’œuvre.
M – Je crois qu’il faut peut-être préciser pour le lecteur que toi et moi nous sommes résolument intégratifs. Autant pour l’analyse de la personnalité j’utilise selon les cas, les styles sociaux (chap. 7), le DSM (chap. 7), autant pour l’analyse du système je suis farouchement systémicien. Ma formation psychanalytique me sert sans cesse quoique je sois tout autant féru de cognitivisme. C’est peut-être du côté des théories humanistes que je puise le moins.
F – Pour ma part, c’est une manière d’être au monde. Quand papa est chinois et maman franco-allemande, je te prie de croire que c’est dès le berceau qu’il a fallu intégrer plusieurs grilles de lecture du monde. D’ailleurs, ne peut-on concevoir les théories comme des grilles de lecture. Elles tentent toutes à leur manière de lire l’humain, l’humanité. Je sais que nombreux sont les détracteurs d’une position intégrative. En ce qui me concerne, je la revendique tout comme je revendique mon métissage interculturel. L’idée que l’on ne peut pas être bon si l’on est « trans » ou « cross » ne tient pas la route. Il suffit de travailler, de lire, de ne pas se scléroser. Et tant pis si mon allemand est moins pur que celui de Brecht, il me permet de dialoguer avec les Finlandais… Francesca Champignoux dans son apologie de la position intégrative, Danse avec l’inconscient, décrit mieux que personne la souplesse que demande cette approche et le respect de l’autre qui lui est sous-tendu. Ce qui m’alerte le plus dans les dérives de certaines approches orthodoxes est le risque de maltraitance théorique et un mépris de la différence. Bon je m’arrête, je vois (position méta) que je refais mon Antigone.
M – Une approche orthodoxe opère simplement une sélection des présupposés et des facteurs qui sont négligés. La psychanalyse et le cognitivisme sont centrés sur la personne et négligent autant le système que la culture. Si le praticien est assez humble, il est conscient des limites de sa théorie de référence. Le risque d’erreur dans l’approche orthodoxe consiste à considérer la théorie choisie comme universelle alors que par construction elle ne l’est pas.
F – Et l’erreur de l’approche intégrative serait de négliger les hiatus conceptuels entre les différentes théories superposées. Il faut au contraire être à l’affût de ces hiatus pour pouvoir se positionner en toute conscience et naviguer entre les écueils.
M – Pour conclure, il est important de préciser que tous les deux nous sommes intégratifs car les outils ne sont pas propriétés d’une théorie. Ils ont parfois été conçus dans le cadre d’une théorie mais une fois inventés, ils peuvent servir à toutes les autres.
F – Je mets tout de même l’utilisateur en garde. Il est fondamental de comprendre a minima les soubassements théoriques de l’outil pour lui donner sa puissance, en maîtriser les effets et les risques. Par exemple, pour l’EAST (chap. 10), si le coach ne connaît pas les fondamentaux des différents courants de l’approche systémique (en l’occurrence l’approche structurale et l’éthique relationnelle de Nagui), la lecture de l’exercice se révélera pauvre.
M – Certes. Ce qui implique qu’au niveau de la construction de la mission il ne faille pas trop sauter d’un référentiel à l’autre.
F – Pas forcément. Je te propose ici une des visions d’une logique de coaching possible qui supporterait ce que tu qualifies de sauts conceptuels. Elle permet de passer d’un niveau théorique à un autre car elle s’inscrit dans une dynamique allant de l’intérieur vers l’extérieur.
Nous ne sommes pas dans du flou, mais dans une logique exploratoire et qui aboutit au sens, question centrale.
M – Est-ce que notre conversation a pu éclairer le sujet ?
F – Ah tu veux un coup de regard méta ? Écoute, je pense que ça pose la logique comme un des grands organisateurs du processus de coaching. En même temps, je suis tentée de dire, logique, oui mais parfois intuition. Il faut valider l’intuition a posteriori pour s’assurer de ne pas être dans le grand n’importe quoi.
M – Je pense que nous avons eu également l’occasion de préciser notre positionnement ce qui permettra au coach lecteur de se positionner par rapport à notre positionnement.
F – Je vois que tu rêves d’un livre interactif… on mettra ton adresse email à la fin.
M – D’ailleurs c’est en mettant mon adresse email à la fin des mes précédents livres que j’ai fait des rencontres passionnantes, notamment au Maroc !

1
LA LOGIQUE DE MISSION DU COACHING INDIVIDUEL
Il n’est pas de plus grande erreur que de vouloir satisfaire ses désirs ;
il n’est pas de plus grande misère que de ne pas savoir se suffire.
Il n’est pas de plus grande calamité que le désir de posséder.
Lao Tseu

LE COACH VA CONSTRUIRE LA MISSION selon la nature de l’objectif. Celle-ci comporte toutefois des invariants incontournables tels que l’établissement de l’alliance au tout début et une clôture à la fin qui permet une inscription durable des résultats. Entre les deux, l’approche peut prendre plusieurs directions : soit affronter les obstacles ou les freins, soit développer le potentiel du coaché, soit les deux en même temps ou alternativement.
L’ALLIANCE
La première étape, l’établissement de l’alliance, se travaille à plusieurs niveaux. Il faut tout d’abord offrir au coaché un environnement contenant et rassurant où il va pouvoir s’ouvrir sans risque. C’est ce que l’on nomme habituellement cadre et qui consiste à établir un certain nombre de règles relationnelles ou d’engagements réciproques. Par exemple, c’est à ce moment que le coach précise que le contenu des entretiens restera confidentiel. Outre la parole, les explications, il existe plusieurs outils qui permettent de médiatiser ce travail :
• La métaphore (chap. 5),

• Le cadre (chap. 4)

• L’analyse des modes de fonctionnement (chap. 10)

• La co-construction médiatisée à l’aide du photolangage, du collage ou du dessin (chap. 8).


Exemple
Dès le début du coaching de Guy, directeur artistique dont la demande est de structurer la production de ses équipes, le cadre apparaît clairement comme le point à travailler car aussi difficile à imposer qu’à s’y soumettre. C’est autour d’un banal cadre en bois qui va devenir une œuvre d’art que sont abordés les freins, les peurs mais aussi les ouvertures et la structure dans la relation. Le cadre prenant forme agit comme un puissant recadrage.



LES OBJECTIFS
Après l’établissement de l’alliance, il est temps de s’intéresser à la demande du coaché pour la transformer en objectifs qui seront éventuellement discutés en réunion tripartite si la mission est professionnelle. Les demandes sont extrêmement variées mais le travail passe par une analyse du passé, du présent et surtout des futurs possibles. Le changement demandé, de type 1 ou 2 selon les cas, vise en effet l’un de ces futurs possibles que l’on nomme objectif.
Exemple
Dans le cas d’une prise de poste, la demande est classiquement d’atteindre rapidement, sous-entendu plus rapidement que sans le coaching, la pleine puissance dans la nouvelle position. Ce désir de la hiérarchie ne prend pas toujours en compte que le coaching est un processus créatif qui peut parfois induire des changements au-delà de la demande.
Ainsi Claude vient-il d’être nommé dans le comité exécutif d’une entreprise du CAC 40 à un poste nouvellement créé. La demande du directeur général est que Claude s’insère harmonieusement dans l’équipe et qu’il organise au mieux cette nouvelle division. Le coach utilise la Meaningful Conversation pour explorer les possibles. L’idée suivante émerge peu à
peu : aussitôt que l’organigramme de sa division est établi, Claude invitera successivement tous les directeurs du comité exécutif à son comité de direction.
Il entend, par ce partage, répondre à la demande du DG.
Cette initiative va bouleverser le fonctionnement de l’entreprise. Jusqu’alors, par tradition, les directions fonctionnaient en silos, chacun gérant son domaine indépendamment des autres. En invitant les autres directeurs à assister et même participer à ses opérations, Claude va créer une mécanique irréversible car ses pairs vont l’inviter à leur tour, les idées vont circuler, une complicité va se développer entre ceux qui se reçoivent et les baronnies vont être brisées. Bientôt, les processus de management dans cette entreprise doivent être modifiés pour prendre en compte cette nouvelle réalité.


Parler d’objectifs ou les analyser, c’est parler d’un futur possible. Or, il y a trois voies d’accès vers le futur qui, rappelons-le, n’est qu’un concept qui ne deviendra réel que « plus tard » : le passé, le futur lui-même et le présent. Pour chacune de ces voies d’accès, il y a deux façons de voir les choses : une perspective statique et une perspective dynamique. Cela fait six combinaisons, et tout l’art du coach est de trouver celle qui correspond le mieux à son client, c’est-à-dire qui provoquera le plus facilement une prise de conscience.
Reprenons chacune des voies d’accès :
• La première est le passé. Dans une perspective statique, un état passé peut devenir le modèle du futur recherché. Ainsi, par exemple, retrouver la splendeur passée peut constituer le moteur des décisions actuelles. Dans une perspective dynamique, la continuation de tendances très anciennes est parfois la clef qui ouvre les portes des nouveaux projets. Par exemple, bien que la technologie évolue la voiture reste un objet relativement stable qui dépend beaucoup des infrastructures routières. Les outils et techniques utilisés en partant du passé portent souvent le nom de prévisions (forecast).

• La deuxième est le futur. Dans une perspective statique, un but précis ou un objectif peut représenter la cible à partir de laquelle le plan d’action est développé (future-backward process). Dans une perspective dynamique, une vision prophétique, constituant un acte de foi exempt de rationalité, permet de se lancer en avant. La visualisation ou l’atelier Disney (chap. 10) permettent d’accéder à une telle vision.

• Enfin, la dernière est le présent. La perspective statique s’appuie sur une sorte de photographie du présent que la méthodologie SWOT (chap. 10) permet d’analyser finement. La perspective dynamique part non seulement des éléments présents mais également de leur évolution immédiate (les mathématiciens parleraient de « dérivée »). Dans cette logique, le spectre des futurs possibles est plus ouvert que dans les deux logiques précédentes. Les outils et techniques évoqués sont l’anticipation (Gabilliet, 1999, 2006, voir chap. 9) ou les processus exploratoires (future-forward process) comme la méthode des scénarios (chap. 9).


Il est parfois nécessaire de clarifier le véritable désir du coaché à l’aide du photolangage (chap. 8) qui permet d’explorer plusieurs directions différentes sans laisser le cerveau gauche dominer. D’autres outils, tel que la poubelle (chap. 9) fonctionnent sur ce même principe d’élimination mais ont un moindre impact.
Restent les méthodes purement analytiques tel le RPBD (Réel, Problème, Besoin, Demande) de François Délivré (2002) qui permettent d’identifier les obstacles et freins personnels ainsi que le potentiel du coaché.

SITUER LE COACHÉ DANS LE MONDE
Nous avons vu que nous devons aborder trois niveaux en y accordant plus ou moins d’importance selon la problématique à traiter.
Premier niveau
C’est le coaché lui-même, sa personnalité, son profil social, son style de management, ses désirs, etc.
Les outils que l’on trouvera dans la deuxième partie de ce livre au chapitre 7 ne manquent pas : Les principaux questionnaires de personnalité sont Eysenk, 16PF, Big 5, MBTI, Golden, Lumina, etc.
Des outils d’un maniement plus délicat existent pour le bénéfice du coach tels l’ennéagramme, le questionnaire défensif de Bond, et le DSM IV.
Au niveau des styles sociaux, nous trouvons le DISC, HBDI, PERSONA, TRACOM et le Structogram.
Le profil culturel peut être analysé avec COI, COF et ExpAdviser, tandis que les valeurs personnelles le sont avec les forces motrices, CTT (chap. 12) ou la Spirale Dynamique.
Le style de management ou de leadership peut être approché avec les questionnaires de Fiedler, Hersey & Blanchard, Blake & Mouton, Burns, House et d’autres (chap. 7).
Quant à l’intelligence émotionnelle et l’intelligence relationnelle, elles sont mesurées à l’aide de plusieurs outils mentionnés dans ce même chapitre 7.

Deuxième niveau
C’est le réseau des systèmes proches du coaché : les membres de sa famille, ses collègues au travail, ses amis, ses alliés et ses ennemis. En principe, le coaching ne concerne qu’une partie de ces systèmes, celle des relations professionnelles par exemple. Mais il ne faut pas oublier que les choses sont parce qu’elles doivent être et qu’il y a bien sûr des liens entre les différents sous-systèmes. Famille, travail et loisirs peuvent par exemple se trouver en compétition les uns avec les autres.
Les outils pour représenter toutes les dimensions d’un système (personnes, interactions, engagement, « nous ») sont le schéma systémique (chap. 9), le Tableau Systémique et EAST (chap. 10) lorsqu’ils sont utilisés individuellement.
D’autres outils s’intéressent de plus près à certains aspects systémiques comme le 360° qui intègre la vision des autres acteurs et renseigne le coaché sur la perception que se font de lui les autres membres du ou des système(s) considéré(s).

Troisième niveau
C’est le système large dans lequel vit le coaché : le milieu socioculturel et l’entreprise principalement, mais ce peut être le pays s’il s’agit d’un expatrié ou d’un migrant. Là encore, le coaching ne concerne qu’une partie de ce système, celui de l’entreprise par exemple, mais il y a également des interactions entre ces sous-systèmes.
Les outils tels que CTT, OCI, Denison ou la Spirale Dynamique permettent au coaché de comprendre comment il voit la culture de son entreprise et comment il souhaite qu’elle soit.


RÉUSSIR LE CHANGEMENT
Comme nous l’avons vu plus haut, le coach analyse la problématique du coaché et énonce plusieurs hypothèses dont une est choisie tout en conservant les autres actives. Il sélectionne ensuite un outil susceptible de reproduire (analogie) ou de faire un lien symbolique avec le problème dans la situation de coaching. S’il en trouve un, il est possible d’analyser ce qui s’est passé durant la mise en œuvre de l’outil en utilisant le reflet systémique (chap. 6).
Ainsi par exemple, si la problématique est la prise de décision, l’analyse de la demande va conduire aux hypothèses suivantes :
Hypothèses
H1 : Personnalité du coaché (les personnalités obsessionnelles ont du mal à décider, par exemple)
H2 : Inhibition
H3 : Peur de l’échec
H4 : Peur du succès
Etc. (autres hypothèses selon ce qu’en dit le coaché).
En supposant que l’hypothèse la plus probable est H3 ou H4, il existe un outil approprié : les cubes (chap. 8).


Les outils permettant de modifier la perspective du coaché sont nombreux. N’oublions pas qu’un outil a une cible principale (par exemple les cubes sont adaptés au travail sur le processus de décision du coaché) mais que cette cible peut être déplacée à l’aide du débriefing (chap. 6). On peut ainsi orienter les cubes vers les grands choix dans la vie ou l’analyse fine de mécanismes particuliers du coaché tels que la précipitation ou l’anxiété.
Les outils susceptibles de provoquer un changement ont été assemblés dans le chapitre 9. Toutefois, souvenons-nous que l’utilisation d’un outil s’inscrit dans une séquence logique où les effets de l’un doivent servir de point de départ au suivant.

CLORE
Clore, c’est mesurer le chemin parcouru et s’assurer que les résultats obtenus sont durables. C’est aussi le moment de regarder un peu plus loin que les seuls objectifs de la mission qui vient de se terminer.
Si l’état actuel a été mesuré au début du coaching à l’aide d’un métrage, celui-ci peut être recommencé. Il est alors intéressant de se poser des questions sur ce qui fait que certains objectifs sont atteints mais pas d’autres.
Une autre manière de fermer le processus de coaching peut être l’élaboration d’une ligne de temps, à l’aide du photolangage par exemple, ou encore en utilisant de petites phrases significatives qui seront autant de jalons mnésiques du chemin parcouru. Il est important de laisser la ligne de temps ouverte sur l’avenir et d’élargir la perspective.
Le coach peut aussi « faire trésor » des moments forts du coaching.
Exemple
Hervé, venu pour un coaching dont la problématique relevait de la gestion du stress, a conçu en conclusion un diaporama réalisé sur la base des valeurs importantes pour lui, une bouée anti-stress comme il l’a surnommé.
Il continue d’utiliser son diaporama tel un ancrage, mais de moins en moins souvent car il l’a neutralisé, dit-il.


Ces deux techniques de clôture répondent à la question de l’atteinte des objectifs et, parce qu’elles utilisent des outils symboliques, ouvrent ce moment particulier et fort d’un coaching à la question du sens. Gageons que cette brèche portera le coaché au-delà des territoires balisés par le sens, le sens particulier que lui seul peut entrevoir dans ce pas de deux qui se termine en contrepoint.
La clôture s’achève sur l’ouverture du processus par le sens et inscrit paradoxalement la démarche dans un contexte d’autonomie qui appartient en propre au coaché.
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