p001-336-9782729620912.indb 1

Florence Lamy

Michel Moral

Les Outils
du coach

De I'accompagnement
a la supervision

3¢ édition

=]

interéditions

06/11/2023 14.08



Couverture : Studio Dunod

NOUS NOUS ENGAGEONS EN FAVEUR DE L’ENVIRONNEMENT : -\

A

PAPIER CERTIFIE

Nos livres sont imprimés sur des papiers certifiés
pour réduire notre impact sur I'environnement.

Le format de nos ouvrages est pensé
afin d’optimiser I'utilisation du papier.

Depuis plus de 30 ans, nous imprimons 70 %

de nos livres en France et 25 % en Europe

et nous mettons tout en ceuvre pour augmenter
cet engagement aupres des imprimeurs francais.

Nous limitons I'utilisation du plastique sur nos
ouvrages (film sur les couvertures et les livres).

© interéditions, 2023
interéditions est une marque de
Dunod Editeur, 11 rue Paul Bert 92240 Malakoff
ISBN 978-2-7296-2091-2

9782729620912_1.indd 2 07/11/2023 11:25



TABLE DES MATIERES

Préface a la troisiéme édition IX
Introduction — La conversation comme outil 1
Notions et définitions — Pour bien choisir ses outils 11
La notion «d’invention » 13
La protection des outils 14
Mais au fond, de quoi parlons-nous? 15
La classification des outils 18
Les fondamentaux du coaching 20

Premiére partie

LEs LOGIQUES DES MISSIONS DE COACHING

1. LA LOGIQUE DE MISSION DU COACHING INDIVIDUEL 35
Lalliance 35
Les objectifs 36
Situer le coaché dans le monde 38
Réussir le changement 40
Clore 40

2. LES LOGIQUES DE CONSTRUCTION DU COACHING D’EQUIPE 43
La construction de la mission en partant du niveau
de maturité de I’équipe 44
La construction de la mission en partant de la demande
de I’équipe 47
La construction de la mission en partant des modes
de fonctionnement de 1I’équipe 50
Vers I'intelligence collective 55

p001-336-9782729620912.indb 3 06/11/2023 14.08



v LES OUTILS DU COACH

3. LES LOGIQUES DE MISSION D'UN COACHING D’'ORGANISATION 57
Mesurer 57
Identifier les fuites 59
Colmater les fuites 60
Identifier le bon groupe 61
Mettre en ceuvre le changement 62

Deuxieme partie

LES OUTILS DU COACHING INDIVIDUEL

4. LES OUTILS GENERIQUES 73
L’écoute 73
Le feed-back 74
La posture méta 74
Le lacher prise 75
La bienveillance et la neutralité 75
L’alliance 76
Le cadre 76
Lempathie 77
Les ressentis du coach 78
5. LES OUTILS DE BASE 79
Le recadrage 80
La métacommunication 80
Interprétation et explicitation 81
Les prescriptions et les taches 81
Le silence 82
Autres interventions 83
6. LES OUTILS D'OUTILS 85
Les consignes 86
Evaluations et mesures 86
Les échelles 87
Le débriefing 88
Le reflet systémique 89
Panalyse méta 92
7. LES OUTILS D’EVALUATION DE LA PERSONNE 95
Introduction 95
La personnalité 95
La culture pays 104

p001-336-9782729620912.indb 4 06/11/2023 14.08



Table des matiéres \Y

Les styles sociaux 106
Le style de management ou de leadership 112
Intelligence émotionnelle et intelligence relationnelle 121
8. LES OUTILS ANALOGIQUES ET SYMBOLIQUES 127
Les outils analogiques 127
Les outils symboliques 129
9. LES OUTILS DE CHANGEMENT 139
Léchelle des niveaux logiques de Dilts 140
Le voyage du héros 143
Les voies vers le futur 145
Le jeu du Tao 149
Le schéma systémique 151
Petits outils pour grands changements 153
L’équi-coaching 160
Troisieme partie

LES OUTILS DU COACHING COLLECTIF

10. LES OUTILS DU COACHING D EQUIPE 171
Décider des modes de fonctionnement 171
EAST 176
Le tableau systémique 178
Réunions déléguées 180
Tours en Kapla 182
BARNGA 186
Les petits papiers 188
Comment réussir a échouer 189
Latelier Disney 191
Le synergometre 194
La girafe 198
Latelier Einstein 199
Le SWOT 202
Bleu-Rouge 203
Clap-Clap 205
La Sculpturation 207
Les Cordes 208
Breakthrough 210

p001-336-9782729620912.indb 5 06/11/2023 14.08



VI LES OUTILS DU COACH

11. LES OUTILS DU COACHING D’ORGANISATION 213
Le travail en sous-groupes 214
World Caté 215
Open Space Technology (OST) 218
Metaplan 221
Le Microlab holographique 223
La théorie U 223
Le Simulateur de complexité 225
Deep democracy 227
Les six chapeaux de bono 227
Sociocratie 229
Holacratie 230
Art of hosting 230
Synthese 232

12. FOURNISSEURS ET OUTILS SUR LE WEB 235
Les certifitations 235
ECPA 236
opp 237
FIRO Element B, Schutz (1958) 237
CTT 238
Autres outils d’évaluation de la culture d’entreprise 241
HRS (ex-change2team) 241
Recherches faites avec HRS 244
TeamScan 245
TDA (Team Diagnostic Assessment) 245
Sociomap 245
TMS: Team Management System 246
Belbin 246
Dolquest 246
11 Dots for ci 247

Quatrieme partie

LES OUTILS DU SUPERVISEUR DE COACH

13. LA SUPERVISION INDIVIDUELLE 257
Définitions 257
Le cadre de la supervision 262

p001-336-9782729620912.indb 6 06/11/2023 14.08



Table des matiéres

Les qualités d’un superviseur de coach
Le modele 7-eyed
Utiliser le modele: outils
Approches créatives
La chasse au processus parallele
La supervision de la supervision
La supervision du coaching d’équipe
14. LES OUTILS DE LA SUPERVISION COLLECTIVE
Organisation de la séance de supervision collective
Supervision collective et autres approches groupales
Les méthodes de la supervision collective
Principes d’animation de la supervision collective
Linclusion
Les processus d’animation de la supervision collective
Variantes enrichies du processus de berne
La supervision en groupes de pairs
Les very small groups (ou tres petits groupes)
Les difficultés avec les groupes de supervision

Conclusion
En forme de conversation

Bibliographie
Des mémes auteurs
R éférences

Index

p001-336-9782729620912.indb 7

VII

263
264
266
268
270
277
279

281
281
282
284
285
289
291
293
304
305
307

309
309

315
315
316

323

06/11/2023 14.08



p001-336-9782729620912.indb 8 06/11/2023 14.08



PREFACE A LA TROISIEME EDITION

Pour cette nouvelle édition, nous avons donné plus de détails
sur Poutil 11 DOTS et ajouté une partie (deux chapitres) sur les
outils de la supervision qui inclut les éléments nécessaires pour
comprendre ce qu’est la supervision.

Les détails sur l'outil 11 DOTS sont justifiés par le fait que le
marché mondial s’intéresse brusquement au coaching d’équipe.
C’est une évolution récente commencée en 2019 qui s'est accélérée
avec la crise du Covid. Celle-ci a favorisé les formations dispen-
sées a distance a un tres grand nombre de stagiaires et des coachs
d’équipe ont ainsi été formés par paquets de plusieurs centaines.

Doutil 11 DOTS, fruit de plusieurs années de réflexion et
expérimentations sur l’intelligence collective, est particuliere-
ment bien adapté a ce nouvel environnement. Louvrage présente
par ailleurs un bon nombre d’outils pour 'animation du coaching
d’équipe.

En second lieu, la raison pour laquelle nous combinons
coaching et supervision dans un méme ouvrage est que la porosité
et I'interdépendance entre ces deux professions devient de plus en
plus patente.

En effet, au fil du temps, les coachs puisent dans les savoirs,
compétences et méthodes de la supervision afin de se déve-
lopper et améliorer leur professionnalisme. De leur coté, les
superviseurs exploitent les recherches sur I’humain pour perfec-
tionner leur art.
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X LES OUTILS DU COACH

Historiquement, on a vu le coaching s’extraire des techniques
de la psychanalyse et de la psychothérapie. Le coaching a aussi
acquis de I'autonomie et a délaissé le domaine du soin pour offrir
des services a ceux qui se portent déja bien mais qui veulent aller
beaucoup plus loin dans le développement de leur potentiel.

Ce faisant, le coaching est devenu de plus en plus plura-
liste en habillant une méme démarche de théories, méthodes et
techniques diverses.

De la méme facon, la supervision sest peu a peu écartée du
controle des métiers du soin, essentiellement centrés sur ’intra-
personnel, pour aller vers une approche plus en parité incluant
I’interpersonnel et le systémique. La supervision dite «d’expert»,
avec un superviseur en position haute, a cédé le pas a une approche
pluraliste, adaptée a celle du coaching, avec un superviseur en
position d’égal avec le supervisé.

La supervision individuelle sest également efforcée de se
distinguer d’un simple «coaching de coach» et la supervision
collective de se distinguer des analyses de pratiques pratiquées
dans le monde hospitalier.

En outre, la supervision est mentionnée comme obligatoire
pour le coach dans le Code de Déontologie Global (articles 4.3,
4.4 et 4.5).

En dernier lieu, il apparait clairement que la supervision
est d'autant plus efficace que le coach comprend ce que fait le
superviseur et l'aide dans son travail de co-réflexion et de
co-construction des réponses a ses questionnements et difficultés.

Tout ceci nous a conduits a penser cette nouvelle édition
comme autant destinée aux coachs qu’aux superviseurs en offrant
des considérations et outils qui ne sont pas dans nos précé-
dents ouvrages traitant de la supervision (Moral & Lamy, 2021;
Moral & Angel, 2019; Giffard & Moral, 2022).

Nous espérons que cette nouvelle édition vous sera utile.
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Introduction

LA CONVERSATION COMME OUTIL

EN CONCEVANT CE LIVRE en 2010, nous avons pensé que le sujet
devait étre éclairé selon plusieurs angles. Le plus évident était bien
sar la description d’outils. Une logique d’utilisation se révélait
nécessaire. Mais, pourquoi pas plusieurs ?

Décrire les différentes logiques d’utilisation et les outils asso-
ciés conduisait 2 un ouvrage certes hautement structuré mais O
combien austére qui ne reflétait en rien la jubilation que nous
avions a 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 a introduire un outil puissant qui est la
«conversation», au sens que lui donnent les auteurs tels qu’Otto
Scharmer ou Harisson Owen. Il sagit d’'un dialogue ou chacun
écoute l'autre, participe a la co-construction d’idées et ou le petit
collectif constitué par les deux interlocuteurs sefforce de profon-
dément assumer le «pourquoi nous sommes la».

La retranscription de nos conversations introduit de la vie
et de la profondeur dans le contenu. En revanche, elle ne laisse
pas voir le non verbal et toute I’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

p001-336-9782729620912.indb 1 06/11/2023 14.08



2 LES OUTILS DU COACH

ont écrit ce livre ainsi que leurs divergences. Le lecteur a ainsi
acces a beaucoup plus que du savoir.

La premiere partie couvre donc les logiques de mission du
coaching dans ses trois dimensions (individuelle, d’équipe et
d’organisation). La deuxiéme partie est consacrée aux outils
de coaching individuel et la troisieme aux outils du coaching
collectif. Les conversations s'inserent pour décaler ’éclairage.

Il est un étre 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 Mere de I’Univers.
Ne connaissant pas son nom, je le désigne par le mot TAO.

Lao Tseu — Tao Te King'

Florence — En fait, que démarrer ce livre soit plus difficile pour
moi que pour toi parle de mon rapport aux outils.

Michel — Peut-étre que le fait que ce soit moins difficile pour moi
a également a 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 — Clest exactement ca. Clest précisément cette maniere
d’aborder les outils qui m’interpelle. Note que peut-étre a deux
nous y parviendrons mieux. Faire confiance a Dintelligence
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 'autre a 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 a 'intelligence collective, c’est un de nos
sujets favoris.

1. Le livre du Tao et de sa vertu, traduction, Paul Derain Editions, 1951.
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Introduction 3

F — Collective... a I’époque, nous disions tout simplement intel-
ligence collaborative. Depuis le concept s'est affiné, comme
nous le verrons dans la partie des outils de I'intelligence collec-
tive (chapitre 6). Lorsque j’étais étudiante, j’ai souvent entendu
la phrase «Le meilleur outil du coach, c’est lui-méme». Sans étre
completement d’accord avec cette affirmation, je pense que l'outil
parle autant de celui qui '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, I'ob-
jectif et le moment. Le moment est extérieur au coach. Il doit
etre agile, savoir sadapter a I'inopiné. C’est dans le lacher prise
par rapport au moment que le coaching est artistique...

M — Et puis les suites. Souvent, apres ['utilisation d’un outil, il
reste a en modeler les effets.

F — Qu’est-ce que tu veux dire parla?

M — Le débriefing peut orienter ce qui sest passé avec 'outil d’un
coté ou d’un autre. Si je déploie par exemple MBTI (chapitre 7),
nous pouvons en déduire quelque chose du coaché («Qui
suis-je ?») ou des gens qui I'entourent (« Qui sont-ils ?»), ou encore
de la relation qu’il a avec eux, ou méme 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), a 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 étre en soi quelque chose
qu’il faut considérer, ou pas.

F — Je suis d’accord. Il me semble que certains outils sont appro-
priés a certains coachs, indépendamment de leffet escompté. Pour
qu'un outil soit opérant, dans ma vision, il doit y avoir de I’¢lé-
gance et un certain hippocratisme dans son utilisation («primum
non nocere... »). Un peu comme un geste artistique. Loutil est un
media dans cette perception. Il est le point de rencontre entre la
vision du coaché et la vision que percoit le coach de ce vers quoi
le coaché souhaite aller. Ce qui m’amene a penser que certains
outils sont a privilégier en fonction du coach que nous sommes.
Toi par exemple, tu vas préférer certains outils a d’autres, car ils
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4 LES OUTILS DU COACH

permettent mieux a ta sensibilité de sexprimer. Tu utilises beau-
coup le photolangage (chapitre 8) par exemple...

M — Et je ne suis pas tres a aise avec les cubes (chapitre 8)!

F — Il ne faut pas négliger, et la, c’est la musicienne qui te parle,
que le fait de faire ses gammes permet de sapproprier certains
outils au-dela de nos dispositions naturelles. Je le dis tout le
temps aux étudiants, «Faites vos gammes, 'outil ne se révele
pas a la premiere 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,
ca parle des objectifs, n’est-ce pas? (rires).
M — Je ne comprends pas.

F — Les objectifs n'ont pas toujours leffet stimulant qu’ils ont sur
toi. Je te rappelle que tu es 8 dans Uennéagramme (chapitre 7). Pour
certaines personnes, dont je fais partie puisque je suis 4, ils ont
meéme un effet inhibant. Les cubes permettent de prendre du recul
par rapport a la notion d’objectif. De ce fait, c’est peut-étre plus
difficile pour toi que pour moi de déployer cet outil-li? Pour
moi, ¢a va dans le sens de ce que je percois du monde. Pour toi,
a contrario, ¢a remet en question tout un mode de fonctionnement
et des représentations.

M — Dong, le fait de ne pas étre a I’aise avec un outil nous permet
de comprendre certaines choses sur nous-mémes ?

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 déja mangé et je ne me ferai pas prendre au piege de
donner au pauvre un poisson alors que ce serait tellement mieux
qu’il le péche lui-méme...

M — Tu me fais «a 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 — A moi aussi.

F — Laisse-moi revenir sur cette affirmation trés souvent lue et
entendue «le meilleur outil du coach est lui-méme». Je ne suis pas
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Introduction 5

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-méme,
en principe. Il a donc acquis une compréhension de qui il est, de
pourquoi il fait les choses et de comment il les fait. I doit méme
avoir une compréhension du sens qu’il donne a sa vie. Cette
connaissance approfondie et le chemin qui I’y a conduit constitue
un modele ou une référence qui lui permettent de comprendre
aussi bien les progres que les résistances des coachés. Le guide a
déja gravi la montagne plusieurs fois.

F — Justement, si I'on considere 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 irrépro-
chable, dans ce qu’il a choisi d’étre. Du coup, tu vois, ¢ca ouvre les
champs de réflexion quant au choix adéquat de l'outil a mettre en
ceuvre au moment «m» avec une personne «p .

M — Oui je comprends, et peut-étre 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 correc-
tement, permettent de savoir ce qui se passe. En ce sens le coach
est une sorte de détecteur tres perfectionné, sl est bien calibré.

F — Dong, c’est ¢a étre un outil soi-méme ?

M — Oui, pour détecter une personnalité narcissique, je peux
dérouler les criteres du DSM (chapitre 7) ou bien lire mon
ressenti. La deuxiéme méthode est précise, fiable et ultra rapide.
F — Moi, je mets plutot ces capacités dans la posture de base du
coach. Pour la valider, il se réfere a des modeles théoriques ad hoc.
Ce qui lui confeére 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 parfai-
tement en accord sur ce point.

F — Donc, pour résumer ma pensée, je dirais quavant de pouvoir
jouer avec les outils, le coach doit étre déja irréprochable sur le
plan de la posture, sinon, danger!
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6 LES OUTILS DU COACH

M — ... De se taper sur les doigts avec le marteau, de tordre le
clou, ou d’abimer la planche...

F — Oui, ta métaphore, comme toutes tes métaphores, illustre
bien. A la réserve prés que la planche en l'occurrence cest le
coaché!

M — Exactement, le clou c’est la relation, et les doigts cest le
coach...

F — Poursuivons ta métaphore puisque tu adores ca... Le profes-
sionnel que nous sommes a tout intérét a discuter de sa posture,
de son clou, de sa planche, avec d’autres professionnels. Pour étre
bien conscient de ce que nous faisons, rien ne vaut le regard de
lautre, le «miroir» comme dit Francis Colnot (Bernhardt & al.,
2008).

M — La supervision, tu veux dire?

F — Oui, la supervision, ou méme ’'intervision, ou les groupes de
pairs...

M — En tant que superviseur, jai remarqué que les débutants
préferent retirer leur doigt quitte a tordre le clou ou abimer la
planche.

F — En tant que superviseur, jai remarqué que les débutants
adorent jouer avec les outils, sans en connaitre toujours les effets.
Ma métaphore a moi, c’est Mickey dans Fantasia.

M — Je me souviens que Mickey est I'apprenti d’un sorcier et qu’il
utilise les sorts pour faire faire au balai, au seau et a la serpilliere,
le ménage a sa place.

F — Cest exactement ¢a. Mickey est dépassé par la puissance de
son propre pouvoir. Il a appris les sorts, bien comme il faut, et
le probleme c’est qu’il ne s’en sert pas dans la bonne mesure, me
semble-t-il. Il ne parvient pas a maitriser 'ampleur des réactions
causées.

M — Oui, des centaines de balais et de seaux envahissent le labora-
toire et I'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 tot constaté qu’il était
débordé par la situation. Ses outils sont devenus plus puissants
que lui. Je me souviens qu’une des premieres fois ou jai déployé
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Introduction 7

le Microlab holographique (chapitre 11) jai eu un moment d’effroi
en constatant a quel point les effets provoqués étaient puissants et
qu’il me fallait contenir tout cela.

M — C’est bien pourquoi il faut connaitre les outils mais aussi les
expérimenter et en maitriser 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 (chapitre 8).

F — Tu sais comment je fais pour ma part pour préparer l'utilisa-
tion d’un outil ?

M —1II est str que nous procédons différemment.

F — Ah oui, comment fais-tu?

M — Mot je pars de l'auteur, j’essaie de comprendre son intention,
comment l'outil a été créé, ensuite je pense a la situation que je
dois aborder. Jaime bien rester dans le principe et les regles du
créateur, mais jaime aussi adapter l'outil au monde moderne, a
une situation particuliere. Je pars du cortical gauche et je vais vers
le cortical droit, mon quart préféré et le plus puissant dans HBDI
(chapitre 7). Et toi, comment fais-tu?

F — Tu m’as bien vu faire pendant toutes ces années. Méme a
chaque fois, tu es catastrophé par la douleur de 'enfantement que
ca déclenche chez moi. Je travaille par visualisation essentielle-
ment. Bon, bien str, 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 préfere ce que jappel-
lerai un acte plus «créatif» que «scientifique ». Je vais m’inspirer de
la personne en face, ou de I’équipe, de la situation particuliere, et
visualiser cet état désiré pour pouvoir imaginer par quel procédé,
avec l'aide de quel outil, jarriverai a les accompagner pour qu’ils
dessinent et réalisent leur projet de transformation. Ensuite, je
valide scientifiquement que l'outil pressenti remplira son oftice
et conduira au changement. Loutil dans mon approche ressemble
a un media créatif qui engendre une nouvelle réalité. Il met en
évidence, révele, explore des niveaux de réalité inexploités par le
coaché. Il peut aussi le confronter a ses limites afin de lui en faire
prendre conscience. I tisse parfois des liens avec autrui, ou bien
permet d’envisager des solutions paradoxales. L'outil est création.
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8 LES OUTILS DU COACH

M — Eftectivement il faut étre prét a utiliser un outil, mais il
m’arrive souvent d’improviser a chaud lorsque la situation ou le
questionnement du coaché me paraissent appropriés pour l'utili-
sation inopiné de tel ou tel outil.

F — Oui, C’est stir 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 dés que nous souhaitons aller
vers plus de sophistication, il sagit d’une toute autre histoire.

M — Pourtant il nous est arrivé d’inventer des outils a la volée. Tu
te souviens de la combinaison Photolangage—HBDI? Sortie comme
cela au cours d’une session ot nous menions au Maroc... De mon
point de vue ces inventions ont été tres fécondes.

F — Je m’en souviens bien. Mais cela a été possible car nous avions
sur nous le photolangage et que nous maitrisons bien la théorie
autour du HBDI. Il s’agit la @ mon sens plus d’une combinaison
que d’une invention a proprement parler. Inventer vraiment est
un autre processus, qui demande une appropriation et une matu-
ration plus longue.

M — Oui, qu'est-ce qu’une invention en fin de compte ?

F — Une invention opére une rencontre entre la théorie, leffet
escompté, un media (la matérialité de 'outil) et 'inspiration (voir
chapitre sur I'invention). Et l'outil doit étre vivant et agréable a
déployer. Bon, pas toujours, j'en conviens, mais pour ma part je
préfere la maieutique positive.

M — Comme par exemple World Café... (chapitre 11) Mais il
existe des outils moins plaisants, dont la puissance justifie 1'uti-
lisation. Je pense a IAtelier Einstein (chapitre 10) et a ton Microlab
holographique.

F — En plus, tu as raison! Parfois, le méme outil peut étre vécu
différemment par les personnes. Souviens-toi de Stress Machine,
ou 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 drole...
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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
a objectif.

F — Oui Michel, et pour ma part jappellerais cela, 'ingénierie,
voire I'ingénierie concourante. Cette appellation me convient
mieux car je sais d’expérience que nous ne maitrisons pas tout par
avance meéme si nous sommes capables d’anticiper un maximum
de parametres. Méme en prévoyant finement, nous sommes
souvent pris dans une sorte de chaos systémique... ou a un bref
instant plus grand-chose ne semble étre sous controle. Donc, nous
allons parler dans ce livre bien str de l'ingénierie concourante
du coaching ou de la stratégie de déploiement des outils... ¢a te
va comme ¢a? 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 — Dongc, cest ca ta solution. Mais pourquoi alors appeler le livre
Les Outils du coach s’1l est impossible de les dénombrer?

M — Ce qui nest pas dénombrable peut étre mis en perspective.
Nous allons parler de I'invention et de la combinaison ainsi que
de I'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 voila tranquillisée car si javais fait tout le tour des outils
des lors, que me resterait-il a découvrir. ..

M — Voyons comment nous allons traiter le sujet.

F — Commencons 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 a
la question « Qu’est-ce qu'un outil du coaching?»

p001-336-9782729620912.indb 9 06/11/2023 14.08



10 LES OUTILS DU COACH

F — Ensuite 1l est primordial de poser les logiques des missions de
coaching ainsi que les logiques de déploiement des outils, préa-
lable indispensable au choix des outils. C’est I'objet de la premiere
partie de cet ouvrage.

M — Dans une deuxiéme 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-méme un outil.
F — Pour que les choses soient claires, il serait judicieux de les
présenter en situation.

M — Dans une troisieme partie, nous aborderons plus spécifique-
ment les outils utilisés dans le coaching collectif, c’est-a-dire le
coaching d’équipe et le coaching d’organisation. Nous évoque-
rons 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¢ élec-
troniques dans les romans de science-fiction. C’est une réalité.
Beaucoup de choses arrivent par Internet.

F — Et beaucoup de liens existent grace a Internet.

M — Et pour finir, nous conclurons... sous forme de conversation.

F — Oui, mais nous n’y sommes pas encore !
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Notions et définitions

POUR BIEN CHOISIR SES OUTILS

La supréme vertu est comme ['eau.

Leau et la vertu sont bienfaisantes pour les dix mille étres
(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 DEVELOPPEMENT EXPLOSIF en France
depuis le début des années 1980 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 ceuvre.

Pourtant, les outils ne font pas toujours l'objet d’une descrip-
tion détaillée et ce pour plusieurs raisons. La premiere, et de notre
point de vue principale, est que les outils et surtout leur agence-
ment font partie du capital intellectuel des écoles de coaching qui
préferent éviter que cette richesse soit accessible autrement que
par les formations quelles 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 a la démarche du coaching mais la référence reste
l’outil d’origine qui a été largement exploré par leur auteur.
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12 LES OUTILS DU COACH

Exemple

Les formations au management ont inventé toutes sortes de jeux de
construction de tours en papier ou en bristol permettant a un stagiaire
d’exercer ses talents de manager. Par exemple, I'animateur donne a 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. Lexer-
cice présente une analogie avec la conduite d’un projet et illustre les actes
suivants: inventer une technique, s’organiser et mettre en ceuvre. Les rela-
tions 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.

I1 a sufti pour cela de modifier ’exercice en constituant non
plus une mais plusieurs équipes disposant de ressources humaines
strictement identiques, par exemple quatre personnes. Le débrie-
fing permet d’analyser le fonctionnement de chaque équipe afin
de comprendre pourquoi I'une réussit moins bien que les autres.
St le scénario prévoit que toutes les équipes appartiennent a la
méme organisation, l'exercice permet d’illustrer les mécanismes
de coopération et de compétition au sein d’une entreprise
(chapitre 10).

Un tel outil est analogique avec la réalité, cest-a-dire que
ce qui s’y passe refléte ce qui se passe dans le monde réel: si
celui qui joue un réle de manager houspille les équipiers durant
I’exercice, il est tres probable qu’il fait de méme dans la conduite
de ses troupes réelles quand il est sous stress. L'interprétation de
ce reflet (qualifié de reflet systémique, chapitre 6) induit une prise
de conscience. En outre, le débriefing des ressentis des équi-
piers peut renforcer cette prise de conscience. Enfin, si cette
conduite agressive conduit a une moindre performance collec-
tive (ce qui est le plus souvent le cas), notre manager a de quoi
réfléchir.

Si beaucoup d’outils ont ainsi été dérivés d’anciennes tech-
niques 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.
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Nous ne reviendrons pas en détail sur les outils qui n'ont subi
aucune modification pour étre 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 (chapitre 7),
ou les questionnaires de personnalité comme 16PF (chapitre 7) ne
seront que brievement évoqués.

LA NOTION « D'INVENTION »

Certainsoutilsontune origine claire. Ainsi,le Metaplan (chapitre 11)
provient de '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 trés grand contrat avec
Krupp en 1975 suivi par Volkswagen en 1980. U'idée de partager
les participants en sous-groupes pour les faire travailler sur chaque
catégorie existe des l'origine.

En 1995, Harrison Howen, un consultant indépendant et
président de H.H. Owen and Co, publie la premiere édition
de OST': User’s Guide qui décrit la Technologie du Forum Ouvert
(chapitre 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 I'objet d’une protection de type juridique
ou bien étre 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 (chapitre 10) rebaptisé «Les cartes».
Toutefois, des modifications significatives peuvent étre a juste
titre qualifiées d’invention.

Dans cet ouvrage, nous nous efforcerons de mentionner 'au-
teur d’origine de loutil chaque fois que cela est possible ainsi que
ses principaux avatars.
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14 LES OUTILS DU COACH

LA PROTECTION DES OUTILS

Un outil est un capital intellectuel que I'inventeur peut protéger.
Une simple idée n’est pas protégeable mais une technique l’est si
elle est nouvelle (CPI, art. L.611.11) cest-a-dire non divulguée
par une publication ou méme une communication orale publique
dans un congres ou lors d’une négociation commerciale. Un
inventeur doit donc déposer une enveloppe Soleau (preuve de
création) a I'IINPI ou faire signer un engagement de confidentia-
lité a ses partenaires. Une invention implique une activité inventive
(CPI, art. L. 611.14), c’est-a-dire quelle n’est pas une conséquence
évidente de I’état de la technique, et doit étre susceptible d’appli-
cation (CPI, art. L. 11.15). La protection d’une invention passe
par le dépot 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. Lceuvre doit étre mise en forme et originale (CPI, art.
L. 111, 112, 121). L'auteur dispose d’un droit de paternité (appo-
sition 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 'auteur).

La rémunération de lauteur est tirée de la cession des droits
qu’il consent. Dans la pratique, les créateurs d’outils font rare-
ment valoir leurs droits ce qui crée des situations d’abus de la part
des organismes qui sapproprient la création. Pour éviter cela, il
faut que la création soit constatée d’une facon ou d’une autre.
Il existe diverses possibilités comme le copyright ou la publica-
tion avec conditions particulieres.

Exemple

Il arrive que des organismes de formation indiquent dans leurs contrats avec
leurs formateurs que «les contenus et outils sont propriété de I'organisme
de formationy. 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 a
'organisme de formation.

En cas de doute 1l est utile de consulter Le Guide de la propriété
intellectuelle de Véronique Stérin (2009).
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MAIS AU FOND, DE QUOI PARLONS-NOUS?

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

Paradigme

Commencons 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
ou il le définit comme «Un ensemble de théories, de méthodes,
de résultats considérés comme acquis, de présupposés parfois peu
explicités, de criteres 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 para-
digme du leadership ou du paradigme de ’intelligence collective,
par exemple.

Théorie

Le mot théorie vient du grec theorein qui signifie contempler,
observer ou examiner. Il sagit 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 cogniti-
visme sappuie sur un présupposé moniste. Un méme phénomene
réel, comme le fait quune partie de notre fonctionnement
échappe a la conscience, donne lieu a 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 quune théorie devient caduque dés quun élément du
réel la contredit. Afin de conserver une certaine stabilité a une
construction théorique, les concepteurs prennent la précaution de
préciser quelle partie de la réalité est décrite. Ainsi, les comporte-
mentalistes ont longtemps considéré les émotions comme hors du
champ de leurs études.
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16 LES OUTILS DU COACH

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 systemes, théories humanistes) et d’autre part
celles des sciences de la gestion (théories des organisations, théo-
ries économiques).

Les coachs se réferent rarement a une seule théorie, a 'opposé
des psychothérapeutes qui sont plus volontiers orthodoxes. Cette
position est dite «pluraliste». Lassemblage de méthodes, tech-
niques et outils dérivés de théories différentes est couramment
qualifiée d’approche «éclectique». Cest le cas par exemple de la
PNL. Les discussions sont animées entre les tenants du plura-
lisme et les défenseurs d’'une pureté conceptuelle. Il est vrai que
le choix est difficile: la maitrise 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-méme aussi bien que son rapport a son environnement proche
et au monde. Mais il est difficile de maitriser plusieurs références
aussi bien qu’une seule. Aussi, les approches dites «intégratives»
qui tentent de concilier les théories et modeles sont d’'une grande
complexité due a 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 'environnement de la personne (avec la théorie
des systemes 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 a promouvoir dans nos activités
de formation, d’ingénierie du coaching et de supervision de
coach.
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