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Préambule

Le coaching est un métier en pleine émergence en France et encore plus le coaching d'équipe*
. La Société Française de Coaching, association loi 1901 créée en 1996, a introduit cette notion "d'équipe" dans sa définition du coaching en … 2001.

Je n'ai donc pas la prétention de détenir La vérité sur ce qu'est, ou n'est pas, le coaching d'équipe. J'ai certes une antériorité, une formation, une expérience et des références dans ce domaine, encore peu répandues aujourd'hui. Encore plus rare est ma façon d'intervenir puisqu'elle est sous-tendue par les cadres de références systémique et stratégique du changement*.

Le but de cet article est de vous apporter quelques éclairages sur l'originalité et l'intérêt des méthodes d'interventions dans ces cadres de références. Ces méthodes sont synthétisées par l'expression "Coaching stratégique". 

Le coaching stratégique est une forme d'accompagnement de changement. Sa finalité est de créer les conditions dans lesquelles une équipe va développer ses potentiels et ses savoir-faire. La croyance qui sous-tend cette finalité est que plus une équipe est dans une dynamique d'apprentissage et de progrès permanent, meilleures sont ses facultés de faire face avec pertinence au flou, à l'incertain et à la complexité qui prévalent aujourd'hui. Donc meilleurs sont ses résultats aux 3 niveaux : opérationnels, relationnels, motivationnels. "Coachs stratèges"™ est une marque déposée de la société Syntonys que je co-dirige.

J'ajoute que cette démarche est avant tout pragmatique. L'efficacité liée à cette façon d'intervenir dans les systèmes* humains n'est, comme tout ce qui est lié aux "ressources humaines appliquées", pas « scientifiquement » démontrée. Peut-être que les croyances sur lesquelles elle repose sont inadéquates. Disons alors que j'ai l'immense chance de rencontrer des clients qui y croient et me font confiance, ce qui fait que … ça marche !

Pour vous permettre de saisir, au-delà des mots, ce qui se passe concrètement lors d'un coaching stratégique d'équipe, j'ai choisi de vous conter une expérience récente, très illustrative de ma pratique. Les noms, les lieux, les dates ont été changés de façon à préserver la confidentialité garantie à mes clients. 

Dernier point de ce préambule : même si je suis membre actif de la SF Coach, mes propos n'engagent que moi, à titre personnel et à celui de Syntonys.

1. Premier rendez-vous : cadrer la demande et négocier les moyens nécessaires en positionnant le client comme co-responsable de la réussite de l'intervention

1.1 Le premier rendez-vous avec "Firmacope"

Début janvier 2000, je suis contactée par un des responsables RH d'un groupe industriel d'envergure mondiale, baptisons-le pour la circonstance « Firmacope ». Un séminaire de l'ensemble de la fonction Juridique, soit une cinquantaine de personnes, est programmé pour la fin du mois, alors que l'équipe de direction corporate, créée 8 mois plus tôt, ne s'est jamais réunie. Ce RRH, appelons-le Martin, est un peu inquiet. Il connaît les processus de coaching et pense que cela pourrait aider ce jeune manager de 35 ans, nommons-le Paul, à prendre les marques de sa nouvelle équipe, composée de Français, d'Américains et de Canadiens. 

Au cours d'un déjeuner de prise de contact, Paul et Martin réalisent qu'un renforcement de la cohésion de l'équipe de direction corporate serait une condition de réussite du séminaire destiné à l'ensemble de la Fonction juridique (= séminaire global) et qu'un travail d'accompagnement personnalisé de Paul, en amont et en aval du séminaire global, y contribuerait également. C'est sans doute une évidence pour qui me lit aujourd'hui. Comme dans bien des cas, ces possibilités avaient été certes évoquées par ce client, mais rejetées … faute de temps (pour y réfléchir vraiment et pour les mettre en œuvre). 

Un séminaire fondateur* pour l'équipe de direction est alors programmé aux dates initialement convenues pour le séminaire global, c'est-à-dire fin janvier. L'avantage est double : on utilise une date déjà réservée dans les agendas ; toute prise de rendez-vous collectifs est particulièrement ardue pour cette équipe de direction multi-culturelle, basée sur 2 continents et en constants déplacements. Cela évite également de trop décaler le séminaire global.

Je ne souhaite pas rencontrer d'autres personnes de l'équipe de direction. Les délais très courts d'ici le séminaire fondateur facilitent mon argumentation par rapport à cette façon de procéder inhabituelle. Par contre, je programme une deuxième séance de travail d'une demi-journée avec Paul, au cours de laquelle nous poursuivrons 2 objectifs : co-construire le séminaire fondateur et approfondir l'intérêt et les objectifs d'un coaching individuel pour lui-même.

1.2 Originalité et intérêt du coaching stratégique lors du premier rendez-vous : la co-construction et la co-responsabilité comme point de départ de la relation

La partie la plus essentielle de cette phase de mon intervention est, comme à chaque fois, de clarifier la demande de mes interlocuteurs et de négocier le contrat qui va nous permettre de répondre à cette demande. Rien que de très courant à ce stade, que l'on soit coach, consultant ou formateur. 

La façon de s'y prendre dans cette toute première rencontre est modélisante de la suite : là, contrairement à ce qui se passe dans un contrat de conseil classique, je ne repars pas avec un "brief" auquel je dois apporter mes réponses, mais je co-construis ma réponse avec mes clients, en situation, en les confrontant* éventuellement à leurs incohérences et en les amenant progressivement à me donner les moyens pour que je les amène là où ils me demandent de les emmener.

L’expertise processus implique d’exercer 

une position haute sur le cadre et basse sur la relation

Comme pour toute stratégie, il s'agit de définir et de mettre en œuvre les moyens nécessaires pour aller d'un point à un autre. Dans le cadre du changement (d'une personne, d'une équipe, d'une entreprise), la loi systémique d'homéostasie joue à plein : toute demande de changement est assortie d'une demande de non-changement. "Changez tout, Monsieur le coach, mais surtout, ne touchez à rien!". Etre stratégique dans la conduite du changement va donc s'avérer pour le moins utile, et dans la plupart des cas, indispensable. Dans les faits, cela va se traduire par 3 "technicités spécifiques" largement implicites : 

	Reconnaître (ou accepter la croyance) qu'on ne peut pas tout comprendre, tout expliquer et que le chemin se construit en marchant ensemble

(contrat de co-responsabilité entre le coach et ses clients +pas de recherche du pourquoi, des causes mais développement de la capacité à décoder le "comment")


Agir en intelligence de situation
(privilégier de travailler avec l'imprévu, avec quelque chose qui émerge soudainement, et dont on fait l'hypothèse que cela permettra d'atteindre mieux, plus vite, l'objectif visé plutôt qu'en s'en tenant au programme pré-établi)

Utiliser des techniques indirectes 

(paradoxes, métaphores, tâches d'observation, prescriptions à 180°, recadrages, dessins, mises en situation analogiques, parallèles, hypothèses, …)

Les 3 technicités de l'approche stratégique du changement




Maîtriser ces trois technicités pour accompagner les changements de façon stratégique implique une excellente capacité à se mettre en position META : être dans l'action, tout en gardant une vision globale, distanciée des processus en cours mais constamment reliée aux objectifs visés. On pourrait qualifier cette technicité là de "méta-compétence".

Dans l'approche stratégique du changement, le coach doit maintenir la position haute sur le cadre, c'est-à-dire sur tout ce qui va caractériser son intervention. Cela concerne en particulier les méthodes qu'il va utiliser, la structuration du temps et la gestion de l'espace. Le coach est un expert en processus. S'il n'a pas la maîtrise des processus qui sont censés aboutir à un résultat dont il partage la responsabilité avec son client, comment pourrait-il en garantir l'efficacité ? 

Il ne peut le faire que s'il utilise la position basse sur la relation : donner toutes les explications utiles à ses interlocuteurs, agir d'adultes à adultes avec eux, dans une véritable relation de partenariat. Pour cela, il est essentiel qu’il repère, respecte et utilise le langage de ses clients (culture d’entreprise, valeurs et croyances personnelles) et leur vision du monde (la représentation qu’ils se font de leur situation).

Ici, il s'agit de faire accepter à mes interlocuteurs que : 

1.  c'est mon travail et mon expertise de concevoir la trame d'animation pour le séminaire du département (Paul l’avait déjà conçue) ; cela leur revient ensuite de la valider ;

2. c'est leur responsabilité de clarifier les objectifs et les indicateurs de résultats observables de ce type de séminaire, qu’il s’agisse de celui de l’ensemble de la fonction Juridique ou de celui de l'équipe de direction. Et ma responsabilité de les y aider.

3. nous sommes responsables à part égales de l'atteinte des objectifs. Ceci implique des temps de concertation, de création, d'ajustements et un engagement de personne à personne qui va bien au-delà de ce que fait un consultant non coach.

Le résultat : à l'issue d'un déjeuner, qui a été suivi d'une  séance de travail de 2 heures, le séminaire pour véritablement fonder leur équipe, qui ne leur avait pas semblé fondamental au cours des 8 derniers mois écoulés, était décidé et programmé ; les objectifs en étaient clarifiés (faire connaissance, créer une équipe et préparer le séminaire pour l'ensemble de la fonction). Une première idée de déroulement de ces 3 jours à venir était tracée. En tant que coach, j'avais également créé l'alliance avec mes interlocuteurs et vérifié leur niveau de maturité par rapport au travail exigeant que je leur proposais. 

Voici un tableau qui résume l'originalité et l'intérêt du coaching stratégique dans cette première phase. Comme toute modélisation, elle est forcément réductrice de la réalité, évidemment plus complexe qu'un tableau à double entrée.

	Le 1er rendez-vous


	Consultant en conduite du changement
	Coach stratège™



	Expertise de l'intervenant


	contenu


	processus



	Relation avec le client
	donneur d'ordre - prestataire
	partenaires

	Résultats 

(cas où le 1er entretien aboutit à un contrat)


	· le consultant repart avec une proposition à concevoir, qui débute en général par un audit

· le client attend la proposition 


	· le coach repart avec des objectifs et une première idée de processus qui sont validés

· le client a commencé à s'impliquer personnellement

· on peut démarrer le travail avec toute l'équipe dans les semaines qui suivent.


2. Séminaire fondateur : développer la co-responsabilité et la solidarité à partir de la méthode de l'animation déléguée et de mises en situation analogiques

2.2 Le premier séminaire fondateur de l'équipe juridique corporate de Firmacope : organiser les processus de communication … à travers un écran vidéo!

Il fut fait ainsi qu’annoncé. Nous nous revoyons avec Paul 10 jours avant le premier séminaire de l’équipe de direction. Un événement totalement imprévu fait que les Nord-Américains ne peuvent pas venir en France à la date programmée. 

Paul prend la décision de maintenir le séminaire coûte que coûte. Nous décidons alors de procéder en visio-conférence et nous restructurons, ensemble, la totalité de la trame d'animation des 3 jours, qui deviennent 4, que je venais faire valider à Paul. 

Comment procédons-nous le jour J ? Pour tenir compte du décalage horaire de 6 heures entre la France et la côte est des USA, le matin je fais travailler les Français sur des consignes de travail portant sur le bilan et les pistes d'amélioration qu'ils voient pour leur fonctionnement d'équipe, en leur proposant des techniques originales : les post-it, le dessin et la méthode de l'animation déléguée *.

Nous envoyons le fruit de ces travaux par e-mail aux USA. De 13 heures à 17 heures (heure française, soit 7-11 heures aux USA), j’anime l'ensemble de l’équipe en visio conférence : les Français avec moi en salle, les nord-Américains sur grand écran. Je facilite les présentations et les échanges autour des productions réalisés par chacun des sous-groupes, en utilisant essentiellement les techniques de recadrage et de reformulation. Après 17 heures, les Nord-Américains répondent à une nouvelle consigne, aidés par un consultant local que j'ai informé sur la façon avec laquelle je souhaitais procéder. Ils nous envoient le résultat de leurs travaux par e-mail durant la nuit. 

Inutile de préciser qu’en termes d’inconfort, pour ne pas dire de stress, nous avons atteint la cote maximum avec ce séminaire : animer en visio-conférence, en anglais, un team-building avec une équipe dont j’ai rencontré le patron (et l’entreprise) un mois auparavant … voilà une belle illustration de la dimension « expert des processus de changement en intelligence de situation», caractéristique du métier de coach.

Evidemment, il n'a pas été possible d'utiliser lors de ce séminaire les mêmes types d'exercices que lors d'un coaching où toute l'équipe est là physiquement. 

Pourtant, nous avons tous pu constater combien le travail sur les processus de l'équipe, même à travers un écran, a été productif : "a team is born", pour reprendre leurs mots lors de l'évaluation finale. Ils ont notamment décidé de faire une conférence téléphonique hebdomadaire, une visio-conférence mensuelle et une rencontre trimestrielle de visu, en utilisant la méthode de l'animation déléguée*. Cette organisation perdure aujourd'hui.

Le contexte extrêmement complexe que nous avons géré collectivement en bonne intelligence, a probablement renforcé notre tolérance et bienveillance réciproques. Il est en effet très laborieux et fatigant, de s'écouter, se comprendre, se confronter en plusieurs langues, à travers un écran de télévision. Sans compter que la première demi-journée s'est faite en "audio-conférence", le système vidéo nécessitant la venue de France Telecom pour tirer une ligne supplémentaire, ce qui a pris 4 heures …

2.3 Le deuxième séminaire fondateur de l'équipe juridique corporate de Firmacope : renforcer la cohésion de l'équipe

Lors du premier séminaire, après qu'une clarification du qui fait quoi quand comment dans cette équipe fut faite, il fut décidé qu'un deuxième séminaire, où tout le monde se verrait en chair et on os, serait utile à l'équipe pour continuer son travail de cohésion, et ce, avant le séminaire réunissant l'ensemble de la Fonction Juridique.

Ce deuxième séminaire se déroule en mai 2000, à Paris. Il dure 3 jours. Nous pratiquons les exercices analogiques qui caractérisent le coaching stratégique. Ces exercices ont pour but de permettre à une équipe de vivre ensemble des situations inhabituelles, complexes, analogiques de leur quotidien (contraintes de délais, de coût, de qualité, consignes imprécises, etc. …). Ils touchent personnellement, souvent émotionnellement. 

Je pense qu'ils se souviendront longtemps du jeu du "projet délégué" qui les a amenés à passer une après-midi à parcourir les jardins du Palais Royal en tous sens. Une partie de l'équipe doit imaginer quoi faire faire de créatif, dans ce jardin, à l'autre partie, et vice-versa. Le patron a pour consignes d'observer ses co-équipiers au travail. Cet exercice très ludique, en extérieur, donne des clés de décodage à chacun sur son comportement dans l'équipe : comment il contribue personnellement à l'atteinte de l'objectif collectif, comment il le freine, comment il célèbre les résultats obtenus, quels enseignements il en tire pour lui-même et pour l'équipe, dans le jeu et, par transposition, dans le quotidien de l'équipe.

2.4 Originalité et intérêt du coaching stratégique lors d'un séminaire fondateur : les pistes concrètes d'amélioration se révèlent en même temps que le diagnostic se fait et certaines sont testées lors du séminaire.

Homéostasie et interactions, caractéristiques des systèmes vivants ouverts
Dans les approches systémique et stratégique du changement, une équipe est considérée et traitée comme un sous-système du système* Entreprise. Un coaching stratégique implique donc que le travail se fait avec tous les éléments constitutifs de ce système : le patron de l’équipe et toutes les personnes qui dépendent hiérarchiquement de lui. 

La finalité globale de mon intervention, comme tout coach, est de faire en sorte que l’équipe trouve ses propres solutions à ce qui lui fait problème. Toutes mes actions vont donc être conditionnées par cette finalité. Notons qu'il s'agit, notamment dans le cas Firmacope, d'un "problème" au sens large du terme. Il s'agit plus de l'anticipation de problèmes si l'équipe ne se connaît pas mieux et ne s'organise pas mieux, qu'un problème actuel. 

En fait, le coach stratège ™ utilise la puissance du système* comme effet de levier pour changer ce qui convient de l’être. En systémie, on considère que 1+1 est supérieur à 2. Dans les audits « classiques » le consultant procède à l’interview de tout ou partie du staff, avant de les retrouver tous ensemble. Dans mon approche, mon interlocuteur principal est le patron de l’équipe et je travaille à partir de ses représentations, sans chercher à « vérifier » si elles sont exactes (par rapport à quelle norme ? à quelle vérité ?). C’est sa construction de la réalité qui m’intéresse, pas la mienne, ni celle de ses collaborateurs, du moins pas à ce stade. 

Dans cette optique, le partage au même moment des représentations de tous les membres de l’équipe, notamment sur ce qui fonctionne ou ne fonctionne pas (dans leur organisation ou leur communication), exprimé par eux-mêmes à travers des exercices analogiques
, présente un triple avantage :

( Il amène chacun des acteurs à prendre partie, à exprimer son point de vue publiquement (et non plus à s’abriter derrière la soi-disant neutralité du consultant, protégé par le calme d'un bureau fermé et du rapport confidentiel), et à le faire de façon transposée (à travers le jeu) donc déjà distanciée. Le processus même de diagnostic, par le partage collectif des représentations individuelles, contribue ainsi à l’atteinte d’un objectif majeur en matière de coaching d’équipe : une confiance renforcée des membres de l’équipe entre eux. Cela suppose bien évidemment qu’un engagement sur des règles du jeu communes (confidentialité, authenticité, …) est convenu en démarrage du séminaire.

( il révèle instantanément et de façon immédiatement compréhensible pour tous les participants, les pistes d'améliorations à apporter aux dysfonctionnements. Quand un dessin fait apparaître l'équipe comme des joueurs éparses sur un terrain de football dont certains tiennent un ballon de rugby, d'autres un ballon de basket et dont le goal regarde au fond de ses filets … il est immédiatement évident pour tout le monde que cette équipe a besoin de s'accorder sur des règles du jeu communes. "Une image vaut mille mots", dit un proverbe chinois. 

Le coach stratège™ ne s’intéresse pas à la psyché des individus avec lesquels il travaille mais aux interactions qu’ils ont les uns avec les autres (ou avec lui-même). Le principe qui sous-tend cette approche est en effet que le décodage du « comment » les personnes interagissent entre elles, avec une analyse processus (c'est-à-dire factuelle), apporte des clés de résolution pragmatiques aux problèmes ainsi révélés.

( il met le coach d’emblée en position méta*, c’est-à-dire en recul par rapport à l’ensemble de l’équipe. Quand le coach ouvre le premier séminaire, il découvre l’équipe dans son ensemble, donc avec une acuité et un recul bien meilleurs que s’il avait rencontré chacun des membres au préalable. Son efficacité stratégique en est particulièrement renforcée. En effet, il ne peut en aucun cas être « utilisé » comme porte-parole de l’un ou de l’autre, accusé de ne pas avoir compris ce qui lui a été dit ailleurs, en d’autres termes. Il peut vraiment agir comme le facilitateur d’une nouvelle dynamique collective, en jouant son rôle d’accoucheur, de médiateur, de pilote du processus de changement, de partenaire à part entière car « en marge » de l’équipe. 

Le tableau ci-dessous résume l'originalité et l'intérêt du coaching stratégique lors du séminaire fondateur. Comme toute modélisation, elle est forcément réductrice de la réalité, évidemment plus complexe qu'un tableau à double entrée.

	Le séminaire fondateur*
	Consultant en conduite du changement
	Coach stratège™ 



	Rôle de l'intervenant


	· Faire un retour sur l'audit, les interviews réalisés préalablement

· Apporter des éléments d'information, voire de formation, sur les théories du changement et sur les problématiques de l'équipe (communication, management, organisation ou autre …

· Proposer des recommandations, voire un plan d'actions 
	· Créer les conditions dans lesquelles l'équipe va développer sa co-responsabilité et sa solidarité, par rapport aux situations très opérationnelles qu'elle a à gérer

· Proposer des structures d'exercices et des règles du jeu qui vont permettre l'émergence des solutions d'amélioration chez ses clients, pendant le séminaire et après

· Etre le garant du respect des règles et des objectifs contractuels. Savoir confronter les incohérences 



	Rôle du client


	se laisser conduire


	· participer activement aux exercices proposés

·  accepter de ne pas tout comprendre ;

· jouer le jeu de la confrontation.*



	Résultats
	· le client a une meilleure connaissance de ce qu'il convient de faire pour résoudre ses problèmes

· le consultant doit élaborer des recommandations pour la suite, si suite est envisagée.
	· le coach repart avec des pistes de travail pour la suite et une idée de processus nécessaires pour continuer à faire progresser son client

· l'ensemble de l'équipe "est entrée en apprentissage" : de l’autonomie, de la responsabilité et de la coopération, à travers la pratique des règles d’efficacité/de l’animation déléguée et du feed-back personnalisé ; 

· le client repart avec des solutions : certaines qu'il a expérimentées pendant le séminaire (faire un feed-back professionnel à un collaborateur; pratiquer l'animation déléguée, confronter, oser dire/faire, …) ; d'autres qu'il va tester d'ici le prochain rendez-vous programmé avec le coach (dans les 2 à 3 mois qui suivent).


3. En conclusion :

3.1 L'équipe juridique corporate de Firmacope aujourd'hui

Le deuxième séminaire fondateur de mai 2000 à Paris avait permis de jeter les bases de ce qu'allait être le séminaire global. Celui-ci a eu lieu fin juin 2000, dans le sud de la France. Trois coachs stratèges™ de Syntonys sont intervenus aux côtés de l'équipe de direction qui a pleinement et magnifiquement joué son rôle de porteuse d'un projet collectif qui fasse sens pour chacun et pour l'entreprise. Il y eu de l'émotion, des moments difficiles, des temps forts, pendant le séminaire et autour. L'objectif principal, la connaissance et la motivation à chacun à travailler ensemble a été pleinement atteint. Un autre séminaire de cette envergure a été programmé pour 9 mois plus tard.

Le coaching individuel de Paul a été suspendu. Stratégiquement parlant, il était important au stade de maturation auquel Paul était parvenu après 8 mois d'accompagnement qu'il progresse par lui-même sur des aspects clairement identifiés, sans "le filet" du coach. La prise en main de son équipe, le développement de la conscience et de la confiance dans le style de management qui est le sien, sa rigueur dans la mise en place de ses équipes, lui ont valu des signes de reconnaissance de l'ensemble de la Fonction juridique, certes , mais aussi de son patron, et d'autres Fonctions.

3.2 Enseignements principaux sur l'originalité et l'intérêt du coaching stratégique

Je résume par 3 points l'originalité de ce mode d'intervention : 

1. la co-construction en amont et en aval de l'intervention avec le seul décisionnaire (pas d'enquête ou d'audit préalable) engage le client de façon immédiate dans les changements qu'il recherche et instaure une relation de parité nécessaire à ce type d'accompagnement ;

2. le développement de la co-responsabilité et de la solidarité de l'équipe à travers l'utilisation de l'animation déléguée et des jeux analogiques augmente de façon immédiate et significative la qualité relationnelle et l'efficacité opérationnelle de l'équipe (sur le plan de l'organisation du travail et des échanges le plus souvent);

3. de tels changements perdurent et se développent une fois l'équipe revenue dans l'entreprise si le travail de l'équipe sur elle-même s'inscrit dans le temps (1 à 3 ans). Ils font en outre "taches d'huile" dans l'entreprise, par l'appropriation et le transfert de savoir-faire des coachs vers les managers.

Il est difficile de décrire en une dimension, l'écriture, un travail qui se déroule en 2, voire en 3. L'intrication de niveaux logiques de tous ordres (contenu et process, sens et méconnaissances, opérationnel et relationnel, intellectuel et corporel, individuel et collectif, …) fait que les 2 approches du changement, par le conseil et par le coaching, peuvent paraître antinomiques. 

Dans la réalité, elles me semblent complémentaires : tout coach peut être amené à donner des conseils ou faire des apports théoriques (sur le management, sur sa conception du changement, …) comme un consultant (qu'il est le plus souvent) ; et tout consultant, s'il y est formé, peut piloter des exercices analogiques.

La puissance des approches systémique et stratégique se situe à un autre niveau. Dans le cadre de cet article je n'en ai décrit qu'une toute petite partie. Pour illustrer la puissance contenue dans le coaching stratégique, je reprendrai à mon compte l'image utilisée par Bruno Perron, l'illustre navigateur, lors dune émission radio sur France-Inter le 8 mai. Il parlait ainsi des nouveaux grands bâteaux de compétition (type de ceux qui courent "The Race") : "ils sont capables de faire des pointes à 40 nœuds, ce qui, en transposition avec une automobile, reviendrait à rouler à 800 Km/heure. L'homme n'est pas fait pour aller à ces vitesses. C'est donc à lui de s'adapter à cet outil si puissant, de mettre les protections dont il a besoin, sous peine d'y laisser sa peau". 

L'enjeu n'est pas vital pour qui fait du coaching stratégique, mais les résultats peuvent atteindre la puissance d'un bâteau à la pointe de la technologie moderne. A la condition de ne jamais oublier, qu'il s'agisse du coach stratège™ ou de ses clients, que nous sommes de simples mortels, et que nous nous devons de cultiver le respect et l'humilité face à l'immense et extraordinaire complexité des interactions humaines.
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Glossaire  :

Les définitions et modélisations ci-après n'engagent que leur auteur. Elles sont citées par ordre d'apparition dans le texte.

Approches systémique et stratégique du changement

( Approche systémique : cette appellation recouvre 3 cadres de référence distincts : la théorie des systèmes (Cf Ludwig von Bertalanffy) ; l'approche interactionnelle de la communication (Cf Ecole de Palo Alto avec notamment P. Watzlawick) ; le constructivisme.

( Approche stratégique :elle fait référence à la dimension stratégique des interventions d'accompagnement de changement qui utilisent l'approche systémique. Cette dimension est décrite dans les travaux de G. Bateson et tout le courant des interventions systémiques brèves, de M. Erickson et leur "traducteur" contemporain : J-A Malarewicz.

Coaching d'équipe

il s'agit d'accompagner une équipe naturelle dans le développement de ses potentiels et de ses savoir-faire. Equipe naturelle = toutes les personnes qui sont reliées par un seul niveau hiérarchique dans une organisation : un DG et son équipe de direction ; un directeur des ventes et ses directeurs régionaux ; mais aussi un chef de projet et l'ensemble de son équipe-projet.

La notion d'accompagnement fait référence au fait qu'il s'agit d'un travail dans le temps; Pour donner une idée concrète de ma pratique, cela représente généralement de 5 à 10 journées de séminaires par an, sur 1, 2, 3 ans et au-delà (3+2 et/ou +1+1+3 jours).

J'emploie indifféremment les termes de coaching, team-building, cohésion d'équipe. Je parle de "séminaire fondateur" pour le tout premier séminaire de coaching d'une équipe, la première fois où une équipe naturelle est réunie pour renforcer sa cohésion, avec l'aide d'un intervenant extérieur.
Système

Un système est un ensemble d’éléments mus vers une même direction et en interaction de telle façon que la modification de l’un entraîne la modification des autres.

Co-responsabilité et animation déléguée 

Ces concepts ont été mis au point par Alain Cardon. Ils défendent le principe que pour développer la responsabilité et la solidarité entre les membres d'une équipe, il leur faut apprendre à se répartir les rôles lorsqu'ils travaillent ensemble. Cette méthode défend qu'il n'est pas possible d'être efficace si l'on gère plus de deux rôles à la fois. Chacun jouant déjà un rôle de participant, le dirigeant de l'équipe ne peut être que participant et décisionnaire. Les autres rôles (animateur, horloge, scribe, expert, etc ) sont gérés par les autres membres de l'équipe, à tour de rôle.

La co-responsabilité est le principe selon lequel chaque membre d'une équipe est responsable, à égalité, du bon fonctionnement de l'ensemble.

Confrontation, confronter

Terme technique issu de l'analyse transactionnelle. Consiste à faire remarquer à une personne les incohérences entre ce qu'elle dit, ou a dit, et ce qu'elle fait, ou a fait. Nécessite un contrat préalable des 2 parties pour être mis en œuvre. Engage toutes les personnes en présence : le coach confronte ses clients et il est "confrontable" ; les clients se confrontent entre eux. La confrontation offre un miroir, une possibilité, et non pas une obligation, de changer.

Témoignage de Christophe Cailleaud, Corporate Purchasing Vice-President, Aventis-Pasteur

J'évolue dans la fonction Achats depuis maintenant quatorze années, ayant travaillé 5 ans dans le groupe Thomson Multimédia, localisé en Allemagne et 8 ans sur divers sites du groupe Valeo en France. Début 2001, la Direction Générale Aventis Pasteur m'a confié la mission de mettre en place une nouvelle organisation de la fonction Achats dans le groupe (trois sites en France et deux sites en Amérique du Nord).

 J'ai constitué un comité de direction Achats composé de sept collaborateurs directs : cinq repositionnements de responsables achats en interne et deux recrutements externes issus du secteur d'activité Automobile. Cette équipe internationale présente une diversité intéressante en termes d'âge, de personnalité, de pratique des achats, d'expérience professionnelle et d'ancienneté au sein de la société.

Conjointement avec la Direction des Ressources Humaines, nous avons décidé de recourir à une démarche de "team building" afin d'optimiser notre cohésion d'équipe et notre dynamique de travail. Mon objectif était clairement d'engager le plus rapidement possible le processus de connaissance des uns et des autres, d'adhésion à une mission et des valeurs communes, de mise en pratique de méthodologies de travail partagées, afin de développer nos talents individuels et nos potentiels et savoir-faire professionnels.

Nous avons commencé cet accompagnement d'équipe en octobre 2001, avec une visioconférence entre la France et les États-Unis, ne pouvant malheureusement nous retrouver tous ensemble sur un même lieu, en raison des contraintes de déplacement suite aux tragiques évènements du 11 septembre. Avec le recul, je constate que les difficultés techniques d'organisation rencontrées (gestion du décalage horaire et faible convivialité des discussions par écran interposé) ont finalement favorisé une certaine complicité au sein de l'équipe. Nous devions faire davantage d'efforts en termes de communication et d'attention et parfois improviser et nous adapter aux contraintes techniques de dernière minute. Courant janvier 2002, nous avons enfin pu nous réunir tous sur Paris et continuer cette démarche progressive de "team building" que nous allons dérouler sur toute l'année.

Initialement sceptique sur l'intérêt de cette démarche d'accompagnement d'équipe qui pourrait s'apparenter à un aveu ou un constat d'une certaine faiblesse managériale, je réalise que cela nous a été vraiment bénéfique, la difficulté résidant préalablement dans l'acceptation et la perception du coach par les équipes, puis dans son savant dosage d'interventionnisme aussi bien qualitatif que quantitatif. En conclusion, il faut une parfaite harmonie (personnalité, sensibilité, valeurs) entre le responsable et le coach, puis une adhésion constructive et honnête des collaborateurs à la démarche. 

Témoignage de Michel THIALLIER, Directeur de l'Activité Transmission, HUTCHINSON

L'idée de départ est née d'une discussion très libre avec mon  nouveau DRH, qui avait vécu une expérience réussie de coaching d'équipe dans une vie antérieure.

La première rencontre avec le coach a été une révélation mettant en exergue que pour le dirigeant d'une PME, même si c'est à l'intérieur d'un grand groupe, la principale difficulté réside dans la gestion de sa solitude managériale. Seul, par rapport à sa Direction Générale basée à Paris et seul sur le site de province parce qu' occupant un poste unique de Patron, auquel tout le monde se remet pour décider ou pour orienter une action. Seul aussi par goût, par orgueil ou par fierté…. ce qui n'est pas plus facile à gérer.

La première étape de coaching individuel m'a permis de regarder dans le miroir insondable de soi-même, remarquablement " drivé " par mon coach avec laquelle il est nécessaire de beaucoup s'abandonner, à laquelle il faut beaucoup se confier.

C'est là, je crois, le point essentiel du coaching; on ne peut pas faire semblant d'avoir confiance; il faut se mettre à nu si l'on veut tirer la substantifique moelle de cette opération lourde.

Une fois ce travail d'introspection accompli, dans cette ambiance de totale transparence vis à vis de soi-même, lue dans le reflet du coach miroir, il devient naturel de vouloir aller plus loin et de travailler en profondeur avec son équipe de Direction pour la fédérer, définir de nouvelles façons de se partager les taches et faire enfin prendre au bon niveau les décisions qui peuvent y être prises.

Ce furent des séances de 2 ou 3 jours, hors entreprise, d'une extrême tension, véhiculant beaucoup d'émotions, nécessitant une intense concentration, où des choses inimaginables ont été, presque sans pudeur, mises sur la table entre mon équipe et moi, grâce au talent d'accoucheur du coach. Ce sont de véritables séances d'exorcisme de tout ce que nous avions gardé sur le cœur et qui polluaient en permanence nos relations. Il y eut des moments difficiles !

Ce coaching d'équipe nous a révélé ce que doivent être des relations professionnelles, comment on peut partager les responsabilités, comment on doit assumer ses engagements dans un souci constant d'efficacité. Si l'on ajoute que l'on a décidé ensemble d'appliquer certaines méthodes de travail, notamment en réunion, nous en mesurons toujours aujourd'hui l'intérêt.


































� * Cet astérisque renvoie au glossaire.


� construire une tour de papier en 10mn, créer un projet délégué, exprimer par des sketches ou des dessins les poins forts et les poins faibles de l'équipe, etc …
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