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Introduction

Le coaching et
le coaching d’équipe’

Le « coaching » en entreprise est arrivé. Plus qu’ une mode
passagére, il semble que ce processus de conseil et d’ accompa-
gnement de managers et dirigeants soit en cours d'installation
permanente sur e marché francais et international ce qui
constitue un vrai progres.

Autrefois, seuls quelques professionnels avaient le privilége
et les moyens de faire appel a un conseiller, une éminence
grise, un « psy » ou un entraineur personnel. Il valait mieux
alors éviter de se faire remarquer pour ne pas afficher par ce
besoin des doutes sur ses capacités et donner une preuve de
ses faiblesses. || fallait presque s en excuser ou se cacher.

Aujourd’ hui, cette méme démarche devient monnaie courante
et s affiche comme un signe de recherche et de questionne-
ment, de réflexion personnelle et de professionnalisme.

1. Une partie de ce texte a été publié dans le journal Echanges, n° 191,
ao(t-septembre 2002, page 97.
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Le coaching

Pour ceux qui nel’ ont pas encore pratiqué, sachez que le coa-
ching n’ est pas un ensembl e théorique comme I’ Analyse Tran-
sactionnelle (I’ AT), la Programmation Neuro-Linguistique (la
PNL), le Process Communication (le PCM), I’ Approche Sys-
téme ou autre approche freudienne ou jungienne.

Le coaching est une pratique ou un métier, comme pour un
thérapeute, un formateur ou un chauffeur. Comme dans
d'autres domaines, il est possible d’ accéder a ce métier par
plusieurs « filiéres » théoriques et pratiques.

Pour développer les connaissances qui permettent de devenir
coach, de nombreuses personnes font appel aune ou plusieurs
théories parmi celles citées ci-dessus, ou se reposent sur
d’ autres systemes conceptuels.

Pour développer une pratique de coach, il est possible soit de
se former sur le tas soit de suivre une formation plus structu-
réeou plusformelle au sein d’ une « école de coach ». Cesder-
niéres sont quelquefois liées a une approche théorique,
d’autres & un groupement professionnel national ou interna-
tional, d’ autres a une personne ou un « maitre praticien» qui a
fait ses preuves, d'autres encore sont plutdt adossées a des
organisations de formation et de consell.

Il existe donc sur le marché un grand choix pour le client ala
recherche d’ un coach comme pour le « futur coach » qui Sou-
haite se former a la pratique du métier. D’ ou la nécessité
d’une certaine vigilance.

Heureusement, pour informer les clients, pour S assurer que
les « coachs » sont bien formés et respectent un certain nom-
bre de regles pratiques et déontologiques, la profession se
structure et le marché mdrit. La Société Frangaise de Coa-
ching en témoigne (voir le site www.sfcoach.org) en France
tout comme I'ICF (International Coach Federation, http://
www.coachfederation.org/) au niveau international.
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Le propos de ce livre n’ est pas de revenir ni sur cette profes-
sion, ni sur les approches théoriques et les nombreuses forma-
tions qui aujourd’ hui accompagnent le développement de ce
métier. Il s'agit plutdt d' aborder le domaine plus particulier
du coaching d’ équipe.

Le coaching d’équipe

Si le coaching tel qu'il est pratiqué aujourd’ hui est utile dans
son registre centré sur une approche individuelle de dével op-
pement professionnel, il peut s avérer inapproprié lorsqu'il
s agit de développer le travail en équipe.

En effet, la démarche habituelle de coaching est personnelle.
Elle se pratique au sein d'une relation a priori confidentielle,
dansunface aface entre un client et son coach. Elle peut donc
renforcer une impression de solitude sur le lieu de travail, le
sentiment d’ étre incompris par son entourage professionnel,
et méme quelquefois favoriser certaines stratégies individua-
listes ou de compétition carriériste.

Quequefois aussi, laprise de conscience et |e dével oppement
despotentiels et ambitions personnels peuvent provoduer plus
d’impatience et defrustration si I’ équipe ou le réseau environ-
nant du client ne suit paslerythmeou si son entreprise n’ offre
pas suffisasmment d’ opportunités. Nous observons assez sou-
vent que la conclusion « normale » d’ une démarche de coa
ching individuel se manifeste par la décision du client de
quitter son entreprise voire de changer de métier.

Deplus, s'il est centré sur I’ accompagnement et |e développe-
ment des performances individuelles, et parfois sur la résolu-
tion de problemes interpersonnels, le coaching personnel ne
prépare pas assez aux compétences nécessaires pour assurer
une démarche d’ équipe ou le dével oppement de performances
collectives.
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Le coaching individuel accompagne bien un développement
professionnel dans une démarche personnelle, mais ne peut
pas, de par sa hature, aller jusqu’ au bout de la complexité du
travail en équipe. Un groupe de cadres dirigeants, tous profes-
sionnels et exigeants et qui savent trés bien travailler seuls ou
en bindmes successifs ne sait pas automati quement fonction-
ner de fagon performante en équipe. C’ est trop souvent laque
le bét blesse.

S'il existe un énorme potentiel inexploité comme de nombreux
problémes d'interface au sein des constellations complexes
gue sont nos équipe, le coaching individuel n’aborde le sujet
que par la perception des individus qui les composent, sinon
encore plusindirectement.

Trop peu de coachs sont suffisamment formés aux dynami-
ques d' équipe, a des approches qui tiennent compte des com-
plexités collectives et peu savent intervenir dans ces
contextes.

Cela nous mene donc al’ objet de ce livre : aborder la néces-
sité de considérer le besoin de coaching d’ équipe et, dans la
mesure du possible, en définir une partie du périmétre.
Aujourd hui, dans ce domaine, force est de constater que la
réflexion comme la pratique est peu avancée. Méme si le
besoin est vital, lademande de coaching d’ équipe est peu cou-
rante et le domaine présente des frontiéres encore mal
définies.

L'objet de ce livre

Quelle est ladéfinition du coaching d’ équipe, par exemple, s
nous partons du principe que ce n’est pas un nouveau Nom
pour un séminaire précédemment proposé sous le nom de
« team-building » centré sur I’ accroissement de lamativation
collective. Attention, d’ ailleurs, car ala maniére de nombreu-
ses start-up, une superbe motivation au sein d’ une équipe en
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manque de structure ou de méthode peut masquer, a terme,
une fuite en avant trés dangereuse.

Quélle est la différence aussi entre le coaching d' équipe et la
« cohésion d' équipe » centrée sur le développement de bon-
nes relations entre ses membres ? |1 faut savoir qu’ une excel-
lente entente au sein d’un groupe peut quelquefois étre le
reflet d’ évitements complaisants qui servent surtout a préser-
ver une impression confortable de clan bien soudé.

Il nous semble gque le coaching d' équipe peut proposer quel-
que chose de nouveau a la fois dans son approche, dans ses
outils, dans ses objectifs et aussi dans ses résultats. Pour ce
faire, il est utile de définir cette approche comme nouvelle et
différente de ce qui a été fait jusque-la

Dans un cadre de référence original propre a |’ approche du
coaching individuel, il s'agit aujourd hui d'allouer au coa-
ching d’ équipe un objectif précis, de lui définir un périmétre
opérationnel, defaire |’ inventaire des moyens plus particulié-
rement associés a cette approche, de poser son cadre éthique
et déontol ogique spécifique, de créer des ponts avec d’ autres
approches et méthodes complémentaires...

* Lebut du coaching d’ équipe est d’ accompagner le dévelop-
pement de la performance collective d’ une équipe, de fagon
suivie et mesurée, afin que le résultat opérationnel de
I’ ensemble dépasse largement le potentiel de la somme de
ses membres.t

Les membres doivent clairement vivre leur égquipe alafois
comme un véhicule de performance exceptionnel et comme
un creuset de développement individuel et collectif.

1. Attention, une fois de plus, le coaching d’ équipe est une approche fonda-
mentalement différente de la cohésion d’ équipe et du team-building. Cette
différence sera abordée plus loin dans cet ouvrage.
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 Le coaching d équipe a pour mission d accompagner le
développement de la « maturité culturelle » d’un systéme
collectif. Par cette démarche, il s agit de développer I’ auto-
nomie, la responsahilité et la performance individuelle et
collective.

* Le succes de cette démarche de dével oppement de maturité
se mesure alaréussite de I’ ensemble, par le biais d'indica-
teurs précis, opérationnels et financiers, préalablement
définis.

 Pratiqguement, pour atteindre ces objectifs, le coaching
d’' équipe est principal ement centré sur |e dével oppement des
interfaces entre les métiers et les missions de ses membres
et avec I’ environnement.

Il faut savoir que c’est surtout dans ces interfaces internes et
externes que sommeillent les plus gros gisements de potentiel
collectif et lesleviers de changement.

« Entre autres, le coaching d’ équipe a pour but d’ accompa-
gner une équipe dans la découverte, la définition et I opti-
misation de ses processus et modes opératoires collectifs.

» Le coaching d’ équipe repose sur des méthodes d’ analyse et
dediagnostic collectives afin de dével opper un processus de
décision et de mise en cauvre performants.

Le coaching d’équipe de direction

Effectué au niveau d’ un comité de direction, les retombées de
ce travail peuvent avoir une influence non négligeable sur
I”’ensembl e de I’ entreprise que dirige ce comité, comme sur la
relation de celle-ci avec son environnement.

e Au-dela du travail au sein de I’ équipe elle-méme, le coa-
ching d' équipe de direction est centré sur la mise en cauvre
et I’accompagnement de la transformation culturelle du
management d’' une organisation tout entiére.

10
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Cela peut inclure la redéfinition et la mise en cauvre de nou-
velles stratégies opérationnelles, financieres, de développe-
ment, de marketing et des ressources humaines.

Nouslerappelons, il importe que toutes|es démarches de coa-
ching d’ équipe soient centrées sur des résultats mesurables et
suivis.

« |l est donc fortement conseillé d' établir avec la direction un
contrat qui mentionne des objectifs opérationnels, précis et
mesurables, un rythme d’accompagnement (par exemple
tous les deux mois) et ladate de fin du processus par équipe
et pour |’ organisation tout entiére.

Régulierement, il est utile defaire un point collectif sur le pro-
cessus d’' accompagnement de |’ organisation, au besoin en
modifiant les objectifs, lesmoyens ou le contrat de référence.

» Concrétement, un coaching d’équipe de direction, centré
sur sa propre performance et celle de son organisation se
déroule sur deux atrois ans et se fait alafois au cours de
réelles réunions de travail d’équipe (supervision de réu-
nion, accompagnement et coaching d’ équipe sur le vif) et
|ors de réunions dédiées, hors lieu habituel de travail.

* Le coaching stratégique d’ équipe de direction va bien au-
dela d’'une intervention de conseil dans la mesure ou il a
pour objectif ultérieur de transformer une organisation
beaucoup pluslarge.

Il peut donc comprendre une démarche qui se déroule sur plu-
sieurs années et qui accompagne un changement profond et
stratégique de la culture de management de |’ organisation
cliente.

Le coaching d’ équipe de direction est donc un processus col-
lectif qui nécessite |’ engagement et |a présence active de cha-
cun des membres de |’ équipe, leader compris.

11
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Le choix d’un coach d’équipe

Pour une équipe alarecherche d’ un coach, un certain nombre
de principes et de critéres de choix peuvent s'imposer. Une
équipe peut penser gue son coach devrait, par exemple, avoir
une connaissance générale des différents métiers représentés
dans I’ éguipe comme dans le secteur d’ activité de I’ entre-
prise.

En tout cas, un coach d’ équipe de direction devrait bien connal-
tre le contexte du management des organisations. |l a, bien
entendu, une maitrise théorique et pratique du coaching indivi-
duel avec une panoplie d’ outils complémentaires, propre au
coaching d’ équipe, plus un esprit d’ ouverture et de créativité.
Bien entendu, il refuse le prosélytisme dogmatique d’ une seule
école de pensée.

A I’occasion, il est important de formellement rappeler quel-
ques regles éthiques et déontol ogiques.

 Un coach d' équipe de direction sera souvent impliqué dans
des réflexions stratégiques et confidentielles et doit scrupu-
leusement respecter e secret professionnel (danger de délits
d'initié, de fuite d’informations stratégiques).

Il doit auss sengager a respecter la confidentialité de
I’ équipe et de ses membres et refuser par exemple de
« coacher » a lafois une équipe et, atitre personnel son
patron, et pourquoi pas le patron du patron (omniprésence,
conflits d’ intéréts, manque de recul).

Un coach d’ équipe doit aussi s'interdire d abuser de son pou-
voir d'influence. Un coach trop présent au sein d’ une organi-
sation ne peut que nuire :

un excés de séduction chez un coach trop emphatique peut
rassurer et faireplaisir maisn'’ aide pas a dével opper la per-
formance de son équipe cliente ;

12
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S'il se présente comme un expert sur le contenu, le coach
risque de prendre |a responsabilité de décisions qui incom-
bent al’ équipe, et ainsi contribuer ala déresponsabiliser ;

s'il se comporte comme un expert de gestion des proces-
sus, par exemple en animant les réunions, il risque de
« porter » |’équipe vers |’ obtention de bons résultats, et
ainsi créer une solide relation de dépendance ;

s'il développe des amitiés trop profondes ou des coalitions
trop fortes avec certains membres de I'équipe, il perd sa
distance et sera soupgonné de partialité ;

Sil est d’originetrop « psy », il risque souvent de saisir les
nombreuses opportunités d'effectuer un coaching ou
accompagnement individudl ;

s'il se positionne comme le garant du respect desréglesdu
jeu et des procéduresil risque d’ assumer un réle policier et
serarapidement craint ou exclu par I’ équipe ;

S'il devient I’éminence grise du patron, ou son « copain »,
il pourra susciter envies et jalousies.

L es piéges sont donc bien nombreux.

Le rble du coach d'équipe

|déalement, le coach d’ équipe aide alaréflexion collective sans
s immiscer dans le réseau de relations, sans prendre le controle
de I’équipe ni laresponsabilité de laforme ni du contenu.

Mais alors que fait donc le coach d’' équipe ?

Tout le probléme est 1a. Le coaching d’' équipe est un accompa-
gnement de I’ apprentissage d’ une équipe dans le cadre d’' une
relation d’ autonomie réciprogue ou encore de délégation.
C'est al’équipe de diriger son propre apprentissage, en gar-
dant atout instant le contréle de ses objectifs opérationnels, de
ses modes opératoires comme de satrajectoire.

13
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coach accompagne. |l sert alafoisdetémoin et de mirair.

Il aide a la réflexion stratégique en élargissant les débats. |1
pose des questions imprévues qui permettent al’ équipe :

de découvrir sescroyances coll ectives auto-confirmantes ;

de modifier les cadres de références collectifs qui limitent
laréussite et e dével oppement de I’ équipe ;

de remettre en question les stratégies et comportements
collectifs et répétitifs improductifs ;

de développer les atouts de I'équipe, de renforcer et
démultiplier les processus qui marchent ;

de suivre et bien mesurer le développement collectif dans
le moyen et long terme.

Bien entendu, il existe des moyens spécifiques au métier pour
faciliter 1a tache du coach d' équipe et I’ aider a garder le cap
dans cette nouvelle forme de relation d’ accompagnement.

La

forme de ce livre

C'est I'objet de ce livre que d’ en faire un premier inventaire.
Plus concrétement, ce livre propose :

14

une réflexion sur le contexte général du coaching d’ équipe
et ce qui en fait sa spécificité par rapport au coaching indi-
viduel, la formation, et la cohésion d’équipe ou le team-
building ;

quelques éléments de diagnostic d équipe, pour savoir
déterminer laculturedel’ équipe cliente, afin de déterminer
une stratégie d’' accompagnement performante ;

quelques stratégies d approche d'une équipe, pour
I’ accompagner dans son développement, en respectant sa
spécificité, saculture ;
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une panoplie d' outils spécifiques au coaching d’ équipe,
qui font partie de la pratique quotidienne du coach, en
situation ;

guelques méthodes de travail en équipe, centrées sur les
processus collectifs, gu’un coach pourrait trouver utile
d apporter a certaines équipes afin de les aider a devenir
plus efficaces.

Coté pratique, achaquefoisque possible, un exemple, undia-
gramme ou un dialogue sera proposé afin d'illustrer un prin-
cipe ou une stratégie de coaching d' équipe. Si nécessaire, les
situations dans lesguelles un outil ou une approche pourrait
étre contre-productif ou les pieges qu’il serait préférable
d’ éviter seront spécifiés. Dans la mesure ou les concepts sont
tous reliés les uns aux autres, certains seront évoqués dans
plusieurs contextes, dans des chapitres différents, et déve-
loppésen profondeur au moment qui semblele plusjudicieux.

Dans certains cas des outils proches sont présentés separé-
ment justement pour cette mémeraison. Cette présentation en
forme de « spirale » d’ une pratique fondamentalement systé-
migue, a pour intention de donner autant d’importance a cha-
que concept, qui tous méritent d’ étre centraux.

Mais attention, ce livre ne propose pas un inventaire compl et
du domaine. Le coaching d équipe est encore jeune, et leres-
tera encore un temps. De nouveaux outils, de nouvelles
méthodes et pratiques voient le jour quotidiennement, de nou-
velles stratégies sont élaborées et d’ autres encore plus perfor-
mantes apparaitront dans |’ avenir proche. Le sujet reste donc
ouvert. I s'agitici smplement de formaliser et partager quel-
gues éléments d’ une pratique personnelle, en évolution.

Alain Cardon

Directeur de teamprofiler.com
Coach d' équipe de direction
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Le contexte
d’intervention'

LE BUT DE CE CHAPITRE EST DE PROPOSER un cadre de référence,
un contexte général d'intervention et quelques éléments
stratégiques pour pratiquer le nouveau métier de coach
d’équipe. D'autres outils plus utiles dans une pratique
quotidienne seront présentés dans le détail au sein des
chapitres suivants. Bien entendu, cette présentation
n‘est en rien exhaustive. C'est une premiére tentative de
formalisation, un premier inventaire qui repose sur une
pratique personnelle.

Préalablement, il est utile de préciser que les méthodes, les
techniques, les stratégies et les outils liés au coaching indivi-
duel ne sont pas |’ objet de ce texte. Notre propos est plutot de
se centrer sur ladimension collective voire systémique propre
au coaching d’ équipe.

1. Une premiére version plus courte de ce texte fut initialement écrite par
I"auteur en anglais en mai 2002, suite a sa présentation lors du European
Coaching Conference de I'|CF a Barcelone. |l fut traduit en francais par
Christiane Hubert.
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Bien entendu, il est utile pour un coach d’ équipe d avoir une
connai ssance pratique du travail de John Whitmore, pere fon-
dateur du métier de coach tel gu'il est pratiqué en entreprise.
Cela sembl e indispensable pour connaitre la base et |’ origine
du coaching, pour comprendre sa philosophie et pratiquer le
métier avec aisance. || est tout particuliérement utile pour un
coach d’ équipe de suivre ses recommandations dans I’ appro-
che qui repose sur laformulation de questions neutres, ouver-
tes et centrées sur la recherche de réponses précises et
descriptives.

La connaissance d autres théories et approches, quelles que
soient leurs origines, peuvent aussi étre trés utiles pour un
coach d'éguipe: la PNL, les approches de Carl Rogers et de
Fritz Perls, I’ AT, lathérapie individuelle et de groupe, Freud,
Jung, le co-conseil, lathérapie familiale, etc.

Toutes ces méthodes proposent des €léments extrémement
utiles mais souvent insuffisants pour pratiquer le métier de
coach d’ équipe. Certaines, dont le travail de John Whitmore,
sont indispensables pour pratiquer avec aisance les quelques
pistes proposées ci-dessous.

La dimension « équipe »

Au contexte du coach individuel vient s gouter le facteur de
complexité développé dans I’ Approche Systéme. Plutét que
d’ accompagner une personne, ou de participer a une série de
relations d’individu aindividu dans un environnement collec-
tif, un coach d' équipe serad’ autant plus performant s'il consi-
dere |’ équipe elle-méme comme une entité globale, cohérente,
comme un « corps » socia dont les membres font partie inté-
grante d’' un ensembleinteractif et systémique.

Que le coach prenne ou non en considération les effets
« systémiques » au sein d’ une équipe cliente, I équipe en tant
gue systeéme aura un effet sur le travail du coach et sur ses

18
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résultats. C' est en tenant compte de ce facteur essentiel quele
coaching d’ équipe est un métier, voire un art différent de celui
du coaching individuel. Une fois encore, il est important
d'insister sur lefait quele coaching d’ équipe est bien plus que
lasomme des coaching individuel s mis en cauvre dans un con-
texte collectif. Le coaching d'équipe n’est pas du coaching
individuel fait en groupe ou en équipe. Sa pratique en est
méme radicalement différente. Les méthodes spécifiques au
coaching d’ équipe développées ci-aprés en sont |’ illustration.

Ci-dessous, les techniques, outils et méthodes seront quali-
fiés. Seront présentés tout d’abord deux « outils
contextuels » qui paraissent importants car ils proposent un
réel cadre de référence pour la pratique du coaching d’ équipe.
Ces « outils contextuels » permettent |’ utilisation de nom-
breux outils secondaires présentés ultérieurement dans le
texte.

Seront développées également quelques « méta-structures de
communication » propres au travail en équipe et dont la con-
naissance est primordiale pour le coach d’ équipe. Une compré-
hension de ces « méta-structures de communication » peut aider
un coach d’ équipeamieux saisir intuitivement quelques-unsdes
processus systémiques les plus complexes. En temps réd, elles
fournissent de nombreux indicateurs de culture d’ équipe et de
fonctionnement collectif et permettent donc d entreprendre un
diagnostic précis du systéme client.

Seront présentés enfin quelques « indicateurs d’engagement »
qui permettent au coach d'équipe d'évaluer la « force » ou
« santé» d'une équipe selon I'importance que lui accorde ses
membres. Ces « indicateurs d’ engagement » offrent de nombreux
axesdetravail de coaching repris dansles chapitres suivants, sous
diversesformes.
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Les outils contextuels du coaching d’équipe

La « supervision de réunion » d’équipe

Par cette section sur les « outils contextuel s », nous entendons
définir le cadre contractuel au sein duquel le coaching
d’ équipe peut avoir lieu.

Lasupervision deréunion d équipe est, par excellence, un des
outils contextuels les plus performants pour effectuer un coa-
ching d’ équipe. La « supervision de réunion » consiste a coa-
cher une équipe cliente pendant ses réunions hebdomadaires
ou mensuelles. C' est un processus par lequel un coach est pré-
sent et accompagne une équi pe pendant un nombre prédéter-
miné de réunions opérationnelles. C'est dans ce cadre de
travail collectif qu’il intervient pour aider une équipe cliente
aprogresser alafois dans son « auto-management » et vis-a
vis de tous ses objectifs opérationnels.

Le rythme de supervision de réunion est précisé dans le
contrat et peut étre adapté pour répondre aux besoins spécifi-
ques d'une équipe. |l est par exemple possible qu’un coach
supervise toutes les réunions d’ une équipe pendant une
période de crise ou qu'il soit présent qu’ une fois toutes les
trois réunions pour accompagner une équipe sur un objectif
de dével oppement stratégique a plus long terme.

Un contrat de coaching d’ équipe est bien évidemment négocié
avec le leader de |’ équipe en question. Il en est le
décisionnaire. Celadit, ce contrat gagne aussi aétre validé par
I’ensemble de I’ équipe car elle reste, en tant qu’entité, le
client du coach. Il est donc alafoisimportant :

de rencontrer préalablement le leader del’ équipe pour éta-
blir un cadre contractuel général ;

d effectuer tout le travail réel de définition des objectifs,
de diagnostic et de coaching avec I’ ensemble de I’ équipe.

20
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e coach passe beaucoup de temps préalable avec le patron de

I’équipe pour faire l'inventaire de sa perception de chacun des
membres, de leurs profils, de leurs faiblesses et de leurs potentiels, et
pour définir un contrat tres précis.

Le coach risgue de « se laisser prendre » et se faire fortement
influencer par la perception du leader qui est alafoisjuge et
partie prenante, sans que celle-ci soit partagée et discutée au
sein de I’ équipe. Ce méme travail d’introduction fait avec
I’ équipe entiere sera beaucoup plus performant, et permettra
au coach de ne pas se mettre en porte-a-faux avec le reste du
groupe. Pour ne pas étre trop proche du leader par la suite, il
est aussi utile pour le coach d'avoir un autre interlocuteur
interne al’ équipe avec lequel il assureratoutes les interfaces
administratives et d’ organisation qui concernent son suivi de

I” équipe.

e coach rencontre préalablement et individuellement chaque
membre de I'équipe pour « préparer » un coaching d’équipe.

Cette démarche pourrait renforcer les relations individuelles
avec chacun des membres, au détriment de larelation du coach
avec |’ égquipe en tant que systéme. La meilleure stratégie pour
commencer et suivre un coaching d’ équipe consiste souvent a
éviter de développer en profondeur toute forme de coalition
individuelle par des rencontres préalables. Cela permet au
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coach d'équipe de mieux entrer en contact directement avec
toute I’ équipe en tant qu’ ensemble collectif.

supervision de réunions opérationnelles, étalées sur une année.
Dans I'idéal, le coach ne rencontrera pas de maniéere individuelle les
membres de I'équipe en dehors de ce contexte. [déalement, ceci inclut
toutes possibilités de rendez-vous personnels avec le chef d’équipe.

U n contrat type de coaching d’équipe peut stipuler six journées de

Danslaréalité, cetidéal est rarement possible. Le coach cher-
chera surtout a rendre ses réunions individuelles avec le lea-
der aussi transparentes que possible pour le reste de |’ équipe.

La raison pour pratiquer le coaching d’ équipe lors des
réunions mémes d’ une équipe cliente est systémique : les pro-
cessus d’ équipe se manifestent explicitement lorsgue tous ses
membres sont présents et en interaction, concentrés sur
I atteinte de leurs buts collectifs. Dans la plupart des cas, ces
processus collectifs sont révél és spécifiquement au cours des
réunions d’ équipe. Cette situation formelle est par conséquent
le meilleur et parfois méme le seul moment pour entreprendre
un coaching d’ équipe efficace.

Puisqueleréle du coach est d’ accompagner |’ équipe dans son
propretravail opérationnel ou danslagestion de ses processus
internes ou externes il est inutile de procéder a des « jeux de
réles » ou autres approches pédagogiques chéres aux forma-
teurs. Le travail porte sur le « jeu » de la réalité quotidienne
de I’ équipe centré sur ses objectifs opérationnels et straté-
giques. C'est cela méme qu'il s agit de coacher. En consé-
gquence, comme lors de réunions habituelles, les réunions
supervisées sont managées par |’ équipe elle-méme, et non par
le coach.

22
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Au cours de ces réunions, le coach peut déterminer avec
I” équipe les moments précis ou il interviendra en tant que
coach, et éventuellement lanature et lalimite du champ de ses
interventions. Ce type de contrat, et son respect, est souvent
trés modélisant pour I’ équipe, illustrant lamise en place et le
respect de cadres structurels.

U n coach peut préciser :

que ses interventions de coaching auront lieu pendant dix minu-
tes, aprés chaque séquence de réunion mentionnée dans le
planning ;

ou qu'il interviendra en tant que coach pendantles séquences de
réunion, sous la responsabilité de I'animateur de la réunion ;

ou qu’'il modélisera un réle de participant pendant la réunion, afin
d’illustrer certaines options de comportement particulierement uti-
les pour I'équipe.

ou qu'il interviendra en tant que coach pendant une demi-heure,
chaque heure et demie, avant chaque pause ;

ou qu'il interviendra en tant que ressource uniquement a la
demande du groupe ou du leader ;

ou qu’il n’interviendra que ponctuellement, pour coacher des indi-
vidus en leur « soufflant » des options de participation,

etc.

Chacune des possibilités proposées ci-dessus vise un but dif-
férent. Elle mérite d' étre clarifiée avec I’ équipe et bien pro-
grammeée dans le temps afin de ne pas dévier des objectifs
opérationnels de la réunion et créer une confusion.

Apres deux ou trois supervisions de réunions, une journée
entiere ou deux journées « d'atelier » de coaching d’ équipe
peuvent étre proposées, par exemple pour entreprendre un
diagnostic de la culture de I’ équipe, pour faire un inventaire
des potentiels spécifiques de I’ équipe et de ses points a amé-
liorer (voir ci-dessous).
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Les « ateliers » de coaching d'équipe

Un atelier de coaching d’ équipe est un deuxiéme « outil
contextuel » pour pratiquer du coaching d’ équipe. Il consiste
a organiser une a trois journées hors site, quelquefois en
résidentiel, au cours desquelles |’ équi pe sera coachée presque
en permanence. L'intérét de cette approche réside dans son
effet de concentration du travail de coaching sur plusieurs
jours consécutifs.

Cette notion est assez proche du concept de « seéminaire »
qui est surtout caractérisé par un transfert de compétences.
Pour cette raison, cet « outil contextuel » est plus facile a
mettre en ceuvre pour des entreprises habituées afaire appel
a des consultants et formateurs. Mais, pour cette méme rai-
son, |’ atelier de coaching d’ équipe peut étre moins efficace
pour lancer un réel processus de coaching collectif.

Il'y aen effet quelques piéges dans cette approche, et deux
d’ entre eux sont relativement significatifs en matiére de cadre
de référence.

‘équipe et son responsable attendent de la part du coach un
|_ contenu et des processus de type « séminaire » (et c’est bien ce
que risque de faire le coach).

Dans ce cas, il s agit plutdt de formation en équipe, de cohé-
sion d’ équipe ou encore de team-building. Il ne s agit plus
d’un réel accompagnement du travail propre al’équipe, en
coaching d' équipe.

Un coaching d’' équipe efficace alieu quand le processus et le
contenu sont totalement pris en charge, organisés et dirigés
par |’ équipe elle-méme. L’idéal serait que le coach ne soit ni
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plus important ni plus impligué dans le management du pro-
cessus ou du contenu gue tout autre membre de I’ équipe
cliente, voirequ’il puisse s absenter sans que celane perturbe
la bonne marche du travail de |’ équipe.

Lecontenu d’' unréel atelier de coaching d' équipe ne concerne
gue des aspects opérationnels propres a I’ équipe. Il devrait
étre essentiellement centré sur les processus, |es objectifs et
les résultats de I’ équipe et que trés partiellement sur I’ acqui-
sition de connaissances, de la théorie ou toute autre activité
pédagogique métaphorique. Si toutefois un contenu de for-
mation est compris dans une intervention de coaching
d’ équipe, il est préférable que celle-ci ne soit ni organisée ni
dirigée par le coach mais par une tierce personne en charge
de |’ apprentissage et de la pédagogie.

ne équipe d’'une vingtaine de personnes fait appel a des coachs

pour les accompagner lors d’'un processus de team-building en
partenariat avec d’autres consultants spécialistes en pédagogie
« outdoor ».

Les activités pédagogiques sont menées par les consultants
« outdoor ». Les véritables sessions de coaching de |" équipe
ont ensuite lieu avec les coachs, en présence des consultants
externes qui ne font plus qu’ observer.

L’ organisation du temps est adaptée ala situation : une a deux
heures d’ activités pédagogiques extérieures menées par les
consultants sont suivies d’ un minimum de six a huit heures de
travail en intérieur. Ce travail est mené par |’ équipe €lle-
méme, centré sur son fonctionnement et supervisé par les
coachs. Dans ce cas, |’ équipe et les coachs utilisent les activi-
tés extérieures comme des tremplins pour le travail opération-
nel et le coaching ultérieur, centré sur les processus et résultats
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réelsdel’ équipe. Les activités extérieures ne sont pas considé-
rées comme des séquences de coaching mais viennent en
amont pour faciliter letravail de coaching opérationnel.

ssez souvent, une fois I'atelier ou la formation terminée, I'équipe
considere que le processus d’apprentissage est également achevé
et retourne chez elle pour retrouver ses bonnes vieilles habitudes. ..

Une vigilance particuliére s'impose donc pour S assurer que
le retour de I’ équipe dans son environnement de travail
s effectue sans rupture de cadre de référence. |l s agit pour
ellederetenir | expérience de coaching et de mettre en cauvre
dans sa réalité quotidienne toutes les décisions prises lors de
I"atelier « hors lieu habituel de travail ».

Le véritable coaching d’ équipe est généralement beaucoup
plus efficace lorsqu’il s'inscrit dans un rythme régulier, suivi
dans le temps (sur un an minimum) comme en supervision
lors de réunions planifiées.

Le coaching d' équipe est aussi plus efficace s'il est effectué
sur le lieu de travail de I’ équipe ou a proximité immédiate,
afin de garder le contexte professionnel collectif continuelle-
ment dans |’ esprit des membres de I’ équipe, et du coach.

Tout celapermet de différencier le coaching d’ équipe des pro-
cessus de formation ou de teanm+building souvent menés hors
lieu habituel detravail enrésidentiel, et qui intégrent quel que-
fois une dimension d’ « incentive » synonyme soit de « prise
de distance » par rapport a la pression professionnelle quoti-
dienne, soit de loisirs bien mérités. Un atelier de coaching
d’ équipe est donc plus efficace lorsqu’il est inclus comme une
séguence exceptionnelle dans un processus de supervision de
réunions d' équipe tel que décrit ci-dessus.
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En régle générale, il est préférable d éviter de commencer un
processus de coaching d’ équipe par un atelier de coaching afin
d éviter queleclient (oule coach) concoivele coaching d’ équipe
comme un nouvel emballage pour le bon vieux concept de team-
building ou de cohésion d' équipe.

n « atelier » de coaching d’équipe d’un jour organisé de maniére
formelle peut étre proposé au cours d’un programme annuel de
supervision de réunions d’équipe afin d’atteindre des objectifs spécifi-
ques dans un temps limité tels que :
réaliser un diagnostic complet de la culture d’une équipe, en utili-
sant un outil spécifique de diagnostic ;
coacher une équipe sur un processus spécifique tel que la prise
de décision et son suivi ;
permettre a une équipe de préciser sa vision et sa mission a long
terme ;
amener rapidement une équipe a une compétence collective,
telle que « le processus de réunions déléguées » (voir « outils »
ci-dessous) ;
définir des objectifs opérationnels ambitieux et mesurables pour
'année a venir ;
entreprendre un « check-up » d’'une équipe une fois par an, ou
effectuer un test d’équipe type 360°,
etc.

Danstous|es cas évoqués ci-dessus, le coach doit souligner la
dimension temporaire voire exceptionnelle de « |’ atelier de
coaching » qui se rapproche davantage du conseil ou de la
notion de team-building, et de bien limiter le temps alloué a
ce type d’ opérations.

Il est auss utile, en atelier de coaching, de laisser I” équipe assu-
mer la gestion des processus et du contenu de lajournée. Letra
vail effectué seraains un réel accompagnement deladynamique
de |’ équipe, plutét que de laformation ou du conseil d’ équipe.
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La « prescription de taches »

Un coach d’ équipe peut considérer queletravail d’ accompagne-
ment ou de dével oppement de |’ équipe ne se fait pas exclusive-
ment en saprésencelorsde sessionsdédiées. C et aussi sonrdle
d'aider |I'équipeagrandir et ase développer par €lle-méme, hors
de sa présence, entre les séances de coaching et d’ accompagne-
ment.

Quel ques changements stratégiques, parmi certains processus
opérationnels, peuvent étre amenés, sSUggérés ou prescrits par
le coach, et mis en oeuvre plus tard en |’ absence de celui-ci.
L es résultats pourront étre mesurés, rapportés et analysés par
I’ équipe au cours d’ une séance ultérieure de coaching.

ne equipe de managers qui se réunit une journée par mois mani-

feste des difficultés a traiter ses urgences comme a mettre en
ceuvre des changements opérationnels importants sur ses marchés
prioritaires. De nombreuses réunions officieuses sont organisées entre
quelques membres clés de I'équipe pour traiter ces urgences. Par voie
de conséquence, les autres membres de I'équipe ont le sentiment d’étre
tenus a I'écart des prises de décision et de ne pas étre assez informés.

Le coach propose a I’ équipe de réduire I'intervalle entre ses
réunions pendant toute la période de crise. |ls pourraient par
exemple planifier une réunion de deux heures par semaine, en
complément de leurs réunions mensuelles habituelles.

Cette modification du rythme des réunions permet a toute
I équipe de participer aux prises de décision, de seremativer, et
de réduire le stress et la surcharge de travail du responsable et

1. Quelques réflexions plus détaillées sur la notion de rythme de réunion
sont présentées dans Pour changer, « Rythmes et Temps », Bailleux et
Cardon, Editions d’ Organisation, Paris, 1998.
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desmembresinfluents. Les urgences sont mieux traitéeslorsdes
réunions hebdomadaires, en incluant I’ensemble del’ équipe. Le
coach est tenu au courant des changements et progrés deux mois
plustard, au cours de la supervision de réunion suivante.

eux membres d’'une équipe manifestent des problémes relation-
Dnels dans leur travail et profitent régulierement de la réunion men-
suelle pour utiliser le temps et I'énergie de I'équipe pour les traiter.
C’est dans ce cadre gu’ils tentent de régler leurs conflit interperson-
nels. lls répetent également ce processus lors des supervisions
d’équipe, en présence du coach.

L’ équipe et le coach demandent aux membres concernés de se
rencontrer chaque semaine a deux et S hécessaire en présence
d'un tiers désigné, pour aplanir leurs difficultés. Il leur est
demandé de faire un bref compte rendu de I’ évolution de leur
relation achague réunion et ceci au cours des six mois suivants.

La décision de demander aux deux protagonistes de régler
leurs problémes interpersonnels en dehors des réunions
d’ équipe signifie clairement gu’ils doivent se prendre en
charge et arréter de prendre les réunions d' équipe comme
théétre pour exprimer leurs problémes. Le fait que les deux
protagonistes se rencontrent régulierement et qu’ils fassent
part a |’ équipe de I’ évolution de leur relation de maniére
réguliere est une garantie qu’ils ne choisiront pas I’ option
d'éviter de régler leurs différends. Plus le coach suscite, sug-
gére ou prescrit des actes entre ou pendant les réunions, plus
I” équipe intégre et transfére les progrés réalisés pendant les
séances de coaching dans son activité quotidienne. Le coach
aide ainsi I’ équipe a développer une autonomie dans la prise
en charge et I’ évolution de ses processus.
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Cette stratégie démontre également qu’il peut étre utile a une
équipe de traiter certains de ses problémes en dehors de ses
réunions habituelles en les déléguant a deux ou trois person-
NEes ou a une sous-commission. Trop de réunions sont |’ occa-
sion de mettre en scéne, d’argumenter et de régler des
problémes qui ne concernent qu’ un nombre limité de person-
nes, ou qui pourraient étretraités par un sous-groupe. De vou-
loir tout faire tous ensemble est quelquefois un indicateur
d’ une équipe un peu trop relationnelle, pas assez centrée sur
ses objectifs, ou en tout cas, sur son efficacité.

En conclusion de chague réunion de coaching, le coach
N’ hésitera pas a demander al’ égquipe en tant que systéme et a
chague membre de déterminer les éléments clés de compré-
hension et les actions précises qu’ils souhaitent mettre en
place dans leur domaine professionnel d'ici ala cession sui-
vante. Au début de la cession suivante, le coach demanderaa
I’ ensemble de I’ équipe de rapidement partager les progres
réalisés et leur suivi avec des mesures précises de résultats, et
encouragera tout changement significatif.

Il est en effet important que le coach recommande une auto-
évaluation des progreés de I’ équipe et de I’ effet mesurable de
ces progrés sur ses résultats collectifs ainsi que sur les résul-
tats individuels. Lors d'un cycle de coaching sur une a plu-
sieurs années, il est utile d’ envisager une évaluation tous les
six mois qui tienne bien compte des actions mises en place
pendant et en dehors des supervisions de réunions et autres
ateliers de coaching. Aussi, lors d’un processus de coaching
d’ équipe de direction, il est utile d’envisager des bilans
réguliers centrés sur lamesure des progres de |’ équipe comme
de ceux des actions de démulltiplication et d’ accompagnement
danslereste de I’ organisation.
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Les méta-modeéles de communication

Une équipe est un systéme cohérent. Elle manifeste des pro-
cessus ou des comportements collectifs qui lui sont spécifi-
ques. Chaque équipe peut donc étre considérée comme
unique, delamémefagon gu’ unindividu netrouvera pas dans
I” univers son semblable identique.

Celadit, les équipes en général présentent des caractéristiques
communes de communication, propres aux systémes collec-
tifs. Pour coacher efficacement des équipesdiverses, un coach
peut donc garder al’ esprit quelques model es « systémiques »
applicables a pratiguement toutes les équipes. Ce sont des
« méta-modéles ».

Dans presgue toutes les situations de coaching d’ équipe, ces
outils peuvent permettre une compréhension rapide de pro-
cessus collectifs clés et ouvrir, pour le coach, de nombreuses
perspectives d’ accompagnement.

Une bonne connaissance de ces « méta-modéles de commu-
nication » caractéristiques de presgue toutes les équipes, peut
donc aider un coach et son équipe cliente a entreprendre un dia-
gnostic et mettre en cauvre les changements appropriés.

Les transferts

Danslaplupart des cas, une équipe reproduit avec son coach les
modeles et les structures de communication qu’ elle utilise avec
son patron. De maniére générale, ce « transfert » de comporte-
ment S opére « sur » le coach qui, aux yeux des membres de
I’ équipe, prend provisoirement la place du patron, ou au moins,
le méme type de place.

L’ équipe reproduit alors avec son coach les mémes schémas
de communication gu’ elle emploie habituellement avec son
leader.
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Généralement, ce transfert inclut toutes les interactions, les
stratégies de manipulation, les « jeux »1, de méme que tout

schéma de besoin de reconnaissance individuelle ou collective.

sile coach devient I'objet de stratégies de rébellion ou de séduc-
tion, il est probable que le patron est habituellement I'objet de
stratégies identiques ;

si ’équipe a tendance a mettre en place une distance vis-a-vis
du coach, si elle s'en méfie ou si elle le rejette, on peut alors
comprendre que le patron est également 'objet de cette méme
froideur, de ce méme rejet ;

sil'équipe est tres argumentative avec le coach, la méme relation
a probablement cours avec le patron ;

si les commentaires ou les suggestions du coach sont pergus
comme des directives non négociables, cela démontre que
I'équipe percoit le patron comme un décideur directif.

Leader d'équipe | /' O Coach

Les habitudes de
communication sont
transférées sur le coach

Place transférentielle du coach d’équipe (1)

1. Voir Jeux de manipulation, du méme auteur, Editions d Organisation,

Paris, 1995.
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Quelle que soit I’ équipe, celle-ci attend également du coach
qu'il réagisse de la méme maniére que son patron.

si 'équipe attend que le coach sorte avec eux, prenne part a
leurs activités sociales ou fasse la féte le soir, cela signifie que
I'équipe attend du patron un méme type de comportement amical
et extra-professionnel ;

si 'équipe attend du coach gu'il leur mache tous les détails du
travail a faire avant de commencer a mettre en ceuvre un projet,
cela peut signifier que le patron doit dépenser beaucoup d’éner-
gie avant que 'équipe accepte de se lancer dans une quelcon-
que activité.

Leader d’équipe

Coach

L'équipe s’attend aux mémes types
de relation et de communication de
la part du leader et du coach

Place transférentielle du coach d'équipe (2)

Lesmodéles detransfert sont d’ excellents outils de diagnostic
pour mettre ajour lesinteractions habituelles entre une équipe
et son patron. Le moyen spécifique par lequel le coach est
invité aagir peut étre considéré comme un indicateur du mode
relationnel habituel que I’ équipe entretient avec son patron et
vice-versa.
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Sachant cela, le coach peut repérer toute invitation de compor-
tements qui lui sont inhabituels. Toute interaction jugée
« différente » ou « surprenante» pour le coach peut étre un bon
indicateur d' un processus interactif spécifique al’ équipe, dans
I"interface avec son patron.

Bien entendu, le coach auraplus de difficultés arepérer les proces-
susdetransfert qui correspondent &son propre comportement quo-
tidien ou asapropre histoire personnele ou professionnelle.

es processus de transfert sont souvent présents de maniére incons-
|_ ciente dés le début de la relation entre le coach et I'équipe et peuvent
inclure la psychologie personnelle du coach. Par voie de conséquence, le
coach ignore souvent ces processus de transfert et reproduit lui-méme ou
ses propres transferts personnels ou professionnels sur I'équipe.

ne équipe fait appel a un coach, et au cours du travail, manifeste

des difficultés dues aux absences répétées de leur patron
« toujours en déplacement ». Le coach, a I'image de ce patron, est lui-
méme théoriquement responsable d’une équipe de coachs, mais peu
efficace, étant toujours aussi en déplacement.

Cette situation illustre la nécessité de supervision pour tout
coach professionnel. Les coachs d’ équipe ont aussi besoin
d’ étre coachés pour repérer rapidement leurs zones
«d’ombre » ou leurs limites personnelles dans leur pratique
de coaching.! Une supervision professionnelle et réguliére

1. Quelques réflexions sur I'intérét d’une supervision du coach seront
abordées en conclusion de ce livre.
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permettra au coach de mieux gérer les modéles de transfert
d’ équipe qui font miroir a ses propres limites psychol ogiques
et professionnelles.

Une bonne connaissance des modéles de transfert offre sou-
vent au coach des opportunités de réagir de maniére inatten-
due (différente du patron ou différente de son premier réflexe)
et ouvre ainsi une opportunité d’ apprentissage de nouvelles
habitudes comportementales collectives. Cela offre de nom-
breuses possibilités d’ évolution autant pour I’ équipe que pour
le coach.

si une équipe a pour habitude de réagir sur le mode de la plai-
santerie pour éviter toute situation embarrassante en espérant
que le coach laisse faire ; alors garder son sérieux, jouer a celui
qui n'a rien entendu et revenir au sujet embarrassant permet de
mettre a jour la stratégie d’évitement ;

dans un environnement trés contrélant, s’il y a trop de demandes
de permissions inappropriées (tel que : « Puis-je donner mon opi-
nion ?»), un refus sur le mode de la plaisanterie peut aider a
déclencher des initiatives sans demandes préalables
d’autorisation ;

si le coach est pergu comme détenteur de la vérité (et a ten-
dance, lui-méme, a jouer ce jeu) et fait 'objet de demandes
d’explications permanentes, il lui sera plus stratégique de
demander aux autres membres de I'équipe de répondre.

Il pourrasuggérer al’ équipe de considérer toutes les réponses
comme autant d’ options possibles. Cela permet de rééquili-
brer I’énergie et de « donner » le pouvoir a I’ équipe afin
gu'’ elle apprenne atrouver ses propres solutions.

Des processus transversaux entre certains membres ou entre
des sous-groupes au sein d' une équi pe peuvent aussi se mani-
fester afin de provoquer une réaction particuliere de lapart du
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coach. Dans ce cas, I’ égquipe révéle peut-étre vis-a-vis du
coach une stratégie compétitive, triangulaire et interne qui se
joue habituellement avec le patron.

u sein d’'une équipe cliente, et sans qu'il y ait de rapport apparent
Aavec le sujet, le coach observe une manifestation de profond
désaccord entre deux « factions » ou clans, chacun sous le leadership
d’un porte-parole.

Ce processus apparemment habituel al’ équipe limite son effi-
cacité et sa capacité a se concentrer sur des objectifs profes-
sionnels. Il crée une forme de scission structurelle au sein de
I" équipe. On peut rencontrer ce méme type de « jeu » entre
deux « anciens barons » ou membres influents qui chacun
cherche a prendre le pouvoir sur I’ équipe ou a se positionner
pour prendre la succession du patron.

Cette situation peut indiquer un processus répétitif qui tenterait
d'obliger le patron achoisir entre deux factions en compétition.

Leader d’équipe O Coach
Des clans en rivalité Les clans semblent attendre
ralentissent, par leurs conflits| |que le leader ou le coach
incessants, le travail centré intervienne et choisisse
sur les résultats un camp

Place transférentielle du coach d'équipe (3)
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le coach peut créer un effet de surprise en expliquant aux deux
leaders qu’il semble gu'’ils soient toujours d’accord pour n'étre
jamais d’accord, juste pour se compliquer la vie, et en leur don-
nant des exemples futiles de leur « conflit » apparent ;

en allant plus loin avec une intervention paradoxale, le coach
peut souligner que leur accord de ne pas étre d’accord ne
trompe personne, et valider I'excellente relation qu’ils cherchent a
cacher a I'équipe par leurs prétendus malentendus. Il peut
ensuite expliquer a I'équipe que chaque fois que les deux prota-
gonistes paraissent étre en désaccord, c’est qu’ils sont en par-
faite entente pour prétendre le contraire (ce qui n'est pas faux) ;
le coach peut également proposer que chaque autre membre de
I'équipe puisse intervenir par un signal particulier (et drole) des
qu’il repére que le processus répétitif est en train de se mettre en
place entre les deux protagonistes ;

paradoxalement, le coach peut aussi demander aux deux protago-
nistes de répéter plus souvent et plus professionnellement ce pro-
cessus afin de vraiment faire la démonstration de leur compétence
en la matiere, puis de se féliciter de leur excellente coalition a cha-
que fois ;

le coach peut demander au groupe de faire une liste de la fonc-
tion positive de ce désaccord. A quoi sert cette relation entre les
deux protagonistes dans le reste du groupe ? Comment chacuny
trouve un avantage non négligeable ? Quelles seraient d’autres
options pour aboutir aux mémes objectifs, tout en obtenant de
meilleurs résultats ?

Au regard des différents exemples de transfert, nous voyons
apparaitre la complexité des processus interactifs propres a
I” équipe, reproduits avec le coach, et renforcés de maniére
inconsciente par le leader. Ces processus « systémiques » et
répétitifs peuvent étre improductifs pour I’ équipe.

En coaching d’ équipe, les comportements habituels de |’ équipe
sont donc souvent réactivés face au coach qui devient alors un
genre de « patron de substitution ». Une bonne connaissance
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des interactions systémiques et des stratégies de manipulations
triangulaires est trés utile pour le coach afin de mettre en cauvre
les interventions comportemental es appropriées.t

Danstoutes ces situations de transfert, laréaction du coach face
al’ éguipe offre au patron du systéme client des options de com-
portements différentes de celles que ce dernier met habituelle-
ment en cauvre. L’ observation del’ interaction entre le coach et
I” équipe permet donc au patron de s ouvrir a d’ autres options
comportementales. Dans le cas, le réle du coach peut devenir
modélisant alafois pour I’ équipe et son leader.

La métaphore familiale

Un moyen simple pour comprendre quelques processus
inconscients relatifs aux processus de transfert est d' élargir
notre champ de vision et de faire un détour versla métaphore
familiale.

En effet, les processus d’ équipe ressemblent souvent aux
situations stratégiques et politiques d’interactions familiales.
Lasituation précédente entre deux factionsrivales pour tester
les limites de |la patience du patron rappellent de trés prés les
rivalités fraternelles pour s attirer voire s accaparer |’ atten-
tion parentale. Enfait, les situations de « jeu » familiales peu-
vent parfois aider le coach a comprendre les forces
inconscientes en action au sein d’ une équipe.

ne équipe de direction résiste a l'arrivée d’un directeur général nou-
vellement nommé, tout en exprimant son regret du départ de I'ancien

président fondateur qui a dirigé I'entreprise pendant quarante ans.

1. Alain Cardon, Jeux de manipulation, op. cit.
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Ce phénomene se manifeste en dépit du fait que le nouveau
patron est trés compétent, charismatique et que sacarrierejus-
que-la est couronnée de succes. En apparence, il n'y aaucune
raison objective pour que le nouveau directeur général soit
rejetéans.

Effectuons maintenant une métaphore familiale : les enfants
d’ une famille voient leur pére quitter le domicile familial. I
est remplacé par un beau-pére. Bien entendu, le nouveau venu
n'est jamais le bienvenu. Quels que soient les torts de celui
qui senva, il seraglorifié et regretté. Et quelles que soient les
qualités du nouveau venu, il seracritiqué et rejeté. Laréaction
« affective » de I’ équipe vis-a-vis du nouvel arrivant peut
parditre tout a fait normale si I’on se place sur le plan de la
métaphore familiale.

‘exemple précédent d’'une équipe de « patron-absent » accompa-

gnée par un coach lui-méme « manager-absent », s’apparente
tres certainement au modéle commun familial du « parent-absent »,
trop souvent en voyage.

En tant que coach, il est souvent utile de prendre en compte les
modéles archaiques des métaphores familiales pour compren-
dre les jeux interactifs en cours au sein d' une équipe. Ce
modéle métaphorique permettra au coach (et al’ équipe si
I’'image et partagée) de mieux comprendre | e poids émotionnel
de certains comportements, de certaines décisions et de certains
changements vécus comme « lourds de conséguences », méme
S'ils présentent une apparence anodine.

L es problémes de croissance trop rapide, de séparation, de
besoins de reconnaissance, de jalousies, de difficultés face a
I’ échec ou alaréussite, et de changements d’ établissement se
produisent presque tous les jours dans le monde du travail.
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A I'instar du milieu familial, de nombreuses situations de
transition peuvent inconsciemment créer un stress émationnel
individuel et collectif et faire apparaitre une réaction collec-
tive apparemment « anormale ». Un coaching d’ équipe serait
tout afait indiqué pour accompagner ces transitions.

es métaphores familiales peuvent pousser le coach a suivre des

difficultés qui concernent des problemes plus personnels, ou parta-
gés par quelques membres de I'équipe. Un dérapage vers un travail de
coaching individuel ou thérapeutique, hors contrat, en sera le résultat.

Il est préférable d’ orienter les membres de I’ équipe qui ont
besoin d' une aide personnelle vers les coachs individuels,
plutdt que de vouloir régler toutes les réactions affectives ou
émotionnelles indirectes qui pourraient se présenter au cours
d’un coaching d’ équipe.

A vouloir étre présent sur tous les fronts et a tous les niveaux, un
coach d’équipe peut trop s'impliquer auprés de quelques indivi-
dus et perdre la distance professionnelle nécessaire a un bon accom-
pagnement collectif.

Il est utile en coaching d’ équipe de garder en mémoire cer-
tains modeles de « jeux familiaux ». Certaines reproductions
de stratégies ou de manipulations politiques familiales, de
jeux, de themes archaiques, de scénarios et drames peuvent se
jouer sur la scéne professionnelle. Dans certains cas plus évi-
dentsd’ entreprises familiales, ¢’ est une reproduction desjeux
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politiques privés de la famille fondatrice qui sont transférés
sur la scéne professionnelle.

Au sein d organisations multinationales plus « neutres », les
mémes processus col lectifs archaiques peuvent toutefois appar
raitre. Les équipes concernées par ce type de situation auront
besoin d’un coaching centré sur des solutions® afin de se
réorienter vers leurs objectifs professionnels collectifs. Il est
utile de garder al’ esprit d' autres métaphores pour comprendre
et parfois expliquer a |’ équipe les structures et les processus
interactifsen jeu : le coach peut utiliser des métaphores qui se
rapportent a un pays, aun atome, a une cellule biologique, ou
a tout autre organisme complexe pour partager des images
métaphoriques en rapport avec la situation.

Cesimages peuvent aider une équipe et ses membres a mieux
percevoir ce qui se passe entre eux, et par extension a
découvrir des options de solutions appropriées.

Cellule Famille Equipe Atome

PP 0 X

noyau ADN| | parents | | leaders | noyau

Modeéles courants de systémes

Pour comprendre et accompagner letravail en équipe, et pour
proposer des métaphores efficaces et utiles, un coach peut
aussi approfondir ses connaissances de I’ approche systéme
par une étude de la thérapie familiale, de la médecine holis-
tique, de la mécanique quantique, de la macro-économie ou
de!’écologie.?

1. Voir le chapitre 111 sur les approches centrées « solution ».
2. Sur ce sujet, lire de Fritjof Capra Le temps du changement, Editions du
Rocher, 1994.
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Toutes ces applications de la théorie des systemes peuvent
aider aappréhender lacomplexitéinteractive et dynamique au
sein de ses équipes clientes. Ces théories proposent souvent
des schémas de résolution de problémes et des stratégies de
développement, qui par analogie, peuvent suggérer des
options de solutions ou pistes d’ évolution applicables a une

équipe.

La co-responsabilité

En coaching d'équipe, il est souvent utile pour le coach de
garder un point de vue qui consiste a « partager les
responsabilités » des processus collectifs de facon égale entre
tous les membres d’ une équipe, patron compris.

| est important de se rappeler que comme au sein de tous les syste-

mes vivants collectifs, Etat, ville, entreprise, association ou famille,
les équipes développent potentiellement des processus de « boucs
émissaires », surtout en période de stress, quand tout va mal.

L e processus de bouc émissaire consiste a désigner parmi ses
membres un responsable unique qui serait al’ origine de tous
les maux (mots) collectifs.

Une équipe cherche aranger le coach de son c6té pour valider
un processus de bouc émissaire lorsqu’ elle désigne un de ses
membres comme responsable pour tout ou partie de leurs
imperfections et défaillances. L’ équipe, une partie des mem-
bres, |e patron et méme parfois|e coach peuvent étre tentésde
considérer qu’un des membres est plus responsable que les
autres de certains comportements collectifs négatifs, et peu-
vent avoir enviede convaincrel’ ensemble de ce point devue.
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Face a ce type de phénomeéne, un des rdles du coach est bien
évidemment d'aider a développer la conscience que les res-
ponsabilités sont entiérement partagées entre tous les mem-
bres danstous |l es processus et quant atous les résultats d’ une
équipe. Chacun est responsable & 100 %.

Quelques stratégies de « bouc émissaire » viseront aussi les
absents, le siege, les équipes transversales ou d' autres indivi-
dus, systémes ou groupes extérieurs a |’ équipe. Naturelle-
ment, recentrer |’ équipe sur ses propres responsabilités et sur
sapropre capacité d action lui permettrad’ utiliser ses compé-
tences pour trouver les solutions a ses problémes et se déve-
lopper. Le cas échéant, le réglement de compte qui consiste a
se débarrasser d’un bouc émissaire résulte souvent en un
report de la solution du probléme a une date ultérieure, en se
centrant sur un autre responsable, [ui aussi ason tour cause de
tous les maux du systeme.

Selon | e principe de co-responsabilité, chaque partie d’ un sys-
téeme peut étre considérée comme entiérement responsable de
toutes|esinteractionsau sein del’ ensemble, et entout casres-
ponsable de participer entiérement a ses modifications pour
les rendre plus productives.

L e processus de bouc émissaire, contraire alanotion de cores-
ponsabilité sert souvent a « polariser » la situation dans une
équipe. Celaconsiste asimplifier aoutrance lacomplexité des
interactions en les concentrant entre une faction collective
« persécutrice » et une personne « désignée » dans le réle de
victime.

ne équipe en situation de coaching rencontre de réelles difficultés

dans la négociation d’'une importante transition. Certains membres
démontrent de maniére trés convaincante que leur patron est trop
directif et interventionniste.
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Ce dernier semble en effet engagé dans toutes les étapes opéra-
tionnelles, développant ainsi un management trop
« contrdlant ». Selon les membres de I'équipe, il et, de toute
évidence, lacause principale des piétres résultats de I’ ensemble.

N

Les membres de I'équipe
trouvent le leader trop
contrélant. lls se sentent
démotivés

Le patron percoit que les
membres de son équipe ne
respectent pas leurs
engagements. Il compense

en assumant personnel-
\ lement plus de taches

La polarité entre une équipe et son patron

L’ exemple ci-dessus semble confirmer une forme de
« polarité » auto-confirmante entre deux parties de I’ équipe
en opposition, chacune désignant I’ autre comme responsable
principale de I’interaction infructueuse. Il parait évident que
chague partie utilise I’ autre comme prétexte pour prolonger
son cadre de référence et justifier son comportement.

Cequi peut frapper le coach d' équipe est larelation binaire de
I’interaction normalement propre a une relation a deux. Habi-
tuellement, par exemple, les relations a trois sont trois fois
plus complexes qu’ unerelation adeux, lesrelations entre qua-
tre personnes le sont six fois plus, les relations a cing le sont
onze fois plus, et ainsi de suite. Au sein d’ une équipe de dix
personnes, il peut exister jusqu’ a quarante-cing relations dif-
férentes entre deux de ses membres!
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2 personnes 3 personnes 4 personnes 5 personnes

o SF B

OO
1 relation 3 relations 6 relations 11 relations

La complexité croissante des relations au sein d'un systéme

Pour sortir del’impasse dans|’ exemple cité plus haut, il S agit
donc pour le coach d’ équipe d’amener celle-ci a exprimer la
complexité interactive que I’ on est en droit d’ attendre.

Le coach demande donc a |’ équipe et au patron s'ils veulent
sortir de leurs positions qui semblent bloquées, et ce qu'ils
pourraient mettre en place pour y parvenir. Il cherche surtout
afaire en sorte que chaque avis personnel soit bien exprimé et
différencié de ceux des autres.

Vers un management de la complexité

Lorsde cetravail, lasituation décrite dans le cas de I’ équipe
citée plus haut apparait peu a peu comme beaucoup plus
complexe que ne le montre le premier schéma explicatif.

L’ ensemble découvre alafois qu'il n'y a pas deux membres
de I’ équipe qui ont une perception identique de la situation,
pas plus qu’il n’en existe deux qui ont laméme attente vis-a
vis du patron.

L ediagramme suivant présente laméme situation avec un peu
plus de complexité et peut révéler qu'il y a davantage de
points de vue et de besoins au sein de |’ équipe que ceux expri-
més par un ou deux membres influents, dans le cadre d’ une
polarité trop simpliste.
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Quelques membres influents
expriment le point de vue que
le patron est trop contrélant.

:

Quelques membres de
I'équipe observent l'interaction
en espérant qu'ils auront
moins de pression par la suite.
Certains désapprouvent le jeu
de pouvoir. D'autres encore
attendent que le coach fasse
quelque chose.

Le patron pergoit que quelques
membres de I'équipe ne
tiennent pas leurs délais. Il
compense en effectuant plus
de mesures et en surveillant

le respect des délais.

o

Le coach ressent qu'il est

|, |aspiré dans un « jeu » de

pouvoir, comme s'il devait
choisir son camp.

Révéler la complexité de I'interaction

Cela nous ameéne a une approche plus complexe des systémes
en interactions sans doute plus pres de la réalité. 1l apparait
dans cet exemple qu'il est bien plus utile qu’ un coach se con-
centre sur la structure ou la forme des interactions dans une
équipe plutdt que sur le contenu ponctuel présenté par certains
de ses membres.

Se concentrer sur laforme des interactions conduit a coacher
ce qui se passe entre tous les membres de |’ équipe tandis que
se concentrer sur le contenu que présentent quelques mem-
bres conduit plus souvent a un coaching individuel au sein
d’uneinterface réductrice. Porter son attention sur lesformes
interactives complexes engage presque automatiquement
tous les membres de I’ équipe et fait apparaitre la question de
la co-responsabilité de I’ ensemble.
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quels avantages peut-on tirer d'un réle d’observateur ?

quels avantages peut-on tirer de la position de victime (bouc
émissaire) ?

quels avantages y a-t-il a assumer un réle de sauveteur ?

quelle est la stratégie du persécuteur ?

en quoi le patron y trouve son compte ?

en quoi le coach lui-méme est-il personnellement concerné ?

A |’extréme, on peut considérer que bien souvent c'est la
forme des interactions qui mettent en avant les fondements
caractéristiques d’ une équipe. L es équi pes peuvent se ressem-
bler par leur structure apparente, par exemple si I’on consi-
dere deux restaurants au sein d’une méme chaine. Mais les
réles assumés par certains membres et la forme que suivent
les interactions dans chaque équipe seront toujours tres diffé-
rents.

De méme, ce qui fait le spectacle a Broadway, c'est lesroles
des acteurs et la forme des interactions dictées par la piéce et
samise en scene. Un des acteurs peut partir, étre remplacé, et
en toute tranquillité le spectacle pourra continuer. Le change-
ment d’ acteurs ne change pas grand chose aux interactions et
aleur résultat.

The show must go on ! Un coach retrouve ceci presque a
I’identique dans de nombreux processus interactifs au sein
d’ équipes. Dans certaines organisations, il semble quelque-
fois que le « passé personnel » ait été effacé depuis long-
temps, au travers de nombreuses mutations, restructurations,
et autres reconfigurations et réengineerings. Maisil apparait a
lalongue que seules les personnes sont parties ou ont changé
de poste. Un passé collectif résiduel continue a étre présent
dans les formes interactives.
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C’est le méme « spectacle qui continue » toujours, avec une
interprétation tout afait caractéristique d’ interactions spécifi-
ques, propresal’ équipevoireal’ organisation. Au sein deréu-
nions d’' équipe, au cours de supervisions, la forme des
interactions entre des roles presque prévisibles au sein de cer-
tai nes équipes donne souvent |I'impression de répétitions sans
fin d’'un méme processus interactif, quel que soit le sujet a
I’ ordre du jour.

L e coaching d’ équipe consiste donc souvent aaider une équipe
achanger son « show » collectif, son processusinteractif répé-
titif, plus qu’ achanger les personnes ou lesinterprétations per-
sonnellesdesréles de chaque acteur danslapiéce. Deslorsque
le coach choisit de se centrer sur uneinteraction particuliere au
sein d' une équipe, il sera souvent opportun d' impliquer tous
les membres de I équipe dans ce travail. Les processus en
cours, les interactions stériles entre quelques personnes et la
reproduction des rdles habituels ne sont rarement de la seule
responsabilité d’un ou de quelques membres. Ils concernent
toute I’ équipe.

Les indicateurs d’engagement

Un des points importants qu’ un coach d’ équipe se doit d’ éva
luer est le degré d’ engagement des membres vis-a-vis de
I’ éguipe en tant que systéme et en matiére de résultats. Sou-
vent |les équipes utilisent la notion d’ engagement pour expri-
mer leur frustration au sujet du comportement de certains
membres concernant leur présence, leur respect des délais, la
qualité de leur énergie ou d' autres critéres quelquefois rel ati-
vement flous.

Quelques « indicateurs » permettent de repérer le degré
d’ engagement des membres al’ égard de leur équipe et de les
aider aclarifier et a développer leur notion d’ engagement. |l
semblerait, al’ usage, que ces indicateurs sont plus ou moins
interculturels, nécessitant quelquefois une simple clarifica-
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tion au niveau d’ une équipe particuliere. lls s adressent a ce
qui est quelquefois appelé les « regles du jeu », I’ éthique,
I’ engagement, ou méme le professionnalisme au sein d'une
équipe. lIs sont en relation avec quel ques dimensions spécifi-
gues du travail en équipe, que nous reprendrons au cours des
chapitres suivants : I’ espace-temps, I’ énergie, les résultats.

Lestroisindicateurs de management de I’ espace-temps concer-
nent les rédles capacités de I équipe et de chacun de ses mem-
bres a manager son temps dans un cadre précis.

» Laponctualitéest lacapacité aétreal’ heure et afournir un
travail en temps et en heure. Les personnes ayant des diffi-
cultés dans ce domaine seront généralement en retard aux
réunions et souvent aussi danslerespect desdélais. Ilspour-
ront entrainer des frustrations chez les autres membres res-
pectueux des délais et des horaires. Ces derniers
considéreront que les retardataires sont moins impliqués
dans|’ atteinte des objectifs, moins engagés envers|’ équipe.

» La présence est la capacité a rester concentré en réunion,
évitant les conversations téléphoniques, sorties inopinées,
discussions en aparté, ou tout autre forme d'interruption
provoguée par un membre, par |’ équipe elle-méme ou par
I’ extérieur.

 Laconfidentialité concerne la capacité a garder en interne
tout ce qui se dit au sein du groupe ainsi que les ressources
qui lui appartiennent, qui ne doivent pas en sortir. Partager
les informations ou |es ressources avec une personne exté-
rieure a |’ équipe peut étre considéré comme une infraction
a une regle de confidentialité pouvant mettre |’ équipe en
danger.

Les indicateurs suivants concernent les capacités de I’ équipe

et de chacun de ses membres a déployer |’ énergie nécessaire

pour atteindre les objectifs collectifs.

» Laréactivité et pro-activité est la capacité a agir de fagon
appropriée et immeédiate afin d’ améliorer lesrésultats, quels
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gue soient le domaine d'intervention et les compétences
d’ une personne ou de I’ équipe. Cette réactivité agit dans le
domaine dela solidarité collective, centrée sur |les résultats.

» La confrontation est la capacité a formuler sa désappro-
bation de fagon positive et résolutoire face au comporte-
ment inadapté d’un des membres ou de |’ ensemble de
I’ équipe, au vu des exigences de la profession ou du secteur
d’ activité, afin d’' éever le niveau d’ efficacité. Les membres
d’ une équipe, responsables et engagés, ne se désintéressent
pas d’ un comportement individuel ou collectif inapproprié,
et n’ attendent pas que le patron intervienne ou que la situa-
tion se dégrade.

« L’assiduité concerne la capacité a durer ou suivre dans le
temps. Il s'agit du facteur de persévérance dans le dévelop-
pement des comportements professionnels appropriés énu-
meérés ci-dessus. Un comportement professionnel efficace
mai s épisodique n’ est en effet pas suffisant.

Ces indicateurs sont souvent implicites dans les milieux pro-
fessionnels et enfouis dans I’ esprit de chacun. Le coach peut
permettre a chacun en temps réel, de prendre conscience de
son engagement mesurable, ainsi que celui de I’ équipe, et
aider I’ensemble ale dével opper.

Nous constatons que ces « régles du jeu » implicites sont sou-
vent « plus ou moins » respectées par I’ ensemble de |” équipe,
provoguent des désapprobations ou des frustrations selon le
niveau d’ exigence des uns et des autres, et méritent un rappel
régulier.

e rble du coach déquipe n'est surtout pas de s’ériger en gen-
darme, ni méme de lister d’office 'ensemble de ces indicateurs.
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Il lui serait préférable de se positionner en accompagnateur
sur le sujet qui mérite réflexion et I’ engagement de chacun.
Quéle que soit lamaturité del’ équipevis-a-visdel’ ensemble
de ces indicateurs, il est donc souvent utile pour le coach
d’aider son équipe cliente ales rendre explicites. Cela permet
de clarifier les attentes des uns et des autres, comme chacun
des engagements individuels au sein de la dynamique
d’ équipe.

D’ autresindicateurs concernent la capacité de |’ équi pe amet-
tre en place quelques limites éthiques. Ceux-ci méritent sou-
vent clarification dans des contextes interculturels, et
quelquefois au sein d’ une méme culture. Si cela semble évi-
dent pour certains, la pratique dans différentes organisations
internationales et différentes cultures, a montré que de nom-
breuses équipes avaient besoin de se remémorer quelques
principes essentiel s de comportement collectif et de poser des
limites acceptables par |I’ensemble comme par I’ environne-
ment social.

Le premier concerne le contréle personnel, ou la capacité a
maitriser ses émotions afin de limiter les « passages a
I"acte». |l s'agit surtout, par exemple, de maitriser ses pul-
sions de colére et de violence, verbales ou physiques, et de
maitriser également ses sentiments d’ attraction et de séduc-
tion (harcelement sexuel) vis-a-vis des membres de I’ équipe.
Cela touche a beaucoup de « malentendus » interculturels,
cause de nombreux échecs al’ exportation.

Le second concerne la consommation de substances qui
modifient |es capacités mental estelles que les drogues dures ou
douces, I' usage d' acool, detabac, et en général I’ abus detoutes
autres substances ayant un effet néfaste sur la santé ou le men-
tal. Le but est derappeler al’ équipe les lignes de conduite pré-
cises et de s'assurer qu’elles sont bien respectées. |l est
commun de constater que si un seul de ces principes éhiques
N’ est pas respecté dans un systéme donné, par exemple dans
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une famille, tous les autres principes peuvent étre transgresses.
Les milieux qui acceptent un abus d'acool, dérapent dans la
violence et dans|e harcé ement humain sous ses différentesfor-
mes.

Le réle du coach est bien entendu de modéliser un comporte-
ment juste et de rester vigilant dans le repérage et le partage
sur |I’ensemble de ces indicateurs, d’ une fagon positive et
résolutoire. Il s agit d’ accompagner I’ équipe dans son appro-
che et sa conduite éthique et professionnelle quand le besoin
S avére utile et nécessaire.
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Outils structurels
de coaching d’équipe’

Le coaching d’équipe dans
I'« ici et maintenant »

IL EST COURANT D'AFFIRMER que pour accompagner une
équipe, le coach avisé se place résolument dans « lici et
maintenant ». Cela veut dire qu'il « colle » a la réalité
d’un travail opérationnel effectué par une équipe cliente
afin de l'accompagner dans le développement de son
potentiel, pour l'aider a devenir plus performante.

Trés prosaiquement, il s'agit d’abord d’' écouter en réunion
d’ équipe ce qui se passe entre les personnes, puisd’ utiliser ce
qui apparait dans les interactions pour accompagner |’ éguipe
dans sa recherche de performance. Cette premiére définition
souligne la qualité nécessaire d' écoute active et de disponibi-
lité créative de la part du coach d’' équipe. Mais apres avoir

1.Une premiére version de ce texte initiadlement écrit par |'auteur en
anglais en mai 2002 fut traduit en frangais par Christiane Hubert.
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développé ses capacités d’ écoute et d’ observation du
« ballet » systémique manifesté par une équipe, comment un
coach se sert-il de « I'ici et maintenant », concrétement ?

Plus techniquement, le travail d’un coach dans «I’ici et
maintenant » permet d’ aider I’ équipe a prendre conscience de
safagon d étre et de faire au sein de deux dimensions fonda-
mental es tres différentes et souvent complémentaires :

» En ce qui concerne «I'ici » de I’ équipe, il s agit de la ges-
tion de ses interactions dans son espace, son territoire, ou
encore sagéographie. 11 est question « ici » deladimension
stratégique ou méme « politique » de la géographie de
I équipe.

Cette dimension apparait dans son espace interne aussi bien

que dans ses interactions avec son environnement. A chaque

instant d’ une réunion, |’ observation et I’ intervention du coach
peuvent donc concerner ce qui se passe dans |’ espace évol utif
del’action.

» En ce qui concerne le « maintenant », il s agit de lagestion
du temps, des rythmes et de la cadence de travail de
I’ équipe.

Il est question « maintenant » de la gestion des délais et de la

dimension temporelle des projets de I’ équipe, quels qu’ils

soient, de fagon linéaire ou simultanée suivant un plan, ou de

facon émergeante suivant ses cycles, avec ou sans a-coups, a

partir de leurs décollages jusgu’ aux atterrissages.

Aprés la premiére prise de conscience par I’ équipe de ses
habitudes et stratégies dans son maniement de |’ espace et/ou
du temps, il s'agit pour le coach de |I"accompagner dans sa
découverte de différentes fagons de mieux « se manager » au
sein de I’une et I’autre de ces deux dimensions. Ces deux
dimensions sont d'une importance primordiale, fondamenta-
lement structurantes sinon structurelles. Pour concretement
aider une équipe a se développer, la participation d’ un coach
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d’ équipe a des séquences de réunion in situ (espace) ou « en
temps réel » lui donne donc un terrain privilégié d observa
tion et d'intervention. C’est cela le coaching d’ équipe
«dans» I'ici et maintenant, présenté dans chacune de ces
dimensions et avec plus de détails et quelques exemples ci-
dessous.

L’'espace en coaching d‘équipe

La géographie de lI'équipe

Il est trés utile pour le coach d’équipe d’ observer la
géographie globale de |’ équipe cliente. Une vision territoriae
de I’équipe, comme S'il s agissait d’ une sorte de « mobile »
artistigue et mouvant ou de « constellation » dynamique lui
permet d’ obtenir des indications précises sur les affinités, les
antagonismes, les codlitions, les clans et les sous-groupes au
sein de |’ équipe.

En premier lieu, dans le cadre d’une réunion d’ équipe,
I’ observation du positionnement géographique de chaque
membre par rapport aux autres permet de repérer lesrelations,
coalitions et antagonismes sous-jacents qui influencent les
interactions au sein |’ équipe.

A priori, par exemple dans une salle de réunion, nous propo-
sons que les positionnements géographiques relatifs entre les
membres d’ une équipe, avec son leader et le coach ne doivent
« jamais » étre considérés comme un hasard.
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u début d’'une réunion, un coach remarque le positionnement des

participants tels qu’ils se sont installés dans la salle, en leur propo-
sant d’observer leur place et ce qu’elle révele. Aussitdt un participant
intervient, argumentant que cela ne révéle rien, car étant arrivé le der-
nier, il a pris la derniére place qui restait dans la salle.

Il se trouve justement, que cette personne était la derniére
recrue au sein de |’ équipe.

Pour aler plusloin:
qui s assoit a coté de qui et en face de qui ?
quels sont les sous-groupes composés de membres en
proximité immeédiate ?
qui gravite souvent autour du patron ?

quels sont les espaces ou « ruptures » dans la géographie
du groupe ?

qui s'assoit al’avant et qui se met au fond ?
qui change de place régulierement, qui garde la méme ?
qui se positionne aux extrémités ?

qui reste en dehors du cercle et qui se met au centre ?

orsque vous observez la géographie d’'un ensemble, n'en tirez pas

de conclusions trop hétives. Une méme disposition géographique
peut révéler des dynamiques d’équipes sous-jacentes trés différentes
(et exceptionnellement, un cigare quelquefois est vraiment un cigare).
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Toutes les stratégies géographiques observables au cours de
coaching d' équipe et qui se répétent pendant les pauses et les
repas, sont d' excellents indicateurs des relations voire des
réseaux d'influence au sein du systéme client.

uels que soient les résultats de votre observation, coacher la
mobilité de I'’équipe en conservant un principe de « circularité »1
est un excellent outil de transformation du systeme.

Cette stratégie d' intervention consiste asuggérer ouvertement
aux membres de I’ équipe de changer de place, de demander a
I"un ou I" autre de se mettre plus au centre ou au contraire plus
al’extérieur.
Ceci permet :

de mettre en évidence et d’interrompre des coalitions évi-
dentes entre les participants ;

d aider une personne trop « collée» a une autre ou au
patron & prendre de la distance ;

d'intégrer un membre de I’ équipe habituellement exclu ;

de développer une capacité d’ adaptation, une ouverture au
changement.

Bien entendu, dans le cadre de ce travail géographique, il est
aussi utile pour le coach d’ équipe de tenir compte de sapropre
position géographique, au sein du systéme, et de savoir la
modifier abon escient.

1. Notion développée plus en profondeur dans le chapitre V.
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La position du coach d’équipe

L e coach peut lui-méme provoquer ou modéliser une mobilité
relative au sein de son équipe cliente en évitant de s asseoir a
la méme place ou a cbté de la méme personne deux fois de
suite.

Il peut modéliser un comportement souple en saisissant toutes
les opportunités pour changer de place, prendre sachaise et se
placer de maniére a avoir un autre angle de vue, ceci afin de
modifier I’équilibre de la salle et ainsi faciliter la mobilité et
lacircularité.

endant les réunions, la meilleure position pour le coach est de se
placer soit en dehors du cercle, soit dans le cercle en tant que co-

participant.

Sauf lors de quelques rares exceptions, par exemple pour
modéliser un réle au cours d’ une ségquence, rester au coaur de
I"action pour gérer, aider ou guider |’ équipe, n’est pas une
posture efficace de coaching d’ équipe. Si par exemple le
coach préside ou anime I’ équipe au cours des réunions, ceci
contribue a renforcer la dépendance de I’ équipe vis-a-vis de
lui et par voie de conséguence vis-a-vis du patron. Cette posi-
tion freine le développement de I’ autonomie de I’ équipe, sa
capacité a « s auto-encadrer ».

Il en est de méme lorsgue I’ équipe se centre sur ses résultats,
son suivi, ses décisions. La gestion de tous ces processus
gagne fortement a étre « déléguée » ou assurée par |’ équipe
elle-méme. En conséquence, la meilleure position
géographique pour un coach est souvent une situation « non
centrale », périphérique, voire franchement extérieure au
groupe.
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Faciliteur
(membre de

I'équipe)

Ecran

Leader

Coach

Position du coach en supervision de réunions

En tant que coach, il est parfois utile de spécifier clairement
son propre choix de positionnement géographique et d’ en cla-
rifier les différences.

«| orsque je m'assois dans le cercle, j'interviens en tant que partici-

Lpant et jattends d’étre managé par 'animateur de la réunion. Lors-
que je me positionne en dehors du cercle, je choisis d’observer les
processus en action et je ne souhaite pas que vous sollicitiez ma
participation ».

Une utilisation stratégique du positionnement géographique
du coach d'équipe lui permet de développer une conscience
de saplace danslesinteractions au sein du systeme, puisdela
modifier pour créer de la mobilité en son sein. Cette stratégie
est utile pendant tout le temps vécu au sein de |’ équipe cliente.
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n participant aborde souvent le coach en aparté, et I'accapare
pendant le repas ou lors d’'une pause pour lui poser des questions
ou offrir des informations complémentaires.

Si cette information ou question véhicule un tant soit peu
d’enjeux, il est utile de demander au participant de restituer
son commentaire a I’ ensemble de I’ équipe des la reprise du
travail, puisde s en assurer en lui donnant laparole désquele
groupe seretrouve en salle. || s'agit bienici de privilégier les
échanges collectifs, aux dépens des apartés a deux ou trois.

Ce comportement modélisant du coach permet de rééquilibrer
la communication collective dans certaines équipes ou une
trop grande part des échanges se font a deux ou atrois, der-
riere les scénes, éventuellement avec le patron de I’ équipe.

n coach considere que les temps de repas sont « hors contrat de
travail » et se fait plaisir pour y développer une relation privilégiée
avec un membre de I'’équipe qui a attiré son attention.

Il est certain que les autres membres de |’ équipe rel éveront ce
comportement préférentiel et I'interpréteront : relation
privilégiée ? intérét particulier ? tentative de séduction ?
développement d’ une coalition afin de satisfaire un objectif
ou un intérét personnel ? Quelle qu’en soit la perception, ce
comportement peut fragiliser la position du coach d’ équipe.

Si d'aventure le coach abesoin de formuler une demande per-
sonnelle a un des membres de I’ équipe, il gagnerait alafor-

muler en toute transparence en grand groupe, au vu et su de
I’ ensemble de |’ équipe.
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Modéliser |les positions stratégiques et utiliser 1a géographie
de la salle pour coacher |’ équipe permet de faire prendre
conscience que chague positionnement influence les interac-
tions au sein de I’ ensemble.

e coach peut suggérer que les réunions soient organisées dans

des lieux différents a chaque fois. Chaque nouveau lieu devient
une opportunité pour I'’équipe de devenir plus mobile. La mobilité et le
changement dans la géographie entrainent des changements dans les
modes interactifs et cela développe en retour une plus grande créati-
Vvité et réactivité.

Travailler sur I’ aspect géographique en réunion est un excel-
lent tremplin pour suggérer a I’ équipe de prendre en compte
son environnement professionnel tel que I’agencement des
bureaux et la proximité ou I’ éloignement des membres de
I" équipe. Dans certains cas, des équipes ont ainsi opté pour
réaménager leur environnement de travail afin d'y permettre
plus d' échange.

Leprincipedecircularité appliqué alagéographie del’ équipe
est un moyen tres efficace pour déméler des habitudes rela-
tionnelles anciennes et des routines de communication. En
provoquant une nouvelle proximité ou en mettant de la dis-
tance entre certains membres, il se crée de nouvellesrelations
et interfaces ce qui permet al’ équipe d’ accéder ade nouvelles
perceptions et de houvelles solutions.

La triangulation

La« triangulation » est un outil comportemental qu’ un coach
d’ équipe peut mettre en cauvre pour créer dela circularité ou
de lamobilité au sein des échanges entre les participants.
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Cet outil utilisé en coaching d’ équipe, en supervision de réu-
nion comme au sein d’ateliers dédiés peut modéliser un
comportement facilitant pour tous les membres de I’ équipe,
surtout en réunion.

C'est alafois un outil pratique de coaching d’équipe et une
méthode pour développer lafluidité et I'interaction entre les
membres du systeme client. Cette méthode consiste a mettre
en oauvre des comportements simples qui sont a méme de
créer, rediriger ou stimuler la« circularité » oufluidité dansla
communication entre les membres.

U ne discussion s’éternise pour les raisons suivantes :

un membre traine en longueur sur sa présentation ;

un autre défend avec insistance et force détails son point de vue ;
deux ou plusieurs membres se livrent bataille pour convaincre
I'équipe de se ranger du c6té du plus fort ;

une bonne moitié de I'’équipe est passive ; la circularité ou la flui-
dité a disparu au profit d'une interaction centrée sur quelques
personnes,

etc.

La technique de « triangulation » consiste simplement et de
diversesfaconsaouvrir laforme delacommunication eninvi-
tant unetroisiéme ou une quatriéme partie aparticiper al’inte-
raction.

Les polarités relationnelles sont des modeéles répétitifs de
communication qui consistent a exclure une partie des mem-
bres de I équipe, au profit d’ une position dominante, indivi-
duelle ou a plusieurs, qui porte tant sur le contenu que le
processus. Les polarités peuvent étre contre-productives et
révéler les limites des interactions au sein d’ une équipe.
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Un coach avisé et compétent peut, de maniere efficace, dévier les
polaritéset recréer lacircularité au sein del’ équipe par lamiseen
oavre de quelques comportements de « triangulation ».

n jeu subtil de regard balayant consiste a regarder les autres
membres de I'équipe tandis que 'un d’entre eux parle, fait une
présentation ou développe une idée.

Chague fois gqu’un membre de I’ équipe réussit a capter le
regard d’ une personne, du coach ou du patron, il se sent invité
a poursuivre son discours en accaparant son attention. Il crée
ainsi unerelation privilégiée ou une polarité avec la personne
dont il a« capté» le regard, le coach ou le patron, tandis que
tout le reste de I’ équipe écoute.

Un jeu de regard circulaire et constant de la part du coach,
avec lereste de I’ équipe, aurapour effet de suggérer al’inter-
locuteur de s adresser al’ ensemble du groupe pour reconnai-
tre leur présence, les intéresser, obtenir leur participation.

e coach peut faire entrer en scene un membre particulier et inat-

tendu en lui demandant son avis sur un sujet puis regarder les
autres participants pour provoquer leur réaction. Ceci permet de
réorienter et de stimuler la discussion, comme par exemple : « Qu’est-
ce que tu en penses Michel ? » et regarder Henri et Julie pendant que
Michel donne son avis.

Lorsqu’ une personne, le coach ou le patron devient le princi-
pal auditeur ou la « cible » de la discussion, les autres mem-
bres de I’ équipe sont, de fait, relégués a un rdle secondaire
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d' observateur. |Is peuvent ainsi petit a petit se sentir disquali-
fiés, exclus, non concernés et s’ installer dans diverses formes
de passivité.

e coach peut donner un point de vue tout a fait différent et créatif
|_ sur un sujet défendu avec conviction par I'un des membres, puis
sortir de la discussion en regardant ses notes personnelles, ou d’autres
membres de 'équipe pour les inciter a participer.

Certaines polarités se caractérisent par des positions de
« pensée unique» ou par la focalisation sur une « seule
maniére » de résoudre un probléme. Ces polarités peuvent
étre réorientées par le coach par la modélisation de proposi-
tionsinhabituelles, des solutions hors normes ou des manieres
de penser différentes.

ette stratégie peut devenir contre-productive si le coach prend a
cceur de défendre son idée, créant ainsi une nouvelle polarité,
cette fois-ci centrée sur lui-méme.

Ces stratégies de triangulation ou de « réorientation » du
débat sont surtout efficaces si le coach d'équipe les met en
oavreau sein del’ équipe cliente d’ une maniére | égére, rapide
et efficace, puis rapidement les abandonne. En général, il est
conseillé que le coach reste en périphérie des discussions pro-
presal’ équipe, qu'il garde une distance neutre par rapport au
contenu opérationnel en restant alafrange des processusinte-
ractifs de I’ équipe.
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Le coach peut aussi créer une triangulation en posant a
I’ éguipe une question sur le processus :

« ombien de temps allez-vous prendre pour résoudre ce
probleme ? » ou « ou en étes-vous sur les décisions que vous

vouliez prendre en cours de discussion ? » ou encore, « comment

pourriez-vous aborder cette situation de fagon tout a fait originale ? »

L’ objectif de cesinterventions de coach d’ équipe est aussi de
modéliser latriangulation. Petit & petit, il S agit d’ apprendre a
I’ équipe aréorienter son énergie. A terme, plus|’ équipe trian-
gule d’ elle-méme, moins e coach intervient dansle processus
interactif de |’ équipe, plus cela permet a chacun de gagner en
liberté et en créativité, et al’ équipe de devenir performante.

Une étude de cas

Le casréel décrit ci-dessous de fagon extensive est tiré d’ une
séquence de coaching d’ équipe de type « supervision de
réunion » effectuée au sein d'une équipe de cadres. Il a pour
but d’illustrer |a mise en ceuvre de quel ques principes présen-
tés ci-dessus.

Le contexte

Une équipe départementale d' une organisation étrangére
(pays de I’ Est) est en réunion. Les membres sont assis en
demi-cercle, face au tableau conférencier. Laséquence detra-
vail al’ordre du jour concerne la mise en ceuvre et le suivi
d’un nouveau systéme d’ évaluation annuelle du personnel,
piloté par le DRH.
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Le DRH est membre de I’ équipe immédiatement supérieure,
le comitédedirection. Il est présent dans laréunion pour cette
séguence, et assis aune des extrémités du demi-cercle, proche
des tableaux conférenciers, non loin de la porte. Sa position
géographique illustre bien sa position extérieure al’ équipe.

Le coach accompagne a la fois le comité de direction et
I’ équipe départementale depuis plusieurs années lors
« d' ateliers » espacés de six mois, compte tenu desimpératifs
de déplacement. 1l est assis au sein du groupe.

La réunion est animée ou facilitée par un des membres de
I’ équipe du département concerné. La responsable officielle
de cette équipe est absente de la réunion, pour des raisons
meédicales.

Animateur
(membre d'équipe)

Tableau

DRH

Coach

La géographie initiale

Laréunion révéle quelques « difficultés de communication »
entre I’ équipe départementale et le DRH. Selon les dires, ce
malaise semble refléter le malaise général qui perdureentrele
département des Ressources Humaines et le reste de |’ entre-
prise.
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Le probléme

Quel que soit le projet dans le passé, le DRH, comme son
équipe, développe dans son coin et en expert des procédures
de management du personnel, puis les parachutent dans
I’ entreprise en se souciant peu des contraintes et besoins opé-
rationnels des managers. Méme si les méthodes qu'il déve-
loppe semblent utiles voire nécessaires, lafacon de les mettre
en cauvre ne convient pas a l’ encadrement. Celui-ci souhaite
étre consulté, voire associé, au développement des nouvelles
procédures, et souhaite plus d’ accompagnement et de forma-
tion lors de leur mise en cauvre.

Pendant que différents membres de I’ équipe expriment leurs
souhaits et revendications au DRH, celui-ci reste silencieux et
observe |le groupe de sa position périphérique. Cette position
géographique et son mutisme semble accentuer une interac-
tion de bouc émissaire au sein de I’ équipe (percue par le
coach, et éventuellement confirmée par la position corporelle
plutot défensive du DRH).

Lorsqu’enfin le DRH prend la parole, ¢’ est pour s adresser
directement au coach et lui demander des conseils :

—« Selon vous, que pourrais-je faire ? »

Le coach reformule la question autrement, en balayant du
regard |’ ensemble de I’ équipe, manifestement ignorée lors
I’interaction précédente :

— « Voulez-vous travailler sur ce probléme maintenant ? »

Ayant obtenu un acquiescement général, dont celui du DRH,
il seléve et annonce:

— « Dans ce cas, je vous propose de changer de place. Prenez
la mienne » dit-il au DRH, en quittant sa propre chaise et en
I"accompagnant. Il prend ensuite la chaise du DRH, initiale-
ment en bordure du groupe pour la mettre face au groupe et
devant les tableaux conférenciers.
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Tableaux Animateur
O (membre d’équipe)
»O ©)
Coach O
©)
©)
& DRH
o O

Le déplacement stratégique des acteurs

Setournant verslefaciliteur, qui se déplace, prenant une place
au sein du groupe, le coach lui annonce :

— « Nous en avons pour a peu preés dix minutes. »

Le repositionnement

Le coach setourne alorsversle DRH, et lui demande:

— « Quelle différence ressentez-vous dans votre nouvelle
position, au sein du groupe ? »

D’abord surpris par la question, le DRH exprime une diffé-
rence superficielle au niveau de son champ de vision : il ne
voit pas les mémes choses de sa houvelle place au sein du
groupe. Il voit mieux les tableaux et moins le groupe lui-
méme, puisqu’il en fait partie.

La méme question est ensuite posée aux autres membres du
groupe sur leur perception de la nouvelle position
géographique du DRH. Différentes perceptions plus impli-
guantes sont exprimées, dont une concernant une nouvelle
proximité : quand il est « dans le groupe », le DRH est res-
senti plus comme s'il devenait un partenaire ou quelqu’un
«d’égal » aux autres membres. De son siége précédent, il
était percu comme étant plus extérieur au groupe.
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Certains membres du groupe mentionnent que lors de réu-
nions, le DRH ne choisit jamais une place dans le groupe,
mai's se positionne toujours a sa périphérie. Le DRH prend
conscience du fait gu'il choisit systématiquement la méme
place géographique, méme lors des réunions du comité de
direction, et partage cette réflexion avec I’ équipe. L’ échange
concernant ces perceptions continue.

Le coach exprime :

— « Ces perceptions sont intéressantes » puis il demande au
DRH anouveau :

— « Que ressentez-vous de différent dans cette nouvelle posi-
tion, au sein du groupe ? »

Le DRH exprime encore sanouvelle vision des tableaux et du
groupe, mais n’exprime pas d’ émotion particuliére. Le coach
insiste, en se penchant en avant et en créant un contact visuel
plus direct et plus exclusif avec le DRH :

— « Quelle serait une émotion différente. Pas ce que vous
VOyeZ, IMais que Vous ressentez. »

Apresun silence, le DRH s ouvre a partager une autre dimen-
sion. Il évoque un sentiment « d’ oppression », de mangue de
distance, voire de manque d'air dans cette nouvelle place au
sein du groupe.

Le coach reformule et obtient confirmation :

— « Donc en vousinsérant au sein du groupe, vous avez plut6t
des sensations ou des sentiments négatifs, asssociés a une
perte de recul, un manque d’ espace. Prenez |e temps de bien
sentir comment cela vous affecte. »

L e coach suggeére aux voisinsimmédiats du DRH de se rapro-
cher de lui en le « collant » un peu plus. Aprés un instant de
silence, il reprend la parole pour demander au DRH s'il veut
bien regarder les membres du groupe autour de lui, un a un.
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Peu a peu le DRH dével oppe un nouveau contact visuel avec
chacun. Quand ce tour est terminé, le coach lui demande :

— « Dans votre nouvelle position au sein du groupe, au-dela
de ce gue vous perdez, percevez-vous la possibilité de nou-
veaux sentiments positifs ou la possibilité de nouveaux poten-
tielsque vous n’aviez pas a partir de votre ancienne place ? »

Le DRH confirme qu'il se sent aussi plus proche des autres et
ques'il sent une géne due acette proximité, lacommunication
pourrait aussi devenir plus directe a partir de sa nouvelle
place.

Il exprime aussi qu'’il ne soupgonnait pas qu’une différence
géographique dans une réunion pouvait tellement influencer
sa perception des autres et du réseau de relations.

Le coach demande alors aux autres membres du groupe
d’exprimer ce gu’ils ressentent de la nouvelle position du
DRH et du potentiel qu’ elle révéle. Aprés quel ques commen-
taires, le coach propose au groupe de faire des paralléles entre
le travail effectué et la place réelle du département RH dans
I” entreprise par rapport aux autres départements. Il propose
aux membres du groupe de suggérer différentes facons de
matérialiser un repositionnement de la DRH au sein de
I” entreprise qui leur conviendrait ainsi qu’ au reste de I’ entre-
prise.

Pendant cette discussion, le coach se léve et déplace sachaise
pour se remettre au sein le groupe, a sa périphérie, et d'un
geste adestination de |’ animateur, lui signale que |’ animation
de lasuite de cetravail est maintenant sous sa responsabilité.

L’ animateur gére le groupe dans un travail plus pratique cen-
tré sur I’ élaboration de processus plus interactifs avec le
département des Ressources Humaines qui permettrait a
I” ensembl e des cadres de se sentir plus intégrés dans |’ éabo-
ration des procédures de management du personnel.
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Une exploration

Suite a ce travail mené par le groupe, le coach demande au
DRH s'il veut continuer un peu plus loin. Le DRH d abord
surpris, affirme étre intéressé par un approfondissement.

L e coach reprend alors une place centrale devant |e groupe en
déplacant sa chaise & nouveau. Il annonce qu’il y en a pour
cing minutes. || demande alorsau DRH :

— « Maintenant que vous avez experimenté une nouvel le place
au sein du groupe, y a-t-il une autre place que vous pourriez
Ou aimeriez essayer ? »

Apreés réflexion, le DRH répond au coach « la votre »,
réponse qui suscite plusieurs rires au sein le groupe.

Lecoach dit aors:
— « Pour le moment ¢’ est ma place » (rires a nouveau).

—« Maistellequ' elle est placée, continue le coach, ma chaise
pourrait aussi évoquer la place du leader de cette équipe,
voire au niveau de |’ entreprise, celle du PDG. Est-ce ce type
de place qui pourrait vous intéresser ? »

Aprésun silence un peu géné, le DRH accepte |’ interprétation
en disant qu'il serait sans doute et a terme intéressé par une
position de leader plus opérationnel que celle que représente
son poste actuel.

Le coach lui dit que cette option de carriére pourrait lui étre
intéressante, il lui propose de travailler en individuel avec un
autre coach afin de mieux définir ce qu'il veut faire aterme et
pour préciser les moyens nécessaires pour y arriver.

Il lui fait remarquer qu’ entre-temps, la place périphérique
gu’il occupe ne lui permet :

ni d’ appartenir vraiment au groupe en tant que membre a
part entiére ;
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ni d expérimenter une place de leader Iui permettrant de
fairele saut qui consisterait a franchement diriger.

De plus la place périphérique qu'il choisit ne convient pas
plus aux autres membres du groupe qui n’ arrivent pas aétablir
avec lui une interaction ou collaboration fructueuse.

L e coach propose au DRH, avec I’ aide du groupe en présence,
et peut-étre en discutant avec ses pairs du comité de direction,
d’ avancer dans sarecherche d’' une place de partenariat un peu
plus paritaire qui correspondrait mieux a saposition fonction-
nelle au sein de |’ organisation, et qui conviendrait mieux aux
attentes des uns et des autres.

Pour la séquence de travail qui suit, le coach rend I’ espace
d’ animation au faciliteur de la réunion et se déplace avec sa
chaise alafois hors du groupe et du demi-cercle, en position
d’observation, pour signaler qu’il n’interviendra plus.
Comme peut illustrer la séquence ci-dessus, le coaching
d’ équipe dans « I'ici » nécessite donc une observation et
une « manipulation » de ce que I’ on pourrait appeler la
« géographie politique » de I’ équipe.

Ce travail peut aussi inclure des indicateurs qui révéelent ou
illustrent larelation de I’ équipe avec son environnement plus
large. Cela concerne les interactions qui ont lieu avec I’ envi-
ronnement de laréunion, la place ou la géographie de lasalle
dans le bétiment, I’ utilisation des moyens a disposition, leur
profusion, leur qualité ou leur manque, lesinterruptions utiles
ou dé-structurantes issues de I’ extérieur.

Cetravail géographique est souvent ressenti comme trés réel
et concret. Il n’est pas rare que suite & un coaching centré sur
cette dimension territoriale, une équipe décide de re-décorer
ou de réaménager son espace professionnel, de mieux gérer
sesinterfaces avec son environnement, d’ échanger lesempla-
cements des bureaux de certains membres, voire de démé-
nager tous ensemble dans un autre lieu pour se modeler un
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environnement interne plus propice al’ efficacité et alaréus-
site callective. Cette approche du coaching d’ équipe en fait un
outil particuliérement adapté al’ accompagnement d’ entrepri-
ses en transition danslamesure ou celles-ci se posent presque
systématiquement le probléme de la modification de leurs
parameétres territoriaux.

Le travail en sous-commissions

Il existe une autre fagon de « trianguler », en jouant sur la
constitution de |’ équipe et sur sagéographie collectivelorsde
séquences de réunion. A un moment donné et pour différentes
raisons, un coach peut proposer a son équipe cliente de tra-
vailler en sous-ensembles, SOUS-groupes ou Sous-commis-
sions, le temps d' une ségquence.

La premiére raison, la plus évidente, pour créer des groupes
de sous-commissions est de créer les conditions nécessaires
qui permettent plus de communication ou d échange au sein
d’ une équipe trop conséguente. Les grands groupes, en effet,
tendent aintimider certains, alimiter ou formaliser |es échan-
ges. Delamémefagon les grands groupes favorisent les pola-
rités relationnelles, limitent la fluidité des échanges

Il est utile, cependant, avant de proposer une configuration de
travail en sous-groupes, de réfléchir au sens symbolique ou
métaphorigue que peut véhiculer telle ou telle configuration.
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our effectuer un travail préparatoire, d’instruction ou d’étude d’'une
décision, un coach peut :
proposer a une équipe de direction constituée de trois divisions

opérationnelles de faire cette préparation en trois sous-groupes,
qui chacun représente les intéréts d’une des divisions.

Trois sous-groupes paralléles qui chacun
représentent les intéréts d'une division

proposer a une équipe de direction « élargie » comprenant des
niveaux —1 et -2 de faire ce travail en deux sous-groupes, chacun
constitué d’'un des niveaux hiérarchiques.

Deux sous-groupes hiérarchiques qui A

chacun travaillent sur la clarification de
leur cadre de référence

proposer a une équipe dont les membres sont assez individualis-
tes, de chacun réfléchir de son cété face a une feuille de papier,
pour ensuite échanger leurs réflexions en grand groupe.

e Travail préparatoire individuel
e mis en commun par la suite

©

OO

Chacun de ses exemples illustre que le coach d’ équipe pro-
pose une forme de travail qui correspond a la structure réelle
del’équipe. Si laforme detravail en sous-groupes « colle » a
laréalité del’ équipe cliente, celapermettraune meilleurefor-
mulation sur |e fond des préoccupations, en respectant les dif-
férences essentielles.
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Aussi, comme dans les trois cas cités ci-dessus, il convient
souvent de demander au patron de réfléchir seul, de son coté.

I'inverse de la stratégie proposée ci-dessus, de nombreuses équi-

pes proposent des configurations de sous-groupes plus ou moins
« transversales » qui tendront a atténuer ou faire disparaitre les diffé-
rences importantes, intrinséques a I'équipe.

Sauf cas particulier, il convient souvent de révéler les différen-
ces inhérentes a la réalité quotidienne de I’ équipe, voire de les
souligner, afin de coacher | équipe sur lafagon delestraiter, plu-
tot que de faire disparaitre les différents « conflits d’ intérét » en
constituant des sous-groupes trop « consensuels ».

Le sens d’une configuration particuliére de travaux en sous-
groupes peut aussi correspondre & une recherche stratégique.
Si I'équipe de direction envisage, par exemple, la mise en
oauvre d’ une réorganisation au sein de son entreprise, le coach
d’ égquipe peut en permettre une expérimentation partielle,
avant samise en oauvre.

ne entreprise internationale structurée par pays, en quatre divi-
sions, souhaite se réorganiser en deux business-units, par famille
de produits.

Pour préparer cette « reconfiguration » de I’ entreprise, le
coach propose un travail en deux sous-commissions, chacune
constituée de membres a priori intéresses par |’ avenir d' une
des familles de produits.
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N /
A

@ Processus internes

Sous-commissions = nouvelles divisions

Au-deladelaproduction factuelle ou du contenu de travail de
chague sous-ensemble, I’ analyse des processus de travail au
sein des deux sous-commissions et de leur interface par la
suite permet d’' expérimenter certains parametres de la nou-
velle structure.

Les processus de travail au sein des deux sous-groupes et dans
leurs interfaces peuvent révéler les forces et limites au sein de
chacune des nouvelles business-units envisagées comme dans
leur interaction. Ce travail stratégique permet au comité de
direction de tester les effets d’ une nouvelle géographie
particuliere par le biais de sous-commissions « métapho-
riques », avant de la mettre en cauvre danslaréaité.

Lors d'un travail en sous-groupes, il est conseillé de faire en
sorte que chague sous-groupe soumette son travail ou ses
options de décision par écrit. || est entendu que chague sous-
groupe propose une liste d’ options de décision applicables a
I”’ensembl e de |’ équipe. Pendant ce temps, afin de souligner le
caractere délégant du processus de travail, le patron et le
coach restent en dehors des groupes (une excellente opportu-
nité pour coacher le leader en individue!).

Lorsqueles deux groupes sont ultérieurement réunis, leslistes
manuscrites sont distribuées a I’ ensemble du groupe, et le
patron s engage a valider les décisions dans des délais courts.
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prés ce travail, lorsque I'ensemble de I'équipe se réunit, il sou-
A haite en général procéder a la présentation du travail de chaque
sous-groupe. Dans ce cas, la présentation consiste souvent a rediscu-
ter, voire a renégocier toutes les propositions de décision.

Le processus de travail en sous-groupes révéle quelques prin-
Cipes sous-jacents aux réunions : pour chague membre d’' une
équipe, on peut parfois supposer que la vraie motivation per-
sonnelle pour vouloir participer aux réunions est surtout que
rien n’ échappe a son controle.

En subdivisant I’ équipe en sous-groupes, les membres sont
placés dans lasituation ou au moins une partie des discussions
et des décisions échappe aleur contrdle, et ilsou se doivent de
faire confiance a |’ autre groupe dans leur analyse et dans le
choix de solutions qu'’ils proposent pour I’ ensemble.

es équipes demandent souvent que les sous-groupes soient for-

més par des membres représentant les différents secteurs de res-
ponsabilité. Cette approche peut toutefois maintenir un controle
indirect sur les décisions de I'autre sous-groupe.

Il est beaucoup plus efficace que chaque sous-groupe soit
compose « d’ experts » concernés par les résultats et trés dif-
férentsde |’ autre groupe, pour engendrer des approches et des
résultats réellement différents, et créer une triangulation.
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arder la méme configuration a chaque réunion reviendrait a créer

deux sous-équipes, chacune avec sa structure, ses facons de pen-
ser et ses structures interactives. Il est important de demander a I'équipe
de veiller a ce que les sous-groupes soient différents a chaque réunion.

Cetypede coaching placele patron et e coach dans un contexte
de délégation. Si les sous-équipes doivent mutuellement se
faire confiance, le coach et le patron aussi font confiance a
I"ensemble. Rappelons que le patron est bien entendu toujours
le décisionnaire final, validant les propositions de décisions ou
les recommandations avant qu’ elles soient mises en cauvre par
I'ensemble de I’ équipe.

Cette délégation donne aussi au coach I’ occasion d’ évaluer
avec le patron les progreés réalisés par |’ équipe et de planifier
les étapes suivantes. Inutile de préciser qu'il est important que
le coach et le patron partagent avec |’ équipe toute décision
prise au cours d' une éventuel le séance de coaching individuel
effectuée al’ occasion.

Le temps en coaching d’équipe

Il est coutumier, pour beaucoup d'individus en entreprise, de
parler de leur probléme personnel de gestion du temps avec
les quelques leitmotiv habituels: le temps perdu en réunion,
le manque de temps, la surcharge de travail, les délais trop
courts, les pertes de temps en déplacement, le temps qui leur
échappe accaparé par les autres, les abus du management des
agendas en réseau, €etc.

Il est aussi coutumier de constater que les équipes au sein des-
quelles ce temps si précieux est dilapidé ne font rien pour
mieux le gérer collectivement. La gestion du temps est depuis
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trop longtemps considérée seulement comme un probléme
personnel arésoudre par desindividus ou adeux. Il est possi-
ble, voire beaucoup plus pratique et opérationnel, de trouver
des solutions a des problémes de gestion du temps lorsgue
I’on définit ceux-ci comme des problémes d’ équipe. 1l s agit
aors de trouver des solutions collectives.

Letempsd’ une équipe appartient d’ abord au collectif. Ceci en
fait un axe de travail primordial pour une équipe accompa-
gnée par un coach. L’ observation et larecherche de solutions
dans |e domaine de la gestion du temps en coaching d’ égquipe
concerne donc I axe du « maintenant », dansle travail de coa-
ching sur « I'ici et maintenant » collectif.

En supervision deréunion, il est utile d’ observer | adéguation
entre ce qui est dit et ce qui est fait dans|’ utilisation du temps
collectif, commeil est utile d’ en révéler lesincohérences.

Pour traiter ce théme central, nous abordons ci-dessous :

un premier principed’ impartialité danslagestion du temps
du coach d’ équipe dans sarelation avec chacun des mem-
bres du systéme client ;

guelques outils plus particuliérement centrés sur lagestion
du temps de |’ équipe méme, telle que cette compétence se
manifeste au sein de réunions supervisées.

Le principe dimpartialité

Pendant des élections démocratiques, afin d’ assurer une
information impartiale, les médias ont |’ obligation d’ accor-
der le méme temps de parole ou de couverture médiatique a
chacun des candidats. Nous conseillons au coach d’ adopter
ce méme « principe d’' impartialité » dans sagestion du temps
avec chacun des membresdel’ éguipe cliente, et de modéliser
ce comportement auprés du leader de ce systéme.
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orsque I'on accompagne une équipe en coaching, il arrive sou-
vent que le patron ou qu’'un des managers formule une demande
de coaching individuel, et que le coach soit bien tenté d’accepter.

Dans cecas, il faut savoir qu’ un des niveaux de coaching ris-
que fort d'en subir les conséguences. En effet le coach risque
detrop simpliquer :

soit dans les relations individuelles avec certains membres
del’ équipeet ains perdrela« distance » stratégique néces-
saire pour avoir une bonne vue de I’ ensemble de I’ équipe ;

soit dans sa relation avec le systéme collectif. 1l risque
alors de subordonner les demandes individuelles aux
enjeux de |’ équipe.

Bon nombre de coachs refusent de coacher en méme temps
une équipe et un des membres de I’ équipe, y compris le
patron. Si d’ aventure un besoin de coaching individuel se fait
ressentir ou s exprime, la demande est soutenue et orientée
vers un autre coach.

Pour développer une position d’impartidité, le coach d’ équipe
se centre surtout sur I’ ensemble et veille aéquilibrer letempsde
travail et de relation de fagon équitable avec chagque membre.
Bien entendu, il Ny a aucun probléme a étre proche des uns et
desautres, aconditiond’ éreauss procheou auss distant envers
une personne gu’ avec chacune des autres au sein de I’ équipe.

e danger des relations privilégiées se vérifie également dans la
|_ « métaphore familiale » ou certains parents affichent une préfé-
rence apparente en passant plus de temps avec un ou I'autre de leurs
enfants, favorisant ainsi jalousie et ressentiment.
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En coaching d équipe, les difficultés vont rapidement se
développer si le coach est pergu comme partial, plus ou moins
attiré par certains membres que d’ autres. Cela ne signifie en
aucun cas que le coach doive pour autant se montrer distant,
bien au contraire.

u début d’un coaching d’équipe, il est intéressant pour le coach de
A créer des coalitions authentiques avec chacun des membres du
systeme client. Ces coalitions peuvent s’appuyer sur des intéréts trés
personnels et tres différents, et peuvent étre ensuite publiquement par-
tagées avec les autres de maniere équitable.

Aussi, un des membres de |’ équipe peut étre coaché indivi-
duellement sur une situation particuliére a condition que ce
coaching soit fait en présence de I’ équipe et que celle-ci soit
tout de suite encouragée a accompagner de fagon active cette
personne dans son dével oppement.

i une coalition trop forte est percue entre le coach et le leader de

I'équipe, celle-ci peut avoir la perception que le travail de coa-
ching se fait au profit du patron plutét que pour assurer le développe-
ment impartial de I'équipe dans son ensemble.

Coacher e patron sur ses difficultés peut étre trés utile & condi-
tion que ce travail soit fait en présence de I’ équipe, ou en toute
transparence avec cette derniere. Ce travail individud avec le
patron peut obtenir le soutien de |’ équipe et servir a dével opper
la co-responsabilité du groupe atrouver et mettre en cauvre des
solutions souhaitables pour I’ ensemble.
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Un coaching personnel auprés du patron, effectué au sein de
son équipe peut donc aboutir au développement d’une
meilleure co-responsabilité collective. L’ équipe peut mettre
en cauvre plusieurs actionsaméme d’ alléger les difficultésdu
patron ou de faciliter ses progrés. Ce type de travail peut étre
préparé avec le patron et sert a modéliser une « éthique » de
dével oppement professionnel au sein de |’ équipe tout entiere.
Une position d’'impartialité ou équidistante entre le coach et
chague membre de I’ équipe est indispensable pour ce genre
detravail.

Uneimpartialité dans la gestion du temps de coaching est une
stratégie qui peut servir de modéle pour I’ équipe dans sa pro-
pre gestion du temps. Elle peut aussi apprendre a développer
de maniére équitable toutes les interfaces au sein du systéme.
Cette stratégie de coaching s adresse réellement al’ équipe car
elle favorise la croissance de I’ ensemble sans privilégier cer-
tains de ses membres au détriment des autres.

L'allocation du temps de travail

Lors d'un coaching d’ une équipe en réunion, il est utile de
bien observer la fagon dont I’ équipe manage ses différents
ensembles de temps : une séguence de réunion, une réunion,
une suite de réunions sur un an, par exemple. Les réflexions
ci-dessous illustrent un certains nombre de thémes qui peu-
vent étre sujet au coaching d’ équipe.

Au niveau d'une réunion, d’ abord, il est utile d’ observer
I’ ordre et la durée des séquences-sujets telles qu’ elles sont
inscritesal’ ordre du jour :
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temps >
A B C D E F
pause pause
1lh 10 min 45 min 30 min 1h10 30 min

La gestion du temps d’une réunion

L’ organisation du temps d’ une réunion véhicule énormément
d’informations sur |’ équipe concernée, de fagon indirecte et
métaphorique. |l est donc utile pour un coach et son équipe
cliente detrouver le sensd’ un ordredu jour : ce qu'il signifie,
véhicule et renforce. Pour cefaire, il suffit de poser quelques
questions :

gue signifie le fait que I'équipe ait attribué une place
particuliére aun sujet au sein d’ une réunion (début, milieu,
fin) ?
gue signifie le fait que I'équipe ait alloué une durée
particuliére a ce sujet ?
guels sujets n’apparaissent pas a I’ordre du jour alors
gu'ilsdevraient y figurer ?
lesquels ne devraient pasy figurer ?
Les réponses a ces questions et quelques autres peuvent don-
ner matiére a réflexion a chaque équipe.

e pas se laisser emporter par des débats de responsabilité : a qui
la faute ? L'équipe a choisi de fonctionner de cette fagon, et cela a
un sens. Lequel ?
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Selon les réponses, les prises de conscience, les volontés de
changement, un axe d’ évolution commence bien entendu par :

laré-allocation du temps attribué a chaque séquence ;

le changement dans I’ ordre des sujets au sein de I’ ensem-
ble d’ une réunion.

ne organisation hételiere s’étonne de son incapacité a développer
U son commercial alors gu’elle recrute de nombreux experts exter-
nes qui chacun démissionnent a leur tour, trés frustrés, aprés quelques
trimestres.

Un regard sur |’ ordre du jour des réunions révéle que les pre-
miéres séquences, et les plus longues, concernent systémati-
quement des sujets de restauration. Les sujets commerciaux
sont toujours relégués a la fin des réunions, lorsque le temps
mangue et que I’ énergie de I’ équipe est désespérément basse.
Bien entendu, au-delade la prise de conscience, diverses stra-
tégies de modification s'imposent, comme de proposer a
I’ équipe de commencer ses réunions par les themes habituel-
lement disqualifiés et placés alafin, ou alors d'inclure ceux
qui sont habituellement traités en huis clos, hors réunion,
entre quelques membres influents.

Il est aussi possible de revoir les principes d'allocation du
temps et d'instaurer arbitrairement, comme en politique, le
principe d’ égalité de temps de passage dans les médias, lors
de campagnes électorales.

Les débordements

Il sera utile au coach comme a |’ équipe cliente de prendre
conscience des séquences-sujets qui débordent e temps
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alloué, puis des sequences-sujets qui en subissent les conse-
quences et se retrouvent avec moins de temps que ce qui
était initialement prévu. Dans |la mesure ou le temps alloué
en réunion peut étre symbolique de I’ allocation générale de
moyens dans |’ équipe coachée, il existe souvent une corres-
pondance entre les séquences-sujets qui débordent dans le
temps et les départements et divisions qui dépensent le plus,
ou dépassent leurs budgets.

Delaméme fagon, les conséquences de ces dépassements sur
les autres départements ou divisions plus « pauvres » sont
bien illustrées par la gestion du temps en réunion. | est habi-
tuel de constater que les premiéres sequences de réunion, cel-
lesjugéesapriori comme plusimportantes, dépassent souvent
leur temps alloué. Naturellement cela a pour conséquence de
raccourcir les ressources en temps des sujets traités en fin de
réunion, lorsque les participants perdent leur concentration et
se préparent apartir. Laaussi, diverses options plus ou moins
« normatives » ou prescriptions peuvent étre mises en oauvre
par une éguipe alarecherche d’ un nouvel équilibre.

tous les dépassements sont refusés, ce qui oblige chacun a
mieux préparer ses sujets, et mieux gérer son temps ;

les « rallonges » ne sont plus accordées, sauf quelquefois en fin
de journée, apres les séquences-sujets allouées et respectées.

i le coach glisse dans un réle de « gardien du temps » en deve-
nant lui-méme normatif, I'équipe risque de rapidement Iui
« déléguer » cette responsabilité afin de ne pas I'assumer elle-méme.
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Alors|’ apprentissage de la gestion du temps de |’ équipe ne se
ferapas avec laméme responsabilité. Il est utile pour le coach
de demander a son équipe cliente de préciser et de formaliser
desréglesdujeu plusefficacess'il constate un écart important
entre I’ordre du jour et laréalité de laréunion. S'il sort de sa
réserve et confronte le groupe trop souvent, il deviendratrop
central. Lerésultat de !’ équipe risque d’ é&tre moins performant
aterme.

Le rythme de chaque séquence

Pour chaque séquence de réunion, souvent de dix minutes a
une heure environ, il est utile pour le coach et I’ équipe de sui-
vre la qualité du rythme de travail : quelle est la qualité de
méthode et la concentration du groupe lors du démarrage, au
milieu et lors de la conclusion de chague ségquence, et quelle
peut étre la signification de ces rythmes ?

est-ce que |’ équipe commence mal pour mieux s’ organiser
au milieu et finir avec trop de pression ou en « chausse-
pied » ?

est-ce qu’ elle commence bien, pour se perdre au milieu et
finir en « queue de poisson » ?

est-ce qu’elle est un peu poussive au départ pour ensuite
trouver un bon rythme et finir en beauté ?

|déalement, bien entendu, une réunion dans son ensemble
devrait avoir un bon rythme, bien cadencé du début alafin, a
lafagon d'un coureur de fond. Ce rythme soutenu correspon-
drait a la bonne gestion du temps de n’importe quel travail
bien cadencé, et devrait se retrouver lors de chaque séquence
de réunion.

Laréalité semble indiquer que les équipes illustrent au sein
de leurs réunions la facon dont elles gérent leur concentra-
tion et leur énergie dansleurs projets. En observant le rythme
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d’ une séquence de réunion de quelgues minutes, il est donc
possible pour une équipe et son coach d’ extrapoler la qualité
delagestion d’'un projet par cette méme équipe, par exemple
sur trois mais. (lllustration ci-dessous).

La gestion d’ une séquence est donc le reflet de lafagon dont
une équipe traite ce méme suj et ou type de sujet dans saréalité
guotidienne. Dans ce cas, on n’ observera pas les méme phé-
nomenes et rythmes lors d' une séquence de réunion portant,
par exemple, sur |’ entretien annuel du personnel et sur lacam-
pagne de lancement d’ un nouveau produit ou encore sur un
autre sujet purement opérationnel. Les différents rythmes
illustrent les différents niveaux d'intérét.

ans une division opérationnelle, une séquence de réunion sur

|
lieu e

‘organisation et le suivi des entretiens annuels qui doivent avoir
ntre le 1¢" janvier et la fin mars est prévue pour durer 30 minutes.

La réunion commence mal, continue avec un manifeste manque d'’inté-
rét de la part de presque tous les participants et finit au chausse-pied
afin de terminer la séquence dans les temps.

S . .
équence | | | !
Rythme
général

Projet | ' ' !

! | | -

Rythme de conduite de réunion sur I'entretien annuel
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Nous pouvons faire I’ hypothese que lamajorité des entretiens
annuel s sous la responsabilité de cette équipe seront effectués
de fagon un peu forcée la derniére quinzaine du dernier mois,
avec une gualité relativement médiocre, afin de finir dans les
délais.

Si les autres séquences de réunion de ce département opération-
nel sont gérées de fagon plus efficace, nous pourrions conclure
gue c'est le sujet « entretien annuel », ou « RH » qui suscite
dans cette équipe un intérét secondaire, au point d affecter la
qualité de la séquence en réunion.

Le suivi de réunions

Enfin, le suivi des différents thémes et projets, d’ une réunion
al’autre, offre au coach et a son équipe cliente une multitude
de champs d’ observation, d’ analyse et d’amélioration :

quels sont, manifestement, les dossiers centraux, quels
sont ceux les plus périphériques, et pourquoi ne pas chan-
ger depriorité?

quelles préoccupations sont des «arlésiennes» qui
réguliérement réapparaissent, mais ne sont jamais vrai-
ment traitées jusqu’ au bout ?

quels sont les projets traités en « danseuses » qui coltent

cher en argent ou en énergie, mais qui ne rapportent pas
grand chose ?

quelles décisions sont oubliées, ou ont disparues a tout
jamais dans des « trous noirs » ?

guels sont les problémes « cycliques », a chaque fois trai-
tés comme s'ils apparaissaient pour la premiere fois ?

L e coach peut aider son équipe cliente a se poser les bonnes
guestions sur sa fagon de se suivre et se mesurer dans le long
terme. Elle peut vouloir établir des points de passage obligés,
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descriteres de mesure ou de réussite, des procédures de suivis
et d’évaluation qui permettront a I’ ensemble de mieux s'ins-
crire dans la durée.

L’ observation des réunions d' une méme équipe dans e temps
permet de la voir a1’ cauvre dans une dimension qui devrait
étre évolutive et stratégique : son fonctionnement dans la
durée centré sur des thémes fondamentaux.

Si le contenu des réunions ne s'inscrit pas dans un temps plus
large, saisonnier au moins, annuel si possible, I’ équipe man-
quera souvent d’ horizon, de stratégie ou de vision. Dans ce
sens, le coach peut accompagner son équipe clientelorsd’ une
analyse de I’ ordre du jour de ses dix derniéres réunions men-
suelles et de toutes les décisions qui y furent prises. L’ équipe
peut ensuite décider des changements stratégiques qu’elle
devrait mettre en cauvre pour aboutir a de meilleurs résultats
au cours des dix prochaines réunions, celles qui encadrent
I’année avenir.

Le changement dans |'espace-temps

Pour le coach d'équipe, I’ ensemble des phénomeénes territo-
riaux et temporels abordés ci-dessus peut révéler une forme
habituelle, une cohérence globale.

e facon réguliere, par exemple, les places périphériques dans les
réunions d’une équipe sont prises par des responsables de dépar-

tements secondaires, dont les séquences de réunions déja courtes
sont écourtées encore plus apres avoir été placées en fin de journée.

Le coach peut aussi observer que toutes les séquences de réu-
nions menées par une méme équipe se déroulent selon le
méme rythme.
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outes les réunions d’une méme équipe manifestent un démarrage

fulgurant et une fin en queue de poisson, sans décision. L'équipe
fait régulierement diversion avec un sujet imprévu introduit a la hus-
sarde, présenté comme trés important.

Ces « cohérences » spécifiques a |’ équipe cliente peuvent
alorsreposer sur des critéres culturels plus profonds, peut-étre
propres a I’ organisation ou reposant sur des habitudes, des
croyances ou un cadre de référence institutionnel beaucoup
plus large.

Dans ces cas, le coach accompagnant vers le changement ris-
que de rencontrer une résistance plus forte que prévue. Le
« symptdme » gestion du temps et le « révélateur »
géographique N’ est quelquefois qu’ un indicateur d’ habitudes
ou de croyances beaucoup plus profondes liées au cadre de
référence identitaire de I’ équipe ou de I’ organisation. Dans ce
cas, souvent, le changement ne passe pas. Dans ce cas
aussi, « |’ici et maintenant » peut offrir au coach d’ équipe une
multitude d’ options de « petits changements » anodins qui
restent dans |’ ordre du possible et qui ont le mérite d’ étre ala
fois apparemment inoffensifs et ancrés dans I’ action. Ces
« petits changements » consistent par exemple a proposer ou
prescrire

une guestion essentielle, posée ala mauvaise personne ;

a une personne de se déplacer, a deux autres de déeuner
ensembl etous|esjours pendant deux semaines, aune autre
encore d assumer un réle inhabituel danslaréunion ;

de raccourcir un temps prévu al’ ordre du jour, ou alors de
le rallonger, alors que ¢’ est « inutile », juste pour voir ;
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de sortir toutes les tables de la salle, ou d'aller travailler
alleurs ;

de commencer une réunion par safin;

de faire un «petit» travail imprévu, sur un sujet
« gratuit » ;

de s asseoir dans le fauteuil d' un autre;

de fagon dogmatique ou paradoxale quelque non-sens
plein de vérité du genre « lafonction réelle desréunionsen
entreprise, ¢’ est de nous assurer que rien ne change ni ne
nous échappe. C'est pour cela qu'il est indispensable d'y
participer activement » ;

de quitter lasalle avec le leader de |’ équipe ;

de refuser de donner ou de faire quelque chose percu par
tous comme urgent et « indispensable ».

L e sens précis de chacun de ces petits changements n’ est pas
important en tant quetel. Le plusimportant quel quefois est de
simplement créer de la surprise, du jeu, du mouvement, des
interstices dansle systemeinteractif, afin de créer deslieux de
respiration, de surprise et d’ adaptation. L es changements plus
importants, les transformations plus profondes, pourront
avoir lieu, mais un peu plustard, lorsque I’ équipe aura appris
aleur faire delaplace.

Pour une équipe comme pour son coach, « I'ici et
maintenant » ou |’ espace-temps est donc le lieu créatif par
excellence ou de tout petits changements deviennent possi-
bles. Ceux-ci en permettront d’ autres plus importants, a
terme, lorsque le principe de fluidité (ou de « circularité »
abordé plus tard) sera acquis, redevenu naturel.
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Le coaching
de performance

L’énergie
et les résultats d’équipe

LORS DE SEANCES DE COACHING, une équipe peut donner
l'impression d’étre extrémement performante. Ses réu-
nions démarrent a heure, tout le monde est présent, les
séquences de travail se suivent avec rigueur, les mem-
bres participent de facon respectueuse les uns des
autres, les sujets sont traités avec méthode et les
décisions sont prises de fagon efficace.

Malgré tout cela, quelquefois, il mangue un petit « quelque
chose ». En effet, au-deladu travail sur « I’ici et maintenant »
concernant lagestion del’ espace et du temps d’ une équipe, de
nombreux indicateurs de performance concernent les fagons
dont une équipe déploie son énergie pour atteindre ses résul-
tats. Tout simplement, il ne suffit pas qu’ une équipe sache
bien gérer sacohérenceau sein d’ une unitédelieu et detemps
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pour assurer de bons résultats. Ces derniers dépendent aussi
delacapacité de |’ équipe a se centrer sur |’ essentiel de sarai-
son d'étre : | atteinte, voire le dépassement de ses objectifs.

Au-delade labonne gestion de lastructure de |’ équipe, il faut
donc qu’ une bonne énergie individuelle et collective existe,
puis qu’ elle soit mobilisée et mise en cauvre de fagon efficace
et suffisamment concentrée pour assurer |’ atteinte ou le
déplafonnement des objectifs.

Finalement, quelle que soit larigueur delastructure, ¢’ est bien
le développement et la concentration de I’ énergie individuelle
et collective qui permettra ou limitera la performance de
I’ équipe. Cette dimension énergétique, quelquefois nommée
« passion », « motivation » ou encore « engagement » manque
cruellement au sein de bon nombre d’ équipes. D’ autant plus
gu’ elle est souvent considérée comme un parameétre personnel,
qui doit étre traitéindividuellement. Son importance collective
est cruciaeet il peut sembler évident que lameilleure facon de
développer une énergie performante est de poser le probleme
au niveau de | équipe. Le sujet concerne donc bien évidem-
ment le coach d' équipe lors de ses accompagnements de sys-
témes clients. Nous souhaitons en aborder quelques
parameétres ci-dessous.

Le cycle de production

Au-deladescritéres plus administratifs de gestion du temps et
du territoire d'une part, et la qualité des interactions au sein
d’une équipe d’autre part, le regard d’ un coach soucieux
d’accompagner son systéme client vers une plus grande per-
formance se centre aussi sur lafagon dont ce dernier pratique
son métier.

94

© Editions d'Organisation



© Editions d'Organisation

LE COACHING DE PERFORMANCE

orsqu’un coach accompagne une équipe, il lui est utile de suivre et

d’aider a clarifier :
le temps et I'énergie dépensée par ses membres a obtenir et
gérer les « input » ou Moyens jugés nécessaires a I'accomplisse-
ment de leur tdche, en amont ;

et:

I'attention déployée par ces mémes personnes pour définir et sui-
vre les « output » ou résultats envers lesquels ils s’engagent, en
aval.

INPUT T > Processus

Moyensen ——» de
amont —— "  TRAVAIL

OUTPUT
Résultats en aval

-
<
<
4

L'amont et |'aval des processus de travail

Lesinput concernent les ressources all ouées pour effectuer un
travail ou pour mener un projet asonterme. Il s agit par exem-
ple, des délais accordés, du personnel aloué, du financement
prévu ou du budget négocié, du matériel et des locaux a dis-
position, du management, du marketing, des moyensinforma-
tiques, du soutien de la direction, etc.

n situation de coaching, il est souvent utile d’observer les moyens

mis a disposition de I'équipe, ou ceux qu’elle réclame. La salle de
réunion, les fauteuils, le matériel, les pauses et repas révelent-ils I'habi-
tude de moyens excessifs, simplement utiles, spartiates voire pingres,
bien gérés, professionnels, dilapidés, respectés, etc.
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L’ environnement d’ une équipe en situation de coaching et sa
facon de le gérer est un excellent révélateur métaphorique des
habitudes d’' une équipe quant a la gestion de ses input ou
moyens habituels.

Un input important concerne aussi |’ engagement de chacun
des membres d’' une équipe a participer al’action commune.
Méme si cet engagement initial S avére souvent un minimum
nécessaire mais non suffisant.

uel est 'engagement perceptible de chacun des membres de

I'équipe lors des séances de coaching ? En quoi cet engagement
reflete 'engagement de chacun et de I'ensemble envers I'équipe et ses
projets ?

La motivation initiale d’ appartenance a une équipe est sou-
vent déterminée par un contexte contractuel, un environne-
ment administratif et managériel, un cadre de référence
collectif. Elle explique la présence des individus dans le sys-
téme collectif plus qu’elle ne détermine I’ énergie qui sera
déployée plustard dans |’ action. |l s agit de I’ énergie indivi-
duelle considérée comme « input », ou comme moyen initial,
et il est utile de la considérer comme transformable. Une
bonne énergie initiale peut se transformer en démotivation,
comme une mauvaise en tres bonne ambiance centrée sur les
résultats.

e nombreuses personnes et équipes considerent qu'il leur est
impossible d’augmenter leurs résultats s'il ne leur est pas préala-
blement allouée une augmentation de certaines ressources en input. |l
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s’agit souvent de négocier des délais plus longs, des moyens plus
importants en personnel, un budget plus conséquent, pourquoi pas
une augmentation, quelques ordinateurs et téléphones portables, des
voitures de fonction ou autres enveloppes de frais de déplacement,
etc.

Cette approche, quelquefois assimilée a une liste de revendi-
cations, avance gu'il n'est pas possible de faire mieux s les
moyens en input ne sont pas augmentés. Bien souvent, cer-
tains de ces moyens semblent plutdt étre revendiqués pour
pallier une motivation initiale en forte baisse.

Ce qui pourrait frapper |’ observateur avisé ou le coach des
personnes et équipes dans I’ exemple ci-dessus est que la pré-
cision desmoyens énumérésn’ ad’ égal que le mangue de pré-
cision sur les changements mesurables que ces nouveaux
moyens permettraient. En effet, la négociation des divers
moyens nécessaires en amont est aussi précise que I’ engage-
ment sur des résultats en aval est vague. En quelque sorte,
selon cette approche, il faudrait « payer pour voir ».

Cependant, si le travail du coach est centré sur le diagnostic
d’une équipe et son accompagnement dans une recherche
d efficacité, cela se limite trop souvent a |I’amélioration des
processus detravail del’ équipe. Cetravail de coach selimite
aux processus qui suivent I’ allocation des moyens en amont et
qui précedent les résultats en aval. Maheureusement ce tra-
vail serait limité s'il ne concernait pas aussi, et de fagon pré-
cise, I'input et I’ output de I’ équipe.

INPUT —| Coaching sur OUTPUT
Coaching sur ﬂ les processus Coaching sur la
I'obtention des — de travail mesure des

moyens en amont résultats en aval

Les trois dimensions du coaching d'équipe
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Larecherche d' efficacité avec un coach est donc souvent cen-
trée sur lameilleure utilisation de moyens pour lesrendre plus
performants quant al’ atteinte de résultats.

Dans ce sens, le schéma représentatif d’ une équipe inefficace
pourrait étre le suivant, lorsqu’ elle manifeste de nombreuses
« fuites » dans ses processus de travail :

Retards Turnover

Absentéisme Démotivation

™S

INPUT T OUTPUT
Personnel, —ﬂ »»»»»»»»»»»»»»»»» » Resultats limités
Finances, __——™ en aval
Energie,
Temps, Vol
Matériel, etc Communication

. N Dégradation matérielle conflictuelle
Décisions non suivies

Des « fuites » dans les processus internes

Les résultats ne sont bien entendu pas ala mesure des moyens
(input) misen cauvre puisgue, comme avec un tuyau perce, les
« fuites » occasionnées par des processus inopérants grévent
sérieusement les résultats finaux que I’ entreprise pourrait
espérer.

Dans detelles équipes et organisations, il est relativement dif-
ficile de confronter le systéme a son résultat médiocre.
Immanquablement, si I’on souligne les résultats décevants, le
personnel et I’ encadrement réagissent de facon défensive,
commefaceauneinjustice. lIsferont acte deleur engagement
(input), témoigneront de leurs longues heures de travail
(input), et insisteront a nouveau sur le mangque manifeste de
moyens (input) qu’il s agirait d’augmenter pour espérer de
meilleurs résultats. |ls se sentiront brimés, voire incompris.
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Cette réaction souvent affective révéle presque immanquable-
ment un cadre de référence d’ équipe beaucoup plus centré sur
la gestion de ses moyens (input) que sur la bonne gestion de
Ses processus ou sur I obtention de résultats (output).

n leitmotiv habituel répété par de nombreux cadres, et souvent
entendu dans notre pratique de coach concerne le temps passé
en réunion.

Si lesinput de ces réunions sont en effet importants en terme
d’ heures de présence, de préparation, et souvent de déplace-
ment, leur processus est souvent déstructuré (retards et absen-
ces des participants, interruptions, peu de structure respectée,
peu de décisions, relations conflictuelles, passivité, etc.). Les
résultats (I’ output) de ces réunions sont donc souvent
médiocres au regard du co(t (input).

Les réunions dans cette illustration ressemblent a s'y
méprendre au « tuyau percé » illustré ci-dessus. Il ne s agit
donc surtout pas d'en faire plus, mais d’abord de réparer le
« tuyau », ou la qualité des réunions, si possible pour en faire
moins et obtenir de meilleurs résultats.

Cependant, si vous affirmez dans ce type de contexte que ces
personnes doivent apprendre & mieux travailler en équipe,
chacun répondra avec raison qu'il passe déja beaucoup trop
de temps en réunion et qu’il ne serait pas possible d’en faire
plus. Les personnes concernées n'imaginent pas qu’ un réel
travail en équipe (processus) peut aboutir amoins de réunions
(input) pour plusderésultats (output). Pour beaucoup en effet,
il est difficile de comprendre qu'il est possible d’ étre quatre
fois plus performant en travaillant beaucoup moins, a condi-
tion de le faire autrement.
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Considérez simplement qu’ une personne qui réussit n’en fait
pas tout simplement quatre fois plus qu’ une autre qui échoue.
Non seulement elle fait autre chose, mais souvent, elle en fait
bien moins. C' est en fait beaucoup plus facile dans le sens de
plus confortable, ou beaucoup moins difficile dans le sens de
moins « douloureux », de réussir que d' échouer. Il en résulte
gu’ une équipe qui réussit bien dépense beaucoup moins en
input, pour un résultat plus performant, qu’ une équipe qui ne
réussit pas. Aussi, la différence d’ approche, centrée soit sur
I"input soit sur I output, joue beaucoup sur la motivation de
I” équipe.
Lorsqu’ une équipe est centrée sur I’input, ses membres
sont concentrés sur |’ effort afournir ou I énergie a dépen-
ser, sur |'investissement personnel, le colt financier, et le
temps qui sera pris par le projet collectif. L’ approche est
lourde.

En revanche, lorsqu’ une équipe est centrée sur |’ output,
ses membres sont aspirés par un objectif. Leur regard porte
sur leur mission et leur énergie est stimulée par leur pro-
gression, motivée par les indicateurs de progres et les pre-
miers résultats. L' approche est |égére.

Management et leadership

L a premiére approche concerne des principes de management
trop souvent centrés justement sur les moyens ; la deuxiéme
concerne des principes de leadership, plutét centrés sur les
objectifs et les résultats.

Pour en résumer ladifférence:

avant de sefixer un objectif, une équipe qui se « manage »
bien fait I’inventaire de ses moyens. Elle évalue ensuite
si tel ou tel objectif est a sa portée, puis elle détermine
son but collectif en tenant compte de sa faisabilité.
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Bien souvent, elle tente de négocier plus de moyens avant
de commencer ;

une équipe « leader » se fixera d’ abord un objectif. Celui-
Ci est posé comme une ambition ou une « aspiration
collective» (étymologiquement, une « conspiration »)
bien souvent percue par d'autres comme inatteignable.
Puis cette équipe remueraciel et terre pour trouver ou réal-
louer les moyens nécessaires a |’ atteinte de ses résultats,
sans dépenser plus.

Dans le premier cas les processus de travail seront structurés
en fonction de I’ alocation et I’administration, voire du con-
tréle des moyens. Le travail d équipe risque donc de prendre
une forte dimension « administrative ».

Dans |le second cas, les moyens collectifs sont moins alloués
que distribués et redistribués en fonction de leur capacité a
dégager des résultats, selon les moments. Les processus de
travail deviennent beaucoup plus centrés sur |’ atteinte de
I’ objectif que sur le management de moyens.

Managers Leaders
centrés sur les _ centrés sur les
> «—
INPUT — szejsus —— ourw
ou sur les <«——— ousurles
I ’
moyens en amont URAAL résultats en aval

Les équipes « manager » et les équipes « leader »

Si ce cadre de référence est généralisé :
dans le premier cas nous aurions affaire a une équipe ou
une organisation dont I’ensemble des processus met en
cauvre une « politique de moyens ». Les moyens détermi-
nent la politique et influencent tous les processus de
travail ;
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dansle second, nous seronstémoinsd une équipe ou d une
entreprise dont I’ énergie est plutét animée par son déve-
loppement ou la mise en cauvre des « moyens d’une
politique ». C'est la politique qui détermine la recherche,
I"allocation et la redistribution de moyens. Ce sont les
résultats qui déterminent les processus internes, voire
I’ allocation de moyens.

Si ces deux cadres de référence sont fondamentalement diffé-
rents, |’ approche centrée sur les « output » ou les résultats
semble privilégier I’ énergie développée dans I’ action et les
stratégies de réussite, alors que celle plus centrée sur
«I"input » ou lesmoyensprivilégiel’ énergie et lanégociation
initiale, I’ effort voire la « souffrance » dépensée en amont.

Dans|’ approche SWOT en anglais (Strengths / Weaknesses /
Opportunities / Threats) ou MOFF en francais (Menaces /
Opportunités, Forces/ Faiblesses) les mémes deux approches
peuvent étre retrouvées! :

une équipe « manager » sera plus centrée sur le manage-
ment des forces et faiblesses internes a son équipe ;

une équipe « leader » sera plus concernée par la prise en
compte des opportunités et menaces présentes dans |’ envi-
ronnement.

Dans I’ absolu, il ne s agit pas pour le coach d' équipe de pri-
vilégier I"une ou I’ autre de ces approches complémentaires
mai s d’ accompagner e systéme client dansla prise en compte
d’ une vision globale de son activité.

Ces réflexions sur deux cadres de référence fondamental e-
ment différents peuvent permettre au coach d’ équipe de cen-
trer son intérét et celui de son équipe cliente sur I’ ensemble de

1. Lire ace sujet, et en rapport avec le reste de ce chapitre, I"interview de
Jean-Marie de Carpentries dans |la revue Echanges, n° 191, ao(t-septembre
2002.
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son « énergie de production» et ainsi dépasser un simple
accompagnement centré sur les processus de travail de
I"équipe cliente. |l est d'ailleurs a noter que s'il existe une
seule validation du travail d’ un coach comme du travail d’une
équipe, celle-ci résiderait plutbt dans « I’ output » ou I’ atteinte
de résultats mesurables et performants.

Lenombre d heures, voire de jours d’ accompagnement d’ une
équipe (input) et la compétence d’'un coach d’ équipe dans sa
capacité d accompagnement (processus) ne trouve de vraie
justification quelorsque |’ équipe atteint ou dépasse ses objec-
tifs de performance (output).

our développer des réunions plus efficaces, il convient donc de
P centrer 'équipe sur le nombre et la qualité des décisions qu'ils doi-
vent y prendre. L'output de la réunion (les décisions) doit devenir sa rai-
son d’étre afin de remplacer la focalisation douloureuse sur le colt
personnel des intput.

Attention cependant, il est souvent aussi vrai qu’ un accompa:
gnement de coaching sur une meilleure allocation et gestion
des ressources (input) peut aider une équipe a envisager
d’améliorer |’ efficacité de |’ ensembl e de son activité, toujours
au service de sa performance (output).

Pour aider une équipe a changer ou élargir son cadre de réfé-
rence, pour |’ accompagner dans son énergie résolument cen-
trée sur sesrésultats, quelques « outils » relativement simples
sont aladisposition du coach, et méritent d’ étre soulignés.
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L'orientation solutions

En situation de coaching d’' équipe en réunion, nous sommes
souvent témoins de séances de « brainstorming ». Cette
méthode de recherche d'idées semble s’ étre généralisée
depuis quel ques années, au point de devenir la technique col-
lective privilégiée de résolution de problémes.

Le déroulement habituel est le suivant :

1. I’équipe commence par une production d'idées jetées au
tableau, souvent sous forme de mots clés qui font référence
de prés ou de loin a des options de solutions du probléme
pose;

2. I'étape suivante consiste a entamer une démarche
« administrative ». || s'agit soit de classer les idées par
ordre de priorité, soit delesregrouper par grands chapitres,
soit encore de reprendre chaque idée générale et deladéve-
lopper plus en profondeur, afin del’ affiner et delatransfor-
mer en plan d action ;

3. latroisieme et derniére étape consiste a choisir les options
les plus performantes. Généralement, nous constatons que
de nombreuses équipes considérent utile de mettre en
cauvretoutesles options et tous les plans d’ action, se créant
ainsi une imposante charge detravail, dans des délais assez
courts.

Ce processus rel ativement long parait |ogique dans son appro-
chelinéaire et méthodique. A terme, nous constatons bien sou-
vent que le résultat lourd n’aboutit pas aux effets escomptés
quant alarésolution du probléme posé, d' autant plus que cha-
gue réunion semble reproduire la méme grande quantité de
plans d' action créatifs, rarement menés aleur terme.

Le défaut de la démarche apparait surtout dans les suivis des
plans d action. En effet, la production d’idées reste concen-
trée sur le lancement d’ action, mais rarement sur leur mesure
et suivi jusgu’ aterme. La mise en forme, la mise en place et
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I"administration des plans d’ action par des comités ad hoc
prend trop souvent le pas sur la résolution immédiate du pro-
bléme.

Depuis quel ques années nous préconisons de couper court aux
brainstormings d’idées en proposant plutdt un brainstorming
de solutions. Cette approche suit |e déroulement suivant :

1. lapremiereidée proposée par une personne est immediate-
ment prise comme axe de travail pour I'ensemble de
I” équipe qui cauvre alarendre concréte ;

2. sans attendre, la proposition est transformée en plan
d’ action complet, en utilisant des ressources déja disponi-
bles dans |’ environnement de I’ équipe ;

3. I’ équipe se centre sur I’ @aboration d’ instruments de mesu-
resdu suivi, ou si I’ option parait trop lourde, elle est rejetée
pour une autre, plus pratique et plus motivante ;

4. dés que I’équipe est satisfaite de savoir que le probleme
serarésolu par son plan d’ action, elle passe a autre chose.

Cette approche immédiatement centrée sur la production de
solutions compl étes et mesurables dans leur application per-
met a |’ équipe de rester préoccupée par le traitement immé-
diat d’un probléme plutét que par la recherche exhaustive de
multiples solutions. Cette approche considére que les proble-
mes ont des solutions évidentes au niveau des idées, mais que
' est la mise en cauvre de décisions immeédiates, mesurables,
et suivies qui mérite |’ attention de I’ ensemble en réunion. Elle
part aussi du principe gue toutes les ressources nécessaires
sont déja disponibles.

Si I’exempl e ci-dessusillustre une approche centrée solutions,
il est bien entendu utile pour un coach de réguliérement cen-
trer les discussions de son équipe cliente sur des solutions
lorsgue cette derniére passe trop de temps adéfinir et analyser
des problémes. Les interventions qui recentrent les équipes et
sont centrées sur des solutions peuvent devenir un réflexe de
coach quel que soit le contexte de travail.
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L'orientation résultats : le « fracking »

Lacléde « I’ orientation solutions » est rendue encore plus per-
formante lorsqu’ elle se centre sur le suivi de résultats mesura-
bles. Idéalement, un projet ou une solution mis en cauvre par
une équipe prendra la forme d' une décision avec un pilote ou
responsable, et des délais. Or de fagon assez réguliere, ces
délais sont trop longs pour étre suivis de fagon efficace.

Il est souvent utile, par exemple, de créer desrelais de mesure
tous les quinze jours pour une action & mener sur plusieurs
mois. Une action importante seraainsi découpée en plusieurs
étapesdont lesdélais mesurabl es seront beaucoup pluscourts.

| est utile de se souvenir que si une entreprise porte une certaine
importance a ses résultats financiers, elle les suit pratiquement au
jour le jour. Le suivi se fait donc pratiquement en temps réel.

De laméme facon, e suivi d actions importantes concernant
lavente, laqualité, lespertes, leval, I’ absentéisme, la produc-
tion, et tout autre projet plus ponctuel peut étre réalisé au jour
le jour avec des mesures précises afin d' en suivre la bonne
mise en cauvre.

Ce principe de mesure quotidienne part del’idée que I’ on fait
ce que I'on mesure ou gque I'on devient ce que I'on mesure.
Une des meilleures fagons pour une équipe de s assurer d’ une
bonne mobilisation individuelle et collective envers des
objectifs quels qu'ils soient, ¢’ est donc :

de lesrendre mesurables ;

de donner a chacun de ses membres un retour d'informa-
tions précis et quotidien sur sa contribution personnelle
aux résultats collectifs.
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Il est d’autant plus ridicule d’ affirmer qu’ une équipe est
autant centrée sur la satisfaction de ses clients, mesurée une
ou deux fois I'an par sondage indirect, que sur ses résultats
financiers, mesurés tous les jours et de fagon beaucoup plus
précise. Cela ne trompe pas grand monde.

e la méme facon, dans certaines entreprises, le travail en équipe
est fortement affiché comme le principe directeur, alors que les
résultats individuels sont les seuls qui soient mesurés et rémunérés.

D’ou I’ importance pour le coach de se centrer sur les systémes
de mesure de résultats et de rémunération afin de poser les
bonnes questions de cohérence entre ce que I équipe affirme
et ce qu’ elle met réellement en ceuvre.

Laméthode de « tracking » vaplus|oin dans ses applications.
Pour une plus grande efficacité, le retour d’informations sur
les résultats dans une équipe gagne a suivre un certain nombre
de principes. Nous en citons quel ques-uns ci-dessous :

le suivi desrésultats gagne a étre public, plutét que distri-
bué sur desfeuilles diffusées confidentiellement. || doit étre
affiché sous forme de tableau, visible dans un lieu public ;

le tableau est donc affiché dans un lieu de passage, au vu
detoutes|es personnes que |’ on souhaite impliquer dansla
démarche. Plus I’ entreprise environnante est impliquée,
plus cela crée une attention, meilleurs seront les résultats ;

choisissez de suivre des résultats stratégiques sur des
thémes qui feront une différence. Il est peu utile de suivre
par exemple des problémes de « moyens » comme la pré-
sence, mais plutét des « résultats » comme I’ évolution du
prix moyen dans un effort de rentabilité ;
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le tableau est un outil de communication, n’affichez pas
une feuille EXCEL illisible ou un rapport financier
rébarbatif. Donnez-lui un titre communiquant, voire
racoleur ;

le tableau reste simple. Pour suivre les résultats de plu-
sieurs projets, concevez plusieurs tableaux, maisn’en fai-
tes pas trop. Sur chacun de ces tableaux, il sagit de
présenter desindicesderéussitetressimples et suffisam-
ment clairs pour étre mis en place par quelques membres
en une ou deux semaines;;

le suivi du remplissage du tableau doit étre fait « en temps
réel ». La motivation n'attend pas. Un tableau que le
management oublie de réactualiser affiche surtout un man-
que d'intérét ;

pluslesuivi affiché est sur un rythmecourt, plusil est effi-
cace (par exemple journalier ou hebdomadaire) ;

les résultats affichés sont individuels et nominatifs. Le
nom et la contribution de chagque personne concernée sont
donc affichés ;

les totaux d’équipes en compétition permettent de créer
une émulation ;

les tableaux affichent I’ historique et donc I’ évolution des
résultats (par exemple sur cinquante-deux semaines). La
progression de tous est plus importante qu’ un seul score
record, surtout s'il est occasionnel.

Cette mise « en public » d'une attention portée sur les résul-
tats permet de recentrer le regard d'une équipe sur la raison
d’ étre de ses moyens et processus, de renforcer une culture de
performance et de mobiliser I’ énergie individuelle et collec-
tive.

En lui-méme, le tableau de tracking est un simple exemple.
L’ essentiel réside dans le regard qu'il permet de dével opper,
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centré sur les résultats au sein d une équipe. Par ce moyen
comme avec d’autres, un coach peut aider a recentrer une
égquipetrop axée sur le management de moyens ou sur des dif-
ficultés dans |a gestion de ses processus internes. Son réle est
d’ apporter un peu plus de perspective en facilitant le dével op-
pement d’ une plus grande attention aux résultats réellement
stratégiques.

Le « Breakthrough »

Ce mot anglais signifie « percée » comme pour une « percée
technologique ». Il définit I’ atteinte d'un résultat radicale-
ment différent, I’ équivalent d’ un saut quantique. S'il qualifie
les résultats d' une éguipe ou d’'une entreprise, |’ expression
témoigne que ceux-ci sont considérés comme exceptionnels,
et atteints suite & une démarche collective de transformation
fondamentale alafois dans les fagons de penser et d’ agir.

S'il s'agit d’accompagner une équipe dans la transformation
exceptionnelle de sa performance, un coach gagne a suivre
une démarche améme de dével opper des « percées » collecti-
ves. Pour ce faire il est quelquefois possible d’ accompagner
une équipe dans le processus de « breakthrough » détaillé ci-
dessous, afin d’aider celle-ci amodifier :

1. son cadre de référence ;
2. ses habitudes de travail ;
3. sesrésultats.

Cette démarche de « percée » peut étre appliquée auprés
d’ équipes soucieuses d’' obtenir des résultats exceptionnels
dans des dimensions qualitatives, de service, de management,
ou encore financieres.

La démarche suit un processus en six étapes consecutives,
sachant que le succés de chacune dépend impérativement de
la bonne conduite de la précédente. |l appartient donc a
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I’ égquipe et & son coach de prendre le temps de bien répondre
aux besoins de chague étape avant de procéder ala suivante.

Les deux premiéres étapes concernent la préparation. Sans
étre révolutionnaire, cette préparation souligne I'importance
de la connaissance du contexte, mais surtout de la nécessité
d’ avoir des instruments de mesure suffisamment fiables pour
pouvoir bien situer sa démarche, puislasuivre.

Pour commencer, il s'agit bien entendu de définir avec pré-
cision le domaine dans lequel une percée est nécessaire, ou
envisagée. Cela peut concerner la qualité d’ un produit spéci-
fique a stabiliser, un service particulier agénéraliser, un délai
trop long a raccourcir, une ligne de dépense a réduire, un
volume de vente a dével opper, un prix moyen a augmenter.

Le choix de ce domaine est important. Il s agit bien entendu
de privilégier lesdomainesles plus siirs, les axes les plus évi-
dents, les avenues les plus importantes qui peuvent apporter
un résultat réellement tangible. |1 s'agitici del’ application de
laregle des 80/20. Celle-ci stipule par exemple que 80 % de
nos revenus sont issus de 20 % de nosclients, que 80 % de nos
problémes concernent 20 % de nos produits, que 20 % de nos
actions contribuent &80 % de nos résultats, etc. Pour une per-
cée efficace, il est donc utile de choisir comme axe de travail
privilégié celui qui représente les 20 % qui feront 80 % de la
différence.

A titre d’exemple et dans un premier temps, il vaut mieux
appliquer cette démarche dans un produit déja confirmé que
dans une idée pas encore testée ; il vaut mieux cibler une
clientéle d§ja acquise et locale que se lancer sur un nouveau
terrain distant et inconnu ; il est préférable de se reposer sur
des paramétres existants qu’imaginer un nouveau monde
aussi parfait qu'il est acréer.
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La deuxiéme étape consiste a réunir toutes les informations
chiffrées sur les résultats obtenus |’ année précédente dans le
domaine désigné ainsi quetoutesles prévisionssur I'annéeen
cours. |l est aussi important lors de cette phase de faire
I’inventaire des instruments de mesure liés a ce domaine,
quelquefois de les simplifier, et surtout de s assurer de leur
fiabilité.

Ces deux premiéres phases travaillées en équipe permettent
de mettre tous les membres ajour dans leur connaissance des
informations concernant |’ axe de travail ainsi que le contexte
passé et actuel de son développement.

Ces étapes gagnent a étre bien documentées et chaque décision
doit étre écrite de maniére simple et précise. Cetravail permet
de mobhiliser I’ équipe autour de son projet et de la concentrer
pour effectuer les étapes suivantes.

ous les chiffres et analyses concernant les résultats des années

précédentes et autres évaluations sur I'année en cours ne sont
que des mesures et ne doivent étre traitées que comme des informa-
tions issues du passé.

Cette information ne prend sa juste place que lorsqu’elle est
confrontée aun potentiel ultime, étape suivante, qui contribue
adonner un cadre de référence plus ouvert pour I’ avenir.

Cette phase est plus créative ou intuitive et consiste a définir
collectivement ce que serait le potentiel ultime del’ axedetra-
vail retenu. Le potentiel ultime est le résultat que I’ équipe
pourrait atteindre si elle devenait vraiment professionnelle,

111



COACHING D'EQUIPE

totalement efficace, et atteignait la limite du possible (a cent
pour cent) dans le domaine désigné, compte tenu de son péri-
metre existant.

Pour définir ce potentiel ultime, il ne s agit surtout pas de par-
ler de moyens, ni de selimiter dansletemps. Il S agit de situer
ce que pourrait étre un niveau extréme de résultats. |l est
important aussi de ne pas tenir compte du passé, quels qu’en
soient les succés, mais de cerner un potentiel d avenir.

Donc pour déterminer un potentiel ultime, la question est de
se demander : « En respectant notre périmétre actuel, si nous
fournissons notre meilleure qualité et quantité possible, au
meilleur prix, avec I’ organisation la plus|égereet la plus effi-
cace, quelle est notre estimation de succes maximum ? »

Qud pourrait étre notre résultat :
si nous affichions complet tous les jours, au prix le plus
elevé?
nous étions les plus performants sur le marché ?
nous avions une procédure d’ achat des plus efficaces ?

nous étions capables de fournir en zéro délai ?

s

s

s

S nous avions zéro défaut et retour client ?

si nous produisions en trois-huit toute |’ année ?

si notre personnel était totalement engagé ?

S nous avions zéro déchet, zéro perte, zéro vol ?

s chacun travaillait au maximum de son potentiel ?

En d’ autrestermes, si hotre équipe devenait le « benchmark »
mondial et incontesté, ou la référence illustrant le succés le
plus extravagant, quel résultat atteindrions-nous ?
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n potentiel ultime n’est pas un objectif. Une voiture peut avoir le

potentiel de rouler a 200 km a I'heure. Rien n’oblige le conducteur
de se fixer un objectif de rouler a cette vitesse. Certaines personnes et
équipes ont peur de définir leur potentiel ultime parce qu’elles ont peur
d’avoir ensuite a le réaliser.

Attention aussi, le potentiel ultime d' une personne, d’ une
équipe ou d'une organisation gagne a étre défini aussi
« localement » que possible. Le potentiel ultime d’ une entre-
prise par son comité de direction, celui de production par
I’ équipe de production, celui qui concerne la vente par
I’équipe qui va vendre, et les potentiels ultimes d’ efficacité
administrative par les équipes concernées.

Cette étape remet les pieds sur terre, dans le contexte de
I étape précédente. 1l s agit donc de se fixer un objectif, ala
fois:

en tenant compte des réalisations passees ;

en tenant compte du potentiel ultime possible qu'il s agit
de garder comme un cap, al’ horizon.

a tendance a éviter, lors de cette étape, consiste a rapidement
discuter de moyens, et quelquefois se perdre dans des analyses
trop détaillées.

Il s'agit plutét pour I’ équipe de se demander de combien elle
souhaiteréduirele différentiel entre son potentiel ultime et ses
réalisations précédentes. Bien entendu s'il s’ agit d’ un objectif
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« de rupture », celui-ci doit étre a la fois réalisable et
effrayant. Sans chercher a le poser dans un contexte
«magique » ou « irréaliste », il s'agit plutbt faire parler les
personnes les plus concernées et de faire en sorte que leur
intuition avisée exprime ce qui est a la fois possible et
extréme.

Lors de cette étape, il S agit d’ éviter plusieurs piéges. Le pre-
mier consisterait a chercher de nouveaux moyens extréme-
ment créatifs ou onéreux. Généralement, la majorité des
bonnes sol utions consiste surtout afaire ce quel’ on appelle un
« retour au basique ». Une excellente professionnalisation des
processus opérationnels de presque toutes les organisations
permettrait de gagner jusgu’ a 20 % de production, et souvent
largement plus en terme de rentabilité. Le premier moyen
consiste donc ase recentrer sur des processus acquis et connus
et faire en sorte qu'’ils fonctionnent & 100 % de leur potentiel.
La mise en cauvre gagne bien sir a étre suivie avec des
tableaux de « tracking » appropriés.

Un second piége consiste a lancer de nombreuses actions en
paralléle. Ici aussi larégle des80/20 s applique. |1 s agit donc
de choisir deux ou trois actions centrées sur lesleviersles plus
importants pour obtenir les résultats les plus immédiats. Les
autres idées peuvent étre gardées en réserve.

L etroisiéme piege consiste atout vouloir concevoir soi-méme,
par exemple au niveau d’'une équipe de direction, puis a
déléguer sa mise en cauvre aupres du personnel concerné. Les
meilleurs résultats sont souvent le fruit d’ actions qui mobili-
sent I’ ensembl e des personnes concernées désleur conception.

Ledernier piege consiste a programmer une action au rythme
des réunions habituelles, généralement mensuelles. Dans ce
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cas, le lancement nécessitera un minimum de trois réunions
donc au moins trois mois.

Si I’action en vaut réellement la peine, elle est entiérement
lancée danslasemaine sinon dansles quinzejours. Devouloir
faire « comme d’ habitude » pour lancer et suivre un nouveau
projet exceptionnel aenjeux éevés aboutit tout simplement a
le tuer dans |’ cauf.

Ceci termine ce chapitre centré sur le développement de
I’ énergie et des résultats d’ une équipe. Attention cependant,
malgré leur attrait en tant qu’ outils, ces méthodes ne sont pas
des panacées. Autant la technique de tracking ou le processus
de « breakthrough » présentés plus haut peuvent apporter des
axes de solution, autant ils peuvent étre des piegestrop opéra-
tionnels pour des coachs d’ équipes. Leur intérét majeur réside
dansleur capacité aaider des coachs et des équipes aréfléchir
autrement.

Certaines expériences dans leur mise en ceuvre ont permis
d’ accompagner certaines équipes de direction dans I’ obten-
tion de résultats exceptionnels. Mais le résultat encore plus
important que nous avons constaté, ¢'est que ces équipes ont
appris a réfléchir et agir autrement. Le changement de cadre
de référence par rapport a leur environnement et surtout par
rapport aleur potentiel inexploité leur & permis de continuer &
se développer des années aprés que nous les ayons quittées.

Le plus important pour un coach d’ équipe est donc de savoir
laisser de coté les divers moyens qui pourraient étre introduits
ici ou 13, dans une démarche de formation ou de conseil, et de
Se centrer surtout sur I'accompagnement du changement du
regard de son équipe cliente. En effet, la modification du
cadre de référence d' une équipe de direction permet une évo-
lution autrement plus radicale et plus permanente que ce que
permet I” apport ponctuel d’ outilsde gestion aussi performants
soient-ils.
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cultures d’entreprise’

LORSQU'UN COACH D'ENTREPRISE ACCOMPAGNE une personne, il
tient presque obligatoirement compte de la personnalité
du client. Ce « caractére » ou cette personnalité déter-
mine la nature du travail, son rythme, son intensité, la
nature des objectifs et souvent, la qualité de la relation.

De fagon un peu différente mais dans une autre dimension, ce
parametre trés « particulier » ou identitaire existe aussi dans
le coaching d’ éguipe. Elle concerne la culture de |" égquipe
cliente. L' équivalent de la personnalité d’ un individu est
effectivement, au niveau d' une équipe, sa culture. Chague
équipe, selon son histoire spécifique, éabore par son origine
et son expérience un ensemble cohérent de croyances parta-
gées, de comportements collectifs, de modes opératoires,
d’ expressions linguistiques, d’ us et coutumes qui, a priori, la

1. L'approche conceptuelle de cultures d'équipe a dga fait I'objet d'un
développement par I’ auteur dans un ouvrage publié aux Editions d’ Organi-
sations en 1992, épuisé aujourd’ hui, Profils d’ équipes et cultures d’ entre-
prises et d’ un article « Une équipe, une entreprise », publié dans Les Echos
du 28 ao(it 2001 (p. 37).
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différencient de toutes les autres équipes du monde. Cet
ensemble cohérent et observable est sa culture.

Dans le cadre de la définition des compétences de coach
d’' équipe, pour qu'il puisse bien se servir de sa panoplie
d outils, de ses moyens stratégiques ou ponctuels, conceptuels
et opérationnels, il lui est donc indispensable de comprendre
ce qui fait la spécificité du client. Il [ui faut avoir les moyens
d’une premiére réflexion sur la nature méme de ce qui déter-
mine |’ identité ou la culture d' une équipe.

Identifier la culture d’équipe

Pour avoir accés ala culture d’ un ensemble, équipe ou orga-
nisation, de facon relativement directe, il suffit quelquefois
d’ écouter le récit des « anciens ». Les contes et |égendes sur
I’ époque « héroique » de création et des premiéres années du
systéeme, de ce que |’ on appela les mythes fondateurs, sont
riches en illustrations et mettent en avant les croyances et
valeurs fondamentales, les stratégies de réussite et d' échec,
les profils positifs et négatifs. Ceux-ci sont souvent encore
présents et actifs de nombreuses années plus tard, grace ala
culture du systeme.

Dans la mesure ou le réle d’un coach d’ équipe consiste a
accompagner un systéme dans son évolution en tenant compte
de son identité collective spécifique, force est de constater 1a
nécessité detenir compte de laculture spécifique du systéme.

Comme avec une personne, un coach d' équipe sera d’ autant
plus efficace qu’il comprend et respecte la cohérence du sys-
teme qu’il accompagne jusgqu’ au point del’ apprécier, voirede
I"aimer, pour ce qu'elle est.
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e mot « culture » est souvent utilisé pour parler de choses tres dif-
férentes. Il est donc utile de procéder avec précaution.

Danslelangage courant, le concept de culture d’ entreprise est
largement utilisé, quelquefois a mauvais escient. De nom-
breuses personnes et organisations, par exemple, y font réfé-
rence pour valoriser telle ou telle qualité collective qu'ils
S attribuent.

Superficiellement, il s'agit souvent de décrire un type de
comportement général, « relax » ou formel, un mode de
communication privilégié, oral ou écrit, un type de relation,
hiérarchique, paritaire ou en réseau ou encore un processus
de décision, centralisé, consensuel ou délégué.

uperficiellement, le concept de culture d’entreprise sert quelque-

fois aussi a positionner I'image véhiculée ou « packagée » par la
publicité, 'agencement et la décoration des « espaces-bureaux », le
code vestimentaire, le style de direction, la relation client, 'engagement
écologique ou humanitaire, la composition multiculturelle des équipes,
la politique sociale, etc.

Bien souvent, les quelques portraits comportementaux qui
« décrivent » une culture d’ entreprise ne s'inscrivent pas plus
dans une cohérence d’ ensemble qu’ils ne reposent sur une
étude approfondie de la culture en question. D’ ailleurs, les
personnes les moins aptes a définir une culture sont certaine-
ment les membres du systeme socia qui la véhiculent : il est
peu aisé de comprendre réellement un ensemble dont nous
faisons partie.
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Fréguemment, ces descriptifs partiaux soulignent les dimen-
sions positives de telle ou telle culture sans souligner que
toute qualité exprime une limite intrinséque, que tout ensem-
ble solide et cohérent, par définition, exclut dans la foulée
autant de potentiel. L’ histoire semble prouver d'ailleurs que
toute culture forte, voire dominante, a du mal a survivre a
I’ épreuve du temps. L’ assurance engendre le conservatisme.
L’ évolution de I" histoire semble donner sa préférence juste-
ment aux cultures souples et multiples, capables de se remet-
tre en question et d’ évoluer.

Pourtant, au-dela desimages partielles, voire partiales concer-
nant les cultures d’ équipe, il y a souvent I’ envie de compren-
dre, d' expliquer ou de valoriser une parcelle de vé&rité. 1l y a
surtout une compréhension intuitive qu’ une entreprise peut
véhiculer par ses membres un ensemble important de croyan-
ces et de comportements collectifs qui peuvent affecter sa
réussite, jusqu’ a son existence.

Il'y a par exemple des cultures dites dynamiques, voire
« performantes », et d’ autres qui sont percues comme
dépassées ou « archaiques ». |l nous semble donc important
de se pencher sur le sujet. | devient méme urgent de formali-
ser laréflexion sur lescultures d’ entreprise, et peut-étre méme
d'insérer celles-ci dans un contexte historique ou évolutif.

Dans un premier temps, et pour serapprocher du propos de ce
livre, réduisons I’ étendue de notre champ d’ observation a un
ensemble plus petit : celui d’ une équipe, et plus particulié-
rement, celui d'une équipe de direction.

La pratique montre que cette réduction n’est pas restrictive:
il existe souvent une correspondance importante entre la cul-

ture d’ une équipe de direction et celle du systeme plus large
qgu' elledirige.
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L'implicite et I'explicite

Il s'agit ici de la culture active. Au mépris des directives
patronales, de ce que les dirigeants disent souhaiter et des
prescriptions verbales sur lesquelles ils insistent, |’ organisa-
tion subalterne semble souvent tout simplement reproduire
des comportements observables.

S'il y acontradiction entre une consigne verbale et un modele
comportemental, ' est bien souvent le modéle qui I’emporte.
Il en résulte par exemple, qu’ un patron qui ne fait pas la dif-
férence entre les biens sociaux et ses biens personnels forme
des subalternes peu soucieux de cette frontiére quels que
soient le discours officidl et les pénalitésalaclé.

ans certaines grandes entreprises les comportements observa-
bles sont quelquefois a 'opposé des principes prénés par les
grands discours et autres campagnes d’affichage.

La mauvaise gestion du risgue ou de la sécurité, le harcéle-
ment sexuel et psychologique, le manque de rigueur dans la
gestion du temps ou dans | e respect de la parole donnée trou-
vent souvent leur origine dans |e comportement observable et
affiché de I’ équipe de direction.

A I'image d ENRON et de son fiasco retentissant, la culture
réelle ou active d’' une organisation repose donc beaucoup plus
sur le comportement observable de quelques modéles
influents que sur la verbalisation de consignes précises ou sur
les discours présentant de grands principes idéalistes.

Nous soulignons donc qu’il existe souvent un grand écart
entre le discours et la réalité. Les entreprises compétitives au
point de paraitre guerriéres parleront beaucoup de I'impor-
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tance de lacoopération. L es équipes affectives et manipulatri-
cesades niveaux presque pathol ogiquesinsisteront sansciller
sur |I'importance qu’elles accordent a I’ amitié, les bonnes
relations et a leur éthique de latransparence. Par conséquent,
il est utile de ne pas selaisser prendre par les discours qui sou-
lignent peut-é&tre ce qui n’ existe pas, et de se concentrer sur la
cultureréelle, active et observable.

Il importe donc pour le coach d’ équipe d'avoir une grille
générale mais pratique d' observation lui permettant de situer
rapidement le « type » culturel ou le profil général de son
équipe cliente. Or s'il n'existe pas deux équipes rigoureuse-
ment identiques dans le monde, il est possible de constater,
avec un peu de recul, I’ existence de « familles » culturelles.

Certaines équipes, comme vous le diront des experts en
fusions et acquisitions, se ressemblent, sont proches ou
complémentaires alors que d’ autres sont compétitives, contra-
dictoires ou antinomiques. Ce qui va de soi dans le langage
courrant mérite d’ étre explicité et normé pour les spéciaistes
d’ accompagnement de systéemes et autres coachs d’ équipe.

La question qui nous concerne devient alors: quels sont les

grands « types » de cultures d' équipe, comment les reconnai-
tre et comment accompagner leur évolution stratégique ?

Quatre profils culturels

Un des facteurs déterminants du profil « culturel » d’ une
équipe de direction est la présence majoritaire d’'un méme
type de personnalité parmi ses membres, surtout si ce « profil
majoritaire » est soutenu par celui d' un leader ou « patron »
charismatique, et confirmé par I historique performant de

I” équipe.
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Cette concentration d’ un méme profil psychologique, influant
dans sa position hiérarchique et dans le temps, impose a la
minorité ses valeurs et croyances fondamentales, un style
d’ action et de communication, un mode opératoire, et in fine,
une culture active et collective.

Aussi peu conscient qu’il est répandu, ce processus de
« noyautage culturel » entraine au sein d’ une équipe de direc-
tion un ensemble de croyances fondamentales et de compor-
tements a la fois cohérents, dynamiques et restrictifs, sur
lesquels reposent le potentiel et les limites opérationnelles du
systéme collectif.

Les profils culturels d’ équipes ou d' organisations peuvent
étre résumés par une typologie simple, constituée de quatre
tableaux représentatifs de quatre cultures collectives claire-
ment différenciées.

Ces quatre profils sont positionnés sur le schéma suivant de
fagon a évoquer les styles de direction de Blake et Mouton et
de Hersey et Blanchard, les profils de personnalités de Taibi
Kahler, comme lestypesde réunion présentés dans e chapitre
suivant, sur la « circularité ».

Culture : Humaniste
Style de Direction : Participatif

Culture : Technologique
Style de Direction : Informatif

vV
Culture : Réseau
Style de Direction : Délégatif

|
Culture : Institutionnelle
Style de Direction : Directif

Typologie des cultures d'équipe

Lorsqu'il s'agit d'illustrer la dimension évolutive que peuvent
représenter ces modéles culturels, il serait plus utile de les
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aligner du profil | au profil 1V delafagon illustrée ci-dessous,
eny incluant les trois premiers stades de dével oppement de
John Whitmore, plus un dernier stade gue nous ajoutons,
« |"ouverture a I’ environnement » caractéristique des
systémes en réseau’ :

| Il 1 \Y
Culture : Culture : Culture : Culture :
Institutionnelle Technologique Humaniste Réseau
Style de Style de Style de Style de
Direction:  —{}p»{Direction:  —{Jp»{ Direction:  —p»{ Direction :
Directif Informatif Participatif Délégatif
Stade de Stade de Stade de Stade de
Développement : Déeloppement : Développement : Déeloppement :
Inclusion Affirmation Interdépendance Ouverture

L'évolution culturelle des équipes

Cela peut représenter les phases évolutives d’ une méme
équipe dans son histoire a partir de sa constitution, ou I’ évo-
lution historique de nos modéles d’ équi pes sur les siécles pas-
sesjusqu’ a aujourd hui :

I Il 1l v
MODEE RE/OLUTION RE/OLUTION RE/OLUTION DE
FEODAL INDUSTRIELLE HUMANISTE L'INFORMATION

e s s

1. John Whitmore, Le Guide du coaching, Maxima, Paris, 2002, p. 142.
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ttention, aucune équipe réelle ne correspond totalement a un seul
des modeles culturels que nous présentons.

Ces quatre descriptifs sont bien entendu des caricatures un
peu excessives. Le trait un peu forcé permet de bien différen-
cier des modeles culturels plus subtils, qui dans la réaité se
trouvent souvent plus ou moins mélangés.

La culture institutionnelle

C'est laculture la plus traditionnelle et 1a plus directive. En
son sein, lesregles et les procédures I’ emportent sur lesrela-
tions. Elle repose sur la présence centrale d' un ou de plu-
sieurs membres anciens et influents, plutét distants,
introvertis et solitaires. Le mode comportemental y est for-
mel et larelation surtout hiérarchique. Le travail est indivi-
duel, silencieux, concentré et les procédures sont bien
définies et respectées.

L’ équipe est plutdt centrée sur la conception et le dével oppe-
ment de la qualité technique du produit. La production régne
et si le marketing est généralement restreint, la notoriété du
produit ou de la marque peut dépasser les frontiéres par bou-
che-a-oreille, au sein de cercles limités de fins connai sseurs
ou de spéciaistes.

La confiance et la confidentialité regnent dans ce type
d’'équipe ou il existe peu de communication superflue. Le
pouvoir y est peu partagé, ce qui pose souvent des problémes
lors des périodes de succession, en cas de rapprochement avec
des partenaires ou lors de fusions. Dans ces organisations
relativement classiques, |es ressources sont gérées avec parci-
monie, I'innovation est lente, les traditions perdurent.
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Sauf « grand-messes » occasionnelles, les réunions d' équipe
y sont rares, chacun préférant aborder ses préoccupations en
téte-a-téte confidentiel avec le patron qui tient personnelle-
ment tous lesfils, suit tous les projets.

Ce modéle d’ équipe correspond aux entreprises familiales,
dynastiques et traditionnelles, souvent provinciales ou rura-
les, hautement spécialiseées sur des créneaux élitistes ou trés
restreints. Les qualitésde cetype d’ entreprise reposent sur des
valeurs traditionnelles, qu’elles vivent activement et quoti-
diennement. Principalement tournées vers la qualité irrépro-
chable de leurs produits, ces organisations cultivent lafidélité
along terme avec leurs clients comme avec leur personnel, et
elles attendent |a méme chose en retour.

Cesentreprises et leursdirigeantstiennent leur parole, respec-
tent leurs contrats et les délais méme s'ils sont quelquefois un
peu longs, et pratiquent une justice sociale relativement équi-
table quoique souvent avec un style un peu paternaliste et a
I’ extréme, un peu féodal .

La culture technologique

Cette culture est beaucoup plus interactive et infor mative.
Elle se caractérise par une forte croyance dans les concepts
enseignés dans les grandes écoles (en France) et les universi-
tés (aux USA). Elle repose sur la présence de nombreux
experts, de formation plutdt mathématique et technocratique.
Leur approche du marché est plus systématique, catégorique
et compétitive déployant souvent des stratégies que I’ on
jugera défensives voire agressives.

Lesvaleurs et croyances fondamental es de cette culture repo-
sent sur les théories newtoniennes et cartésiennes et les
méthodes de production et de distribution dével oppéeslorsde
larévolution industrielle. Ce cadre de référence a longtemps
dominé I'imagerie populaire dans sa description du profil du
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jeune cadre ambitieux et dynamique (aux dents longues)
comme celle du « quadra » performant. Les modes opératoi-
res sont centralisés et fondés sur le contréle et le suivi despro-
cessus opérationnels, de fabrication, d’'information, des
finances, des agendas et du temps, du marché et du personnel.
Les relations sont régies par la nécessité de bien recueillir,
échanger, analyser et diffuser I'information. Aujourd’ hui les
décisions y suivent surtout une logique financiére.

L esréunions sont pléthorigques et dominées par laprésentation
en série de « slides » ou par un show en « PowerPoint »
détaillant une sur information qui se veut objective. Le but de
chacun est de présenter a tour de réle une expertise person-
nelle et sans faille pour emporter la décision ou imposer son
point de vue. Dans ces réunions centrées sur les opérations,
les échanges prédominants sont informatifs, souvent sur le
mode convaincant, voire agressif. Plus que centré sur des
échangesréels, il existe un accord collectif permettant lamise
en cauvre d’ unejoute verbal e sur le mode argumentatif au sein
duquel le contenu réel de ladiscussion ne sert souvent que de
moyen accessoire dans |’ escalade compétitive. L’ important
N’ est pas forcément la mise en cauvre d' une idée performante,
mais plutdt de savoir qui dans I’ équipe va gagner I’ argument.

Les qualités de ces équipes leur permettent de produire et de
distribuer des produits de consommation courante a une
population de masse, au meilleur prix. Elles ont donc permis,
et permettent encore, |’ accession d’ une majorité de |I" huma-
nité aux produits de premiéres nécessités de la vie quoti-
dienne. Elles manifestent plus de difficultés & fournir des
services plus ciblés ou qualitatifs qui répondraient a des
besoins plus spécifiques ou individualisés.

Ce modéle d' équipe correspond aux personnes et entreprises
obsédées par la croissance, la compétition et I’ augmentation
de ses parts de pouvoir et de marché jusqu’ a pouvoir imposer
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ses conditions en atteignant une position dominante sinon de
monopole.

L es entreprises a culture technol ogique tentent souvent de gar-
der une longueur d avance sur leurs concurrents et sur le mar-
ché par des stratégies centrées sur desinnovations, quelquefois
futiles. Delamémefacon, elles peuvent trop tabler sur le déve-
loppement d’ une demande artificielle reposant sur des effets
de mode souvent soutenue par un marketing agressif.

La culture humaniste

Elle est la plus participative ou relationnelle et repose sur la
présence influente d’ extravertis accueillants, empathiques,
charismatiques, chaleureux, séducteurs et communicants.
Ellerepose aussi sur lesvaleurs et croyancesissuesdelarévo-
lution psychologique et humaniste, voire sur des idéaux
sociaux.

Le travail dans ces équipes est plus souvent collectif, et les
responsabilités partagées. L’ échange, la concertation, la com-
munication, larecherche d’un consensus, le respect des dif-
férences et de la diversité prime sur toute dynamique
compétitive ou solitaire. Lesrelations se veulent chaleureuses
et transparentes. L’ amitié peut presque y étre érigée en prin-
cipe opérationnel.

Coté négatif, les préoccupations sont sociales, quelquefois
superficielles ou « politiques » centrées sur |’ échange et la
négociation entre personnes représentantes de « clans » plus
ou moins officiels et influents en recherche de consensus ou
de compromis. Les relations y sont donc souvent régies par
I” appartenance a différents réseaux historiques coexistant au
sein d' équilibres subtils mais déterminants dansla gestion des
actions professionnelles et de la carriére de chaque individu.

Ce modéle correspond aux entreprises plus centrées sur des
services, qui soignent leur image publique gqu’ elles veulent
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« seduisante » et qui tentent de véhiculer par leur marketing
un idéal humaniste ou sociétal souvent au bénéfice de leur
personnel. Pour soutenir cetteimage, elle déploie quelquefois
en vain toute une batterie de moyens sous forme d' avantages
indirects et en nature pour assurer la satisfaction, le confort et
la fidélité de leurs troupes, quelquefois paradoxalement au
nom d’'un meilleur service enversle client.

Bien entendu, leurs réunions sont nombreuses et souvent peu
efficaces. Lemot d'ordrey est |a participation et larecherche
de consensus, le non directif et I’empathique, le partage et le
respect. La réalité concerne plus souvent des luttes
d’influence centrées sur le partage d’ un gateau percu comme
limité.

La qualité de la communication dans I’ égquipe et e souci
d'intégrer chacun de ses membres part d'un bon principe de
développement du potentiel de I’individu et de I’ engagement
de chacun dans I’ effort collectif. Malheureusement, force est
de constater que ce qui est gagné dans ce domaine est souvent
perdu en réactivité et en performance financiere.

La culture réseau

Elle est celle qui intéresse aujourd’ hui par ses croyances qui
semblent reposer sur la révolution sociale facilitée par les
nouvelles technologies de I’ information. Cette culture est ala
fois plus active et réactive, et plus délégatrice.

Elle repose sur la présence dynamique de plusieurs hommes et
femmes de terrain et d action, indépendants, bouillonnants,
créatifs et adaptables, quel quefois sanguins ou col éreux, fonc-
tionnant constamment comme des entrepreneurs-baroudeurs a
la recherche de résultats et de gratification personnels immé-
diats. Pour les « électrons libres » caractéristiques de ces équi-
pes constamment sous pression, les délais sont courts, les
moyen et long termes sont inexistants. Le travail S'y effectue
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dans I’ urgence, les horaires sont extensibles, et |e personnel
doit étretrés personnellement « engagé ». Il est souvent méme
intéresse aux résultats ou éjecté sans autre forme de procés s'il
N’ est paslui-méme déja parti vers un autre projet personnel ou
des horizons plus prometteurs.

Les réunions au sein de ces équipes ressemblent a des mara-
thons sur un terrain sportif dont lesréglesdu jeu et les contours
restent perpétuellement indéfinis. Le lieu, les participants, les
sujets, les objectifs, et mémeles décisions changent d’ une réu-
nion al’autre. La culture résolument verbale et créative ne
S embarrasse pas souvent des méthodes d’ encadrement qui lui
permettraient une plus grande efficacité ou un résultat plus
mesurable. Les réunions sont plutdt des forums relativement
déstructurés dans lesquel s | es échanges permettent un partage
créatif sanslimites et souvent sans résultats bien prévisibles ni
mesurables.

Dans ces équipes qui fonctionnent comme des éponges vou-
lant tout absorber des multiples influences dans leur environ-
nement, le management par crises successives oblige a une
remise en question constante des décisions, de la stratégie, du
produit comme du périmétre de I’ organisation.

Ce contexte culturel de lutte continuelle et créative pour un
développement rapide dans un contexte de survie correspond
donc a l'idéal actuel d entreprises de la « nouvelle
économie » en expansion fulgurante sinon explosive, dont le
modele récent est la « start-up », et au niveau plus militaire le
réseau terroriste Al Quaida

Bien entendu, ce modeéle d’ équipe et d’ organisation en réseau
guelque peu éclaté n’est pas totalement nouveau. Son exis-
tence plus restreinte était monnaie courante dans de nombreu-
ses petites entreprises francaises par exemple dans la
confection ou larestauration rapide depuis au moins quel ques
décennies. Cetype de culture est aussi depuislongtempstypi-
gue des équipes de « golden boys » spécialistes de salles de
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marchés qui carburent a I’ adrénaline dans une conscience
exacerbée des flux financiers mondiaux.

L’ entreprise réseau au niveau international est par ailleurs le
modéle d’ originede CNN qui abalayéle mondedel’ informa-
tion il y a maintenant plus de vingt ans et de nombreuses
entreprises organisees en franchises alafagon McDonad’s.

Ce qui est nouveau est I’explosion du modele de la « start-
up » au sein de notre société comme une nouvelle option face
aux autres modeéles influents, surtout parmi les jeunes de
moins de trente ans. Méme si de nombreuses entreprises plus
traditionnelles, technologiques ou humanistes souffrent
aujourd’ hui de voir gu’ elles ont obtenu un sursis de quelques
anneées, notre avenir professionnel et politique ne seraplusle
méme pour de nombreuses rai sons sociol ogiques et psychol o-
giques.

Lemodéledel’ organisation en « réseau » du style « start-up »
est 1a pour nous déséquilibrer, pour prendre la place qui lui
revient comme une option possible, pour influencer toutesles
entreprises et systemes organisationnels depuis fort long-
temps trop sdrs de leurs vérités culturelles. Malgré ses
déboires, la « nouvelle économie » est 1& aussi pour provo-
quer réflexion, recherche, décision et évolution au sein detou-
tes nos équipes de direction.

Parmi les qualités du profil culturel de I’ équipe-réseau, nous
retenons sa capacité acréer des espaces de responsabilité et de
délégation dans une approche souvent paritaire et décentra-
lisée, permettant des stratégies réactives, innovantes et sou-
vent trés proches du client ou du terrain.

Il se trouve qu’ un certain nombre de ces caractéristiques sont
celles pronées ou recherchées, tout du moins verbal ement, par
des organisations présentant les criteres culturels de type
humaniste ou technol ogique.
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Stratégies de coaching d’équipe

Suite a cet inventaire se pose la question de la place du coach
d' équipeface atel outel systemeclient, et surtout sastratégie.
En effet, il ne suffit pas simplement de comprendre le profil
de I’ équipe qui souhaite étre accompagnée, ni nécessai rement
delelui expliquer. Un bon diagnostic est certes utile, et il peut
étre partagé, mais encore faut-il savoir dans quelle direction
une équi pe souhaite se dével opper, et encore plus peut-étre, ce
dont elle aréellement besoin, souvent sans le savoir.

Il faut se rappeler que si elle est dominante au niveau d’un
comité de direction, une culture d’ équipe peut avoir une
influence déterminante sur toute I’ organisation qu'’ elle dirige.
Peu apevu, les croyances fondamental es, le style de communi-
cation, les modes opératoires, |’ ensemble des processus inte-
ractifs se déclinent dans I’ensemble de I’ organisation
subalterne.

Celapeut aler, nous!’avonsvu, jusqu’ ainfluencer I’ interface
de |’ organisation avec ses fournisseurs, ses clients, ses parte-
naires sociaux, saconcurrence et son environnement. 1l s agit
presque d’ un model e biologique muni d’'un ADN dynamique
qui modélise et structure par son cadre deréférence et sesinte-
ractions |’ ensemble d’' un organisme collectif.

Une équipe qui formule un objectif de coaching le fait bien
entendu partir « del’intérieur », de son cadre de référence, en
I’ absence d’ une vision plus large ou évolutive. Souvent, cette
demande ne peut donc guere faire plus que conforter le cadre
de référence préétabli qui, justement, pourrait avoir besoin
d évoluer.
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ous pression, une équipe « institutionnelle » trouvera trés difficile-
ment les moyens internes de se ressaisir a temps si I'environne-
ment change trop rapidement.

Or, typiquement, ce type d’équipe ne sait pas chercher ni
engager les nouvelles ressources externes, nécessaires a sa
survie, pour accepter et mettre en oauvre un apport étranger
peut-étre salutaire.

Si la demande de ces équipes peut faire état d’un besoin de
moyens pour se protéger dans un environnement souvent
percu comme trop évolutif, leurs besoins ou enjeux se situe-
ront plus probablement dans un accompagnement versplusde
dialogue, d' ouverture, de capacité d’ accueil, de facilité atra-
vailler en partenariat avec I’ environnement.

En situation de crise, une équipe qui n’'a pas conscience des
limites de sa culture risgue donc souvent d’ activement cher-
cher aen accentuer lestravers.

ne équipe d’experts du type « technologique » en difficulté n'aura

de cesse de tenter de mieux contrbler son temps, ses dépenses,
son personnel, son environnement, voire pour chacun de ses membres
de se limiter les uns les autres jusqu’a tuer dans I'ceuf toute possibilité
d’initiative.

Dans ces équipes, le contréle devient souvent une fin en soi.
L es demandes d’ accompagnement seront donc aussi centrées
sur des problématiques de contréle. Les enjeux ou besoins de
cette culture d’ équipe résident plutét dans d’ autres domaines
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centrés sur le développement de leur éthique, de réelles rela-
tions de partenariat comme sur le développement d’ une capa-
cité d’action plus immédiate afin de saisir toutes les
opportunités qui leur échappent.

omment faire, aussi, pour accompagner le changement dans une
Céquipe dont les membres sont imprégnés d’un passé important et
dont I'appartenance a des réseaux d’influence a permis la réussite
sociale, illustrée par le développement rapide de leurs propres carrie-
res (style « humaniste » ci-dessus).

Il'y afort a parier que leurs enjeux ou besoins principaux se
situent dans I" application rigoureuse et de facon impartiale
d’un certain nombre de régles et de procédures, dans le res-
pect d’ une éthiqueirréprochable, et chacun sait qu'il y perdra
de son influence officieuse.

Or lademande de ces équipes est presgue invariablement for-
mulée dans le cadre d'un accompagnement pour les aider a
développer des relations plus chal eureuses et transparentes.

omment aujourd’hui envisager qu’une équipe « high-tech » qui

manifeste une culture de type « réseau », entreprenante et réac-
tive, habituée a survivre par une créativité débridée et discontinue,
puisse se structurer de fagon programmeée et s'inscrire dans le moyen
et le long terme d’un temps presque linéaire et previsible.

Elle en apourtant besoin. Paradoxalement, si elle formule une
demande, ce sera pour accentuer ses capacités créatives et
réactives, pour faire encore plus ce qu'elle fait déja bien, et
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peut-étre trop bien. D’ autant plus qu’ en période de crise elle
risque de vouloir appliquer, dans le sens de superposer (ou
alors, elle risque de se faire imposer, dans le cadre d'un
rachat), des recettes radicales de centralisation et de controle
propres a une approche « technologique ». Elle peut y perdre
alafois son &me, sa créativité et son originaité.

Or cen'est ni le réle du coach de refuser une demande pour
imposer son point de vue, ni son réle d’accompagner une
équipe dans un entétement contre-productif renforcant une
culture en mal d’ ouverture.

ne équipe a forte dominante humaniste ne concoit un travail avec
U un coach ou consultant qu’a travers son propre prisme, donc
uniguement dans une dimension relationnelle, afin d’« améliorer la
communication et les relations inter-personnelles ».

La connaissance des cultures d’ équipes et de leur complé-
mentarité permet au coach d’ accompagner une équipe a la
fois en respectant son profil et sademande, et ceci en connais-
sance de cause, et en |’aidant aussi a prendre conscience de
ces enjeux et besoins réels, dans le sens de son évolution.

Commeles exempl es cités plus haut e démontrent, le schéma
ci-dessous illustre que chague profil culturel aurait besoin de
développer les qualités des autres cultures jusgu'a pouvoir
intégrer celles qui lui sont moins accessibles, en diagonale de
sa position sur le tableau ci-dessous.
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1
Culture : Humaniste
Enjeux : Développer lesTriteres
des cultures Institutionnelles

Il
Culture : Technologique
Enjeux_: Développer les criteres

|* des cultures Réseau

vV
Culture : Réseau
Enjeux : Développer les criteres
des cultures Technologiques

|
Culture : Institutionnelle
Enjeux : Développer les criteres
des cultures Humanistes

Les complémentarités culturelles

Lafleche courbeillustre que latendance historique des cultu-
res d’ entreprise, abordée plus haut, semble évoluer du profil |
vers le profil 1V, sachant que chaque étape d'évolution vers
un nouveau cadre de référence culturel impligue une bonne
intégration des cultures précédentes. |1 est en effet illusoire de
penser former une équipe « réseau » sansqu’ elle repose sur la
maturité proposeée et permise par les qualités des systéemes
culturels précédents.

ttention cependant car il ne s’agit pas ici de prémisses sur les-
quelles un coach pourrait élaborer un « programme » de dévelop-

pement d’équipe pour accompagner par exemple, une équipe de type
Il dans un développement de profil IV. Lapplication d’'un programme
ne permettra jamais les résultats que I'on peut obtenir par une démar-
che d’accompagnement en « émergence » tel que par un véritable
coaching d’équipe.

Ces quelques réflexions sur |les tendances évol utives de cultu-
res d’ équipe proposent seulement un contexte général et des
axes de questionnement qu’ un coach d’ équipe pourrait inves-

136

© Editions d'Organisation



© Editions d'Organisation

COACHING D’EQUIPE ET CULTURES D'ENTREPRISE

tiguer avec son équipe cliente, afin de I’ aider a préciser son
propre projet dans le cadre de son propre rythme d’ évolution.

Il existe aussi d’ autres cas ou une bonne connaissance de cri-
téres culturels peut étre utile au coach d' équipe. Deux profils
culturels dominants et en opposition au sein d une méme
équipe dirigeante peuvent marquer de leur empreinte une
polarité complémentaire ou contradictoire rapidement repro-
duite dans I’ ensemble de leur organisation.

uelques fusions ratées entre deux systémes culturels dominants,

percus comme mutuellement exclusifs illustrent qu'il n'est pas
toujours aisé pour une culture collective de s’ouvrir a la complémenta-
rité d’une autre approche culturelle ou a sa propre évolution.

Qué gque soit le sensdel’ histoire, la connai ssance pratique de
sa propre culture par une équipe de direction peut aussi per-
mettre le constat de ses forces et de ses faiblesses collectives.
Cela peut permettre la mise en cauvre de modes opératoires
complémentaires propres a compenser certaines faiblesses ou
propres a faciliter e développement de son potentiel en som-
meil.

De la méme fagon qu’un manager peut faire I'inventaire de
sesforces et faiblesses afin de faire évoluer son style de direc-
tion, une équipe de direction peut préciser les qualités et limi-
tes de sa culture active afin de capitaliser sur son potentiel et
mieux développer ses capacités stratégiques et opérationnel-
les. Il est donc quelquefois utile pour un coach de proposer a
son équipe cliente de faire un véritable auto-diagnostic cultu-
rel lors d’une session ou d'un atelier dédiés, afin de tirer ses
propres conclusions et de se fixer ses propres objectifs d’ évo-
lution.
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L’ enjeu est important. La culture d’ une équipe ou d'un sys-
téme est déterminante dans le dével oppement du potentiel de
sesmembres. Le systéme collectif est plusfort quel’individu,
quel que soit le pouvoir personnel de ce dernier. Pour preuve,
dans beaucoup d’ entreprises, des milliers d’ heures de forma-
tions individuelles n’ ont pas permis de faire évoluer les
ensembles de facon significative. Au pire, cette formation
individuelle ne sert qu’' & accentuer les frustrations personnel -
les par rapport au systéme qui lui ne bouge pas, ou trop peu et
trop lentement. Au mieux, cette formation permettraal’indi-
vidu de patienter, se sentant évoluer au moins a titre person-
nel.

Le systéme collectif, lui, atoujours su transformer I’ individu.
Détachez un élément « positif » au sein d’ une équipe dysfonc-
tionelle et il sera rapidement intégré au probléme collectif.
Méme s'il est patron, il s adaptera rapidement a son nouvel
environnement culturel. De méme, transférez un éément
« moyen » dans une équipe hautement performante et il parti-
ciperarapidement a son évolution vers le haut. L’individu est
malléable et survit en se fondant au contexte culturel actif
véhiculé par I’ environnement collectif immédiat.

Cela suppose aussi que, lorsgu’ une culture change ou évolue,
elle provoque — voire oblige — I’ évolution de chacun de ses
membres. Ainsi, une équipe performante aspire vers le haut
chacun des individus qui la constitue. Une culture collective
dynamique ala capacité de modifier la perception et stimuler
la performance des personnes qui en font partie. Cette
influence collective agit quelquefois avec des résultats plus
négatifs, dans la mesure ou une aspiration collective peut
amener de nombreux individus a perdre de vue quelques
notions fondamentales sur la réalité, jusqu’a un douloureux
réveil.

L' exemple le plus récent concerne la cécité collective face a
I’ explosion de labulle spéculative qui misait sur les bénéfices
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mirobolants que permettraient les nouvelles technologies. Il
convient aussi de se méfier des aspirations collectives trop
simplistes, racistes ou nationalistes qui historiquement se sont
toujours soldées par des réveils douloureux. Les mémes dan-
gers guettent certaines de nos entreprises.

L’ étude des cultures d' équipe et d’ entreprise ne s’ arréte donc
pas au descriptif exotique detel ou tel ensemble cohérent, pré-
sentant telles qualités et tels défauts. Au-dela du constat, les
guestions sont :

comment provoquer et accompagner |’ évolution culturelle
d’'un systéme en restant les deux pieds sur terre ?

comment faciliter lafusion créative et positive de cultures
complémentaires pour obtenir une plus grande satisfaction
et des résultats plus performants ?

comment aussi se servir de nos systémes collectifs pour
stimuler I’ évolution personnelle ?

comment aider desindividus atrés concrétement faire évo-
luer les cultures qui lesincluent ?

La réponse se situe bien évidemment dans I’ acte de
« coaching » d’ équipe. A plus forte raison s'il s'agit d’une
équipe de direction. Le travail collectif d'un comité de direc-
tion sur les forces et faiblesses de sa culture est prioritaire
dans lamesure ou les résultats de ce coaching auront un effet
direct sur I’ensemble de I’ entreprise que cette équipe dirige.
Cetravail S effectue avec tous les membresde I’ équipe. Il est
centré sur |’ évolution des processus de I’ équipe, tout en
accompagnant I’ évolution des personnes et |’ avancement des
téches opérationnelles.

Le coaching d’ équipe facilite la prise de conscience et le
développement de la culture managérial e active d’ une équipe
et concerne ses croyances fondamental es, comme ses interac-
tions influentes et ses modes opératoires, et ceci jusqu’ aux
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résultats. Cela comprend la définition des regles du jeu d'un
systeme, de ses processus de décision, de ses rythmes et pro-
cessus de réunion, de son ambition et de sa stratégie comme
de ses procédures quotidiennes dans le suivi de ses activités.

L’ acte de coaching d’ équipe n’est donc pas une formation
dans le sens courant du terme mais plutot une exploration et
un développement en équipe du « soi collectif » actif qu’est sa
culture. Cette démarche est d’ autant plus efficace si elle reste
centrée sur |’ atteinte d’ objectifs mesurables, sur la concré-
tisation des résultats, sur I'amélioration de la performance
collective.
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La circularité’

Une approche énergétique
du coaching d’'équipe

DANS LE CADRE DU PARADIGME DOMINANT qui envisage l'organi-
sation comme un systéme cartésien voire mécanique, la
plupart des modeéles développés jusqu'a présent s'inté-
ressent essentiellement aux dimensions physiques et
structurelles des entreprises. De la méme facon que nous
approchons toutes les créations humaines, voire tous les
systémes vivants, nous nous attachons donc a aborder nos
entreprises sous l'angle matérialiste, voire mécaniste.

Pour « comprendre » |’ organisation de ce point de vue, nous
en séparons les différents éléments, nous en disséguons les
fonctions, nous en étudions les organes un par un. Cette
approche appauvrissante prime sur celle qui consisterait a étu-

1. Ce chapitre a une longue histoire. Initiadlement écrit en anglais par
I’ auteur, traduit en francais et nettement amélioré par Jean-Marc Bailleux,
il est enfin repris et mis en forme par I” auteur pour répondre aux besoins de
celivre.
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dier I'ensemble, sa cohérence presque biologique, ses ryth-
mes, ses flux et reflux d’énergie, ses interfaces internes et
externes, ses capacités analitre, acroitre et amourir, sesfonc-
tion reproductrices.

Aujourd’ hui, nous sommes convaincus de la nécessité de
développer une approche biologique des organisations, pres-
gue ana ogue a celle que la médecine traditionnelle chinocise a
du corps humain, centrée sur la cohérence globale de ses flux
énergétiques.

Partant de cette hypotheése, |a question fondamentale est
alors: comment les systémes organisationnels sont-ils plus
adéquatement représentabl es sous forme de systémes vivants
voire énergétiques ? Ce serait cette énergie qui « crée » et
influence les entités physiques matérielles que nous obser-
vons.

Autrement dit, comment le monde physique des entreprises
tel que nous le connaissons est-il e « résultat » matériel ou la
représentation physique d’une réalité énergétique sous-
jacente, moins évidente, faite de mouvements, de flux,
d’ échanges, de fuites et de gaspillages énergétiques?

Nous souhaitons proposer et développer ici ce qui pourrait
étre considéré comme une approche pragmatique de cette
hypotheése, a partir en particulier d' un outil de diagnostic et de
développement des organisations, le concept de
« circularité ». Ce terme de « circularité » doit étre pris au
sens de « circulation » d'énergie interne au systéme, a la
facon dont I’ électricité se déplace dans un réseau. Nous pen-
sons que la « circularité » telle que nous la définissons peut
devenir un concept intéressant dans une nouvelle approche a
lafois globale et pragmatique du fonctionnement des équipes
€t organisations.

Lacircularité est un outil systémigue dans la mesure ou ce
concept peut aider le manager ou le coach a étudier de
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maniére plus précise ce qui se passe entre des personnes ou
des services, a se concentrer sur la nature et la qualité de la
relation de ces éléments, entre les acteurs, plutdt que sur la
nature des acteurs eux-méemes.

APPROCHE MECANISTE APPROCHE SYSTEMIQUE
Accorde de I'importance Accorde de I'importance
aux entités aux interactions

Deux conceptions de la « réalité »

En ce sens, lacircularité permet une approche résolument sys-
témique des ensembles humains, atravers|’ étude et la modi-
fication de leurs interfaces, leurs échanges d'informations,
donc de leurs échanges énergétiques. Cet outil est particulié-
rement utile si nous voulons évoluer du modéle traditionnel,
physique, linéaire, causal ou mécaniste des organisations,
vers une compréhension des systemes virtuels, fluctuants ou
constamment émergeants en accord avec les modélesissus de
larévolution de I'information.

Le concept de circularité est utile pour développer notre
compréhension, entre autres, des équipes-projets, des équi-
pes-réseaux et des équipes distribuées. Au-dela de I’ observa
tion et de I'analyse, il permet au coach un accompagnement
des équipes « différent », qui tient compte de la fluidité des
interfaces au sein d’un systéme et avec lui, sans compter
I” effet rétroactif d’ un tel modél e énergétique sur saperception
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du monde. En effet, en travaillant avec un modele qui met
I" accent sur lesflux et les échanges d’ énergie, nous ne faisons
rien d autre que modifier notre propre conception du monde
et de nous-mémes : nous passons d’ une approche matérielle et
territoriale de I’ organisation a une conception plus fluide et
énergétique de laréalité professionnelle.

Ce changement de perception modifie en retour notre fagon
d’agir, voire de coacher. Le résultat principal d’ une telle
approche fondée sur les flux d’énergie réside dans une
meilleure ouverture sur I’ environnement, une plus grande
réactivité, une proactivité et une créativité décuplées.

L e concept énergétique de circularité a une valeur hautement
pragmatique. D’ une part, il permet une approche diagnostique
trés fine de la réalité interactive des relations, une vision
énergétique du fonctionnement des équipes et organisations.
D’autre part, il offre des outils d’intervention dont I’ efficacité
n'ad égal quelasimplicité.

Nousreviendrons plusloin, atitred’ exemples, sur lesmoyens
les plus évidents que nous avons préconisés chez de nom-
breux clients pour assurer la circularité entre services, au
cours des réunions, a tous les niveaux hiérarchiques. Avant
cela, nous souhaitons faire un petit détour théorique et étudier
les différentes constellations énergétiques que nous avons
rencontrées lors de coaching d’ équipe, pour en arriver au con-
cept de circularité.

De la polarité a la circularité

Le concept de circularité peut, comme nous |’ avons laissé
entendre, servir d’'instrument de diagnostic d’ un seul échange
relationnel comme du stade de développement de la culture
d’une équipe. Managers et coachs peuvent s en servir pour
mieux appréhender les flux de communication entre deux
individus mais aussi pour, comme nous le verrons, accompa-
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gner |"évolution de I’ ensemble d’ une équipe de facon trés
simple et trés efficace.

Nous avons acquis I’ expérience du maniement de la circula-
rité tant au cours d'interventions au sein d’ équipes a tous
niveaux hiérarchiques que durant des séances de coaching et
de « supervision de réunions » de comités de direction.

Enréunion, I’abord le plus direct du coach consiste a observer
avec soin qui parle, aprés qui, a qui et pendant combien de
temps. Cette observation permet de situer des processus répé-
titifs ou des échanges dont laforme se reproduit quel que soit
le sujet. Dans un deuxieme temps, le réle du coach consiste &
graduellement suggérer des petits changements interactifs
susceptibles de délibérément modifier les processus de com-
munication initialement observés, dans le sens d’ une plus
grande fluidité d’ échanges interpersonnels plus nombreux et
plus variés, d’ une meilleure créativité communicationnelle.

Plus précisément, il s'agira, avant d’intervenir, de déterminer
a quel type de « polarité » se rattache la communication au
sein de I’ équipe en question. Ces types de polarité révelent,
illustrent, confirment et renforcent les structures sous-
jacentes de pouvoir territorial et les modes de production, de
circulation, de conservation ou de gaspillage de « I’ énergie »
dans ces équipes et les organisations auxquelles elles appar-
tiennent.

Les diverses figures de la « polarité », comme nous alons le
voir, peuvent étre considérées :

soit comme des communications utiles a un moment
donné dans une équipe ;

soit comme des stades précurseurs de lacircul arité dansun
processus de développement de la maturité d’ une équipe ;

soit comme des entraves a la pleine efficacité d' une
équipe.
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Nous avons étudié la polarité en relation avec les modeles des
styles de management présentés par Blake et Mouton et revus
par Hersey et Blanchard, et des profils d’ équipes et des cultures
d’ entreprise que nous avons présentés ailleurs dans ce livre
comme dans un précédent ouvrage®. Le schéma ci-dessous
inclus quelques rappels.

IIl. POLARITE RELATIONNELLE

Culture : humaniste
Style de Direction : Participatif

II. POLARITE TECHNOCRATIQUE

Culture : Technologique
Style de Direction : Informatif

IV. CIRCULARITE

Culture : Réseau
Style de Direction : Délégatif

. POLARITE INSTITUTIONNELLE

Culture : Institutionnelle
Style de Direction : Directif

Flux d'énergie au sein d’'une équipe

La polarité institutionnelle

En réunion, le premier type de polarité est caractérisé par une
évidente focalisation de |’ éguipe sur le « patron », celui-ci
étant a I’ origine de I' essentiel de la communication. Ceci se
manifeste lorsque le leader adresse un discours formel et uni-
latéral a ses employés, son « assistance », qui de son coté
écoute avec respect. Nous avons alors affaire aune relation a
sens unique.

Cetypede polarité se caractérise par un exposé prolixe, souvent
idéaliste ou normatif, dirigé vers un public « indifférencié » :
I’équipe y est traitée comme une entité globale et solidaire au
sein de laguelle’individu atendance a disparaitre.

1.Alain Cardon, Profils d'équipes et cultures d’entreprise, Editions
d’ Organisation, Paris, 1992.

146

© Editions d'Organisation



© Editions d'Organisation

LA CIRCULARITE

Le monologue du leader « arrose » ce groupe de principes,
d’instructions et de conseils en tout genre. Le « public »
finit souvent par s abriter dans un mutisme apparemment
réceptif acette relation unilatérale et institutionnelle qui lui
laisse si peu d'initiative. Bien souvent aussi, le public pro-
fite de cette situation qui lui offre peu de responsabilités, et
se laisse porter.

Monologue

Patron, propriétaire, « ancien »

\u
Fuipe indifféenciée

Polarité Institutionnelle

L’ accent est mis sur le contenu, le « sujet » ou le theme traité
quasi exclusivement par le leader. C'est la « grande-messe »
sur laqualité, sur les bons ou mauvais résultats, sur tel ou tel
impératif conjoncturel ou historique, et quelquefois, plus
paradoxalement, sur I’importance d’ une meilleure communi-
cation et d’ un management plus participatif. Les membres de
I’ équipe ont rarement |’ occasion de s’ exprimer, sauf pour
approuver et acquiescer, le plus souvent collectivement par le
biais d’ applaudissements. Il s agit |a de la réunion tradition-
nelle de parents d éléves, menée par le directeur d école, ou
militaire, menée par le gradé le plus ancien.

Ce type de polarité est courant dans des entreprises tradition-
nelles, familiales, conservatrices, orientées sur I’homogé-
néité, laqualité d un produit. C'est ce que nous avons appelé
par ailleurs les cultures ingtitutionnelles. Le style de manage-
ment est plutét directif, I entreprise restant dirigée par le fon-
dateur, sa descendance, le « propriétaire », le clan familial.
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Dansuntel cadre, il n’est pas étonnant que ce type de relation
soit générateur de dépendance et de passivité. Les membres de
I’ équipe interviennent rarement publiquement. |ls auront plu-
tét tendance atenter de résoudre leurs problémes individuelle-
ment, &I’ écart du leader, ou bien seul a seul avec celui-ci, &
huis clos.

De telles organisations sont généralement stables, de type
« protomécaniste ». Beaucoup d’ efforts y sont dépensés pour
entretenir un fort contréle personnel par le patron. Les salariés
respectueux au point de paraitre soumis se fondent dans le
décor, évitent avec art toute forme de confrontation. Pour ces
organisations, la capacité de réponse ou d’ adaptation aux tur-
bulences de |’ environnement est lente voire médiocre. Letra-
vail en équipe tel que nous I’entendons n’'y est guére
gu’ embryonnaire.

Ce type de polarité peut aussi persister, « masgué », dans des
entreprises dont les leaders pourtant désireux, le plus souvent
en toute bonnefoi, de favoriser initiative et prise de responsa-
bilité, n’ ont pas eux-mémesfait le deuil du modéle familial et
sont parfois encore terrorisés al’'idée de lacher leur pouvoir
souvent bienveillant sinon paternaliste.

La polarité institutionnelle est quelquefois aussi mise en
ceuvre au cours d’une réunion plus fluide par quelques
anciens qui, forts du poids de leur histoire, prennent la parole
pour raconter un passe glorieux, une anecdote pleine d ensei-
gnement, les nombreuses bonnes raisons de se méfier d’'une
nouvelle idée déja testée il y a bien longtemps, etc. |l en
résulte une rupture de rythme, une cassure danslafluidité des
idées, un ralentissement de I’ énergie, et souvent une agitation
danslasalle.

Coté positif, ce type de « show » pratiqué en grand groupe
une fois|'an comme un rituel de passage peut servir a déve-
lopper un esprit collectif, un mouvement identitaire trés fort
et motivant. |l s'agit 1a de « conventions » annuelles bien
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préparées, centrées sur quelques messages forts, une
célébration, peut-étre la reconnaissance de la réussite des
plus performants. Dans ce cadre exceptionnel qui n’arien de
laréunion detravail, la forme que revét une bonne prestation
« ingtitutionnelle » peut créer et véhiculer une énergie bien
plusforte que le contenu des messages. Comme des critiques
de théétre, les observateurs seront en effet plus sensibles a
I” ordre de passage des orateurs et aleur apparat, au temps qui
leur est alloué, aux anecdotes croustillantes, au niveau
d’ énergie qui se dégage par |e tempo qui doit étre « enleveé »,
et alaqualité de la mise en scéne, plutét qu’au sens littéral
des messages.

La polarité technocratique

Au sein du deuxiéme type de polarité, propre au équipes de
culture technologique, le leader en réunion semble communi-
quer tour atour avec chaque membre de I’ équipe individuel -
lement. Il s'agit presgue d’une série de réunions « a deux »
faite en public, comme lors du traditionnel « tour de table ».

En I’ absence du leader, |le processus a tendance a se repro-
duire avec tout autre « expert » prenant sa place centrale, du
moins en matiére de communication. Nous avons donc affaire
aune relation en « étoile », avec une personne jouant un role
central. C’est a cette personne que chague interlocuteur
s adresse et ¢’ est elle seule qui répond a tous les commentai-
res. Il est parfois admisimplicitement que nul ne peut interve-
nir si le leader ou I’ expert nel’ a pas préal ablement interpell€.
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Leader central \OK\A? /Q

O+ »O
O/ 6\0

Polarité Technocratique

A ceniveau de polarité, nous avons remarqué qu’ entrelerdle
central de « |" expert », généralement le leader, et chacun des
autres membres, atour de réle, le contenu et le ton sont sou-
vent argumentatifs. Ainsi la personne centrale présentera-t-
elle un argument auquel quelgu’un fera une objection ;
I” expert argumentera en retour dével oppant laméme position
gu’initialement, a laquelle une autre personne répondra,
I’ expert défendra de nouveau son point de vue avant qu’une
troisiéme personne ne commente a son tour, et ainsi de
suite...

Le résultat en terme d’ énergie est que la personne centrale
conforte sa position dominante dans une sorte de « star-
systéme ». Le principe (erroné!) alabase d un tel processus
est que si quelgu’ un est un expert dans quelque domaine que
ce soit, alors, dans ce domaine, comme pour défendre son ter-
ritoire, ¢’ est lui qui doit mener le jeu, voire tout décider.

Ce type de polarité se développe particuliérement dans des
éguipes trés compétitives, dans des organisations agressives
déterminées a préserver ou développer leurs parts de marché
a partir de manoauvres offensives ou défensives de contréle
et de conguéte. Dans ces systémes, I’ accent est mis sur la
compétence ou |’ expertise personnelle et sur une attention
pointilleuse portée sur les détails techniques et les informa-
tions précisément chiffrées.
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En méme temps, le caractére compétitif de I’ équipe peut se
retourner contre ses propres processus de travail et de commu-
nication, sous forme de joutes verbales ou énormément de
tempset d' énergie peuvent étre dépensés adesjeux de pouvoir
autour d’ enjeux territoriaux. La moindre formule peut donner
lieu a un débat interminable sur le sens des mots (jeu
de « Dictionnaire »). Il s agit la d’ une forme archétypique et
généralisée de ce que Jacques-Antoine Maarewicz appelle un
processus « symétrique » : « I'accord, dans la rivalité, ne se
fait que sur la forme et non sur le contenu. Autrement dit les
informations ne servent ici qu’'a alimenter un conflit et non a
négocier des arguments. 11 s agit donc de la forme d'interac-
tionla pluspauvre et la plus stérile qui se puisseimaginer, car
dle ne sejoue que dans |’ apparence et la subjectivité de cette
apparence ».1

Dans ces conditions, il est difficile d’ éviter I’ escalade. Les
situations peuvent alors prendre des allures de « tribunal »
sournois des qu’il est question de définir la responsabilité
d'erreurs ou de défauts, questions primordiales dans ses sys-
témes qui sont propices au développement de processus de
boucs émissaires et a la disqualification des « non-experts »,
par trop incompétents pour mériter une place dans |’ équipe.

Au niveau du contenu, ces réunions sont donc informatives,
souvent organisées autour de projections successives de
« slides » par rétro-projection ou « PowerPoint », sur-
détaillant des chiffres et des paragraphes sur les actions pas-
sées ou sur les « challenges » avenir.

La dimension positive de ce type de réunion concerne bien
entendu le contenu des débats, |’ analyse pointue qu’il peut
permettre, I’ instruction de dossiers en profondeur, la possibi-
lité pour chacun des membres d’ une équipe de se « mettre a

1. Malarewicz, J.-A., Guide du voyageur perdu dans le dédale desrelations
humaines, ESF, Paris, 1992, p. 7-76.
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niveau » dans divers domaines d’ expertise qui quelquefois
leur échappent.

Dans ce type de réunions bien préparées avec des dossiers
préalablement envoyés et lus, |e temps d' échange d'informar
tions peut étre considérablement réduit pour laisser un peu
plus de place a de véritables débats.

La polarité relationnelle

Le troisiéme type de polarité se développe sur deux niveaux
d'énergie différents. D’ une part, un argument, un conflit ou
une « scéne » éclate entre deux membres del’ équipeen pleine
réunion, ¢ est-a-dire « sur scéne » ; d autre part, le reste de
I’ équipe est collectivement mis en position de témoin passif
de cette relation improductive.

D’ une part, deux acteurs se renvoyant |’ un |’ autre des argu-
ments plus ou moins aigres-doux ; d’ autre part, la cohorte des
observateurs ou du public, incluant souvent le leader, regarde
«lascéne ».

La Scéne O
O
&~
O
O
O o O<¢— Patron

Polarité Relationnelle
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Ce troisieme type de polarité apparait comme un avatar, au
sens propre de métamorphose, du second niveau de polarité ;
comme s le « star-system » focalisé sur un seul acteur s était
transformé en foire d’ empoigne entre deux candidats au plé-
biscite, avidestous deux del’ attention exclusive et del’ appro-
bation du groupe ou du patron.

La situation se présente comme une mise en demeure a
I’ équipe et a son leader de choisir « Qui araison ? ». Comme
ce choix est illusoire et ne peut étre fait, les deux continuent
leur combat de coqgs pendant que I’ équipe et son chef restent
engluésdans leur passivité. Enfait, sousle couvert d’' un argu-
ment professionnel se cache lavraie question posée au leader,
voireal’ équipe: « Lequel de nous deux préférez-vous ? ». Le
systéme est blogué parce qu'il s agit plutdt d’ un probleme de
nature relationnelle, voire affective, que technique ou profes-
sionnelle. 1l s'agit plusd’ unjeu d influence centrésur lesrela-
tions qu’ un jeu de pouvoir centré sur I’ action.

Ce type de polarité, comme nous I’ avons illustré dans les
exemples cités plus haut, se développe souvent entre deux
« barons », deux « anciens » dont |es disputes apparentes pour
attirer |’ attention du « public » cachent en fait une alliance
stratégique qui, bien gu’inconsciente, possede la plupart du
temps des fondements « objectifs » ne trompant pas |’ obser-
vateur sagace. Pour figer un peu plus la situation, ces anciens
« tiennent » quel quefois chacun lamoitié de I’ équipe par leur
influence historique. llsarrivent ainsi afiger le groupe, divisé
en deux, al’image de leur conflit.

Parfois, cette polarité relationnelle n’ est paslimitée aune seule
paire de « fréres ennemis », mais les réles tournent en fonction
des circonstances et des sujets traités et I’ on peut rapidement
s apercevoir que |’ équipe est en fait entiérement structurée
autour d' un réseau subtil et compliquéd’ alliances et de conflits,
d'inimitiés et de loyautés. Si ce type de polarité alieu au sein
d un comité exécuitif, il en est aors, encore unefois, souvent de
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méme pour I’ ensemble del’ organisation subalterne. Laauss, il
s agit d'un processus symétrique. La aussi, il s agit d' un pro-
cessus générateur de passivité. Leduel entreles deux soi-disant
antagonistes met |’ équipe et son leader en position de voyeurs
bien paralysés dans une situation paradoxale. Ils auraient tort
d’intervenir et ont tort de ne paslefaire.

Cette situation est propre aux équipes et aux systémesou s est
développé un bon niveau d'interactions individuelles a travers
une histoire commune et avec une forte charge émotionnelle.
Nous avons déjadécrit ces équipes rel ationnelles apparemment
trés soudées, a culture humaniste. En fait, larelation centrale
entre les deux « pdles » de |’ équipe apour fonction defocaliser
I"énergie de I’ ensemble de I’ équipe et de son chef. L’ objectif
latent étant de déplacer cette énergie du contenu au processus,
c' est-a-dire destaches et défis professionnels au maintien dela
relation affective entre les membres de I’ équipe ou du « clan »,
comme elle se définit ; au détriment de I’ efficacité de |’ ensem-
ble. Cette polarité cache souvent une véritable « alliance » con-
servatrice entre les deux « barons » et avec le reste de I’ équipe,
tousimplicitement d’ accord pour gue rien ne change.

Laforce de ceséquipesréside dansleur capacité de résistance.
Attaqué de |’ extérieur, le clan se soude et se défend avec la
force des relations ambigués qui les unissent. Pour un coach,
il s'agit de faire attention, ce type d'équipe peut facilement
trouver de bonnes raisons de s entendre a ses dépens et contre
lui S'il lui prend la mauvaise idée de bousculer trop rapide-
ment |’ équilibre relationnel des clansinternes bien ancré dans
I’ histoire et dans les réseaux d’influence invisiblesal’ odl nu.

La circularité

Idéalement, la circularité apparait en I’ absence d’ une quel-
congue polarité, lorsque informations et discussions se
déploient sans entraves, librement et rapidement vers et entre
tous les membres d’ un groupe ou d’ une équipe.
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En réunion, a chague instant pris isolément, il pourrait appa-
raitre que la circularité ressemble trait pour trait a la polarité
de premier niveau : une personne parle et tous les autres
I écoutent. La différence immédiatement apparente est
qu’elle parle peu, vadroit au but, et quel’instant d’ aprés ¢’ est
une autre personne qui prend la parole, puis une autre, sans
qu'il soit possible de prévoir qui serala suivante.

L’ information ne semble pas destinée a une personne en par-
ticulier mais concerne I’ ensemble de I’ équipe simultanément
et également. La structure qui en résulte est appliquée a un
groupe restreint, celle d’ un réseau ou chagque éément du sys-
téeme est directement connecté a tous les autres sans qu’ aucun
ne paraisse central.

Circularité

Circularité de I'énergie

Fort heureusement toutes ces « connections » ne sont pas acti-
ves simultanément ; chaque breve émission est suivie, ou
interrompue, par une autre, puis une autre, et encore une
autre... Le résultat en est un flux multidirectionnel d’ énergie
qui favorise I'inattendu, la réactivité, la créativité au cours
d’un processus d’ échange rapide, d’ une trés banale smplicité
et d’un haut niveau énergétique.
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| est possible que les commentaires et arguments offerts dans la

discussion « circulatoire » suivent un parcours sinueux au résultat
négatif. Chaque proposition d’'un participant est suivie d’un « oui,
mais... » ou de « j'ai une autre idée... » ou d’'une blague, ou d’un autre
sujet, ou pire d'une proposition identique formulée par un participant
absent une minute avant. C'est ce que I'on nhommera un « chaos »,
image archaique du réseau déstructuré.

L e manque de méthodologie partagée, laperte de |’ objectif, le
niveau éevé des attentes de chacun, |’ énergie débordante, le
manque de maturité de |’ équipe, lesinteractions compétitives
voire antagonistes, tout cela provoque un résultat médiocre
synonyme de chaos. La réunion se terminera sur des senti-
ments de frustration, voire de colére ala hauteur des espéran-
ces et delamoativation initiales.

Si lescommentaires et arguments offerts dans une discussion
« circulatoire » plus positive suivent un développement
constructif dont le motif serait, sous diverses formes, du
genre: « oui, je suisd’ accord, et nous pourrions... », dans un
ordre fluide et respectueux, mis en ceuvre de fagon partagée,
sans perdre de vue I’ objectif, avec le souci d’ élaborer une
construction commune, alors il s'agit d’ une éguipe réseau
arrivée a une certaine maturite.

Dans ces discussions qui requierent la participation totale et
structurée de tous les membres dans un apparent désordre de
bon aloi, il n’est pas rare que la production d’ idées prenne un
tour imprévu et imprévisible. C’ est souvent un bon indicateur
delafortecréativité et delaresponsabilité partagée detousles
membres face au sujet atraiter ou au probléme arésoudre.

Alors que la communication dans la polarité de premier
niveau était unilatérale et que les niveaux deux et trois avaient
en commun leur caractére symétrique, la circularité
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« positive » reléve de ce que Jacques-Antoine Malarewicz
appelle des positions relationnelles complémentaires : « deux
personnes sont en positions complémentaires lorsqu’ elles
mettent en commun les moyens dont elles disposent pour par-
venir au méme résultat et répondre & une finalité commune.
Cette position, en méme temps qu’ elle est la plus constructive
est la plus difficile a tenir. (...) La complémentarité dans
I’interaction suppose I’ effacement de |’ individu et |la maturité
qui apporte, dans le recul qu’elle suppose, I’ assurance d’'un
bénéfice ultérieur pour les deux protagonistes. Elle s accorde
fort bien de désaccords qui restent cependant délimités dans
les contextes qui les contiennent et les finalités parfois
opposées qui définissent ces contextes ».

Ains lacircularité positive tend-€lle vers une espece de conso-
nance trés musicale, une symphonie ou un « boauf », I’ accord
et, en derniére instance, le consensus éaboré de concert. Il ne
s agit plus de rechercher ce dernier en quelque sorte pour lui-
méme de fagon plus affective qu’ effective, mais dele construire
positivement en complétant et en améliorant les apports
réciproques plutdt qu’ en les combattant, en les disqudifiant, en
les annulant.

Dansuntel contexte, laformule pourtant si souvent employée
du « je ne suis pas d’ accord ! » devient non seulement
obsoléte, mais absurde. Le probléme de la confiance en
I" autre adisparu pour étre remplacé par laconfianceenlarela-
tion.

Pour la circularité dans les équipes

Dans ce qui précéde, ou hous nous sommes penchés sur le
concept comme outil de diagnostic, nhous avons clairement
laissé paraitre notre préférence pour la circularité (positive)
comme mode de communication dans les équipes. Ceci

1. Malarewicz, J-A., Op. cit., p. 76.
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appelle explication. Il 'y a manifestement un temps pour cha-
quetype de polarité. Laconférence traditionnelle et la conven-
tion annuelle est un bon exemple de polarité du premier
niveau ; la conférence-débat, du second. Chaque mode de
communication a ses avantages plus ou moins évidents et
ses limites.

Cependant, nous avons de bonnes raisons de nous faire les pro-
moteurs de la circularité positive dans les réunions de travail en
équipe. Nous sommes convaincus quelacirculaion del’ énergie
telle que la favorise le modéle de la circularité est une maniére
pratique et smpled accroitrelacréativité et laréactivité dansles
organisations contemporaines. Dans la mesure ou I’ on admet
gu’ une des voies du succes se trouve dans une meilleure
délégation, un partage réel des responsabilités, I’ engagement
personnel et lamise en commun de larésolution des problémes,
I"initiative et la créativité ; aors, la communication en circula-
rité au sein de réunions de travail est un atout majeur.

| n'est pas utile pour un coach d’équipe d’opposer la circularité aux

diverses formes de polarités ; ce serait la une expression de la pola-
rité elle-méme. La pratique de la circularité positive est un moyen pour
une équipe de dépasser les faiblesses des modes de communication
plus stériles, pour développer des réseaux plus souples, plus créatifs
et plus efficaces.

Les modes d'intervention a la disposition du coach pour
atteindre ce résultat sont extrémement simples, concrets et
comportementaux. Une liste d’ axes d' observation, de travail
et d'intervention peut donner au coach d’ équipe les bonnes
raisons de poser les bonnes questions a la bonne personne au
bon moment. Ce quel’ on appelleral’ intervention stratégique.
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tout d’abord, n’intervenez pas la ou vous étes attendu. Il est beau-
coup plus intéressant de créer la surprise en questionnant une
autre personne que votre premier choix ;

observez si chacun se sent personnellement responsable de la
bonne marche de la réunion, quels que soient sa position ou son
réle. Le succés d'une réunion et de ses résultats dépendent de
limplication de chacun, et pas seulement du facilitateur, du lea-
der ou de la personne responsable du sujet a I'ordre du jour ;
modélisez : quand vous parlez, adressez-vous a tous les mem-
bres de I'’équipe, et pas seulement a la personne que vous Sou-
haitez intéresser ou impliquer. Ce que vous dites concerne tous et
chacun, et pas seulement le membre de I'équipe concerné par
votre question ;

sur ce point, méme lorsque vous écoutez, votre regard peut inter-
peller chacun, pas seulement les personnes actives ;

regardez plutdt les autres personnes dans la salle si quelgu’un
parle en tentant d’accrocher votre regard ;

allez au fait avec des mots simples, I'énergie véritable fuse
comme I'éclair. Les questions et commentaires les meilleurs sont
les plus courts ;

brdlez les langues de bois en demandant a quelgu’un d’autre une
reformulation limpide ;

soyez précis, spécifique, direct ; si quelgu’un ne I'est pas, dites-
lui, en le félicitant, qu'il a réussi a vous perdre, et demandez-lui de
reformuler en plus simple ;

n‘enrobez pas ce que vous avez a dire dans des propos ampou-
Iés, vous seriez rapidement le seul a vous écouter ;

refusez les introductions auto-disqualifiantes: « excusez-moi,
mais si je peux dire quelque chose... » avec un « pas question »
tout en attendant la suite ;

chassez les généralisations abusives. Dites et provoquez le
« je », « nous », un tel, au détriment du « on » ;

si vous n'avez pas compris quelque chose qui vous semble
essentiel, demandez des éclaircissements ; s’il vous vient une
question, posez-la. En général, vous n’étes pas seul dans ce cas ;
chassez les opinions maquillées en question : «je pense que
nous devrions... » convient mieux que « est-ce qu’'on ne pourrait
pas...? » ;
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écourtez les explications contextuelles ou historiques, les anec-
dotes pour illustrer un propos. Les longs développements brisent
le cours et I'énergie de la discussion ;

ne vous arrétez pas sur une plaisanterie mais gardez I'ceil sur le fil
du travail et relancez le sujet si les plaisanteries et blagues
s’enchainent. L’humour peut étre un ressourcement, un excellent
lubrifiant, mais gare aux dérapages. Ne laissez pas les anecdo-
tes vous faire perdre le fil de la discussion ;

Si VOUS VOUS ennuyez ou Si vous ne savez plus ou vous en étes,
dites-le. Il y a des chances que vous ne soyez pas la seule per-
sonne dans ce cas ;

si personne ne bouge, soyez volontaire en « petite main ». Aidez
quelgu’un a déplacer, tenir, chercher ou accrocher quelque chose ;
si la salle a I'air d’'un dépotoir a la pause, demandez, devant tout
le monde, a deux personnes de vous aider a la remettre un peu
d’ordre et restructurez les territoires qui s'installent ;

ne soyez pas avachi, mais tenez-vous droit sur le bord de la
chaise pour exprimer intérét et énergie. L'énergie est réputée
mieux circuler lorsque le dos et colonne vertébrale sont droits ;
ne montez pas sur toutes les balles. Si quelgu’un vous contredit
ou suggere ouvertement une idée différente de la votre, ne vous
précipitez pas pour défendre votre point de vue. Attendez ou
demandez la réaction des autres membres de I'équipe ;

ne vous justifiez pas, c’est souvent exaspérant, et toujours une
perte de temps et d’énergie ;

si un débat s’instaure entre deux participants, n’hésitez pas a
intervenir, ouvrez la discussion aux autres en demandant I'opinion
d’une tierce personne, et d’'une autre, et d’'une autre... puis don-
nez la votre. Autrement dit, triangulez !

dans un autre débat qui s’enlise, annoncez de fagon péremptoire
que les protagonistes sont d’accord, mais ne l'ont pas encore
compris. (lls sont au moins d’accord sur leur désaccord) ;

s’il vous vient plusieurs idées intéressantes sur un méme sujet, ne
les présentez pas toutes en méme temps en monopolisant la
parole. Exposez la premiere et gardez le reste pour plus tard,
aprés que d’autres se soient exprimés ;

si certains membres de I'équipe ont pris la mauvaise habitude de faire
de longues harangues électorales dites-leur d’en venir au fait. Dans ce
cas, prendre la position basse en jouant les débiles est particulie-
rement approprié. Du genre : « je suis désolé, je suis perdu, est-ce
que tu pourrais nous dire brievement ou tu veux en venir » ;
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quand quelgu’un s’est installé sur le devant de la scene, invitez-le
avec douceur a s'asseoir et a se relaxer un peu. Et inversement
pour ceux qui se cachent dans le décor ;

quand la discussion s’épuise ou tourne en rond, demandez 'opi-
nion de quelqu’un qui s’est mis en retrait. Ceux qui s’ennuient ont
souvent d’excellents commentaires sur ce qui se passe. lls peu-
vent donner un tour neuf a la discussion ;

quand la discussion semble réellement s’enliser, demandez une
pause diplomatique et laissez la situation se débloquer hors de
'aréne, derriére les scénes ;

évitez, chaque fois que c’est possible, les obstacles physiques
entre les participants et les nombreuses babioles qui encombrent
les réunions. De nombreuses équipes de direction avec lesquel-
les nous travaillons, et des plus performantes, se réunissent avec
un minimum de tables et de papiers, et sans projecteur et autres
matériels sophistiqués.

La circularité pour le leader d’équipe

Au coursd’ uneréunion, touslestypes de polarité ou de circu-
larité peuvent se manifester dans|’ équipe : entre sesmembres
et avec le leader. Trés certainement et subrepticement, le lea-
der, suivant sa propre inclination, sera aspiré dans les proces-
sus del’équipe:

soit tenant la tribune et dispensant la bonne parole & un
auditoire bouche bée (« polarité ingtitutionnelle ») ;

soit en position centrale, en tant qu’ expert, ou « sujet sup-
posé savoir », mis en valeur pour et par ses interventions
brillantes auprés de tel ou tel participant, ou bien contro-
versépar I’un oul’ autre, mais ayant souvent le dernier mot
(« polarité technocratique ») ;

soit encore, prisau pieége desjoutesverbalesd un ou d’ une
paire de partenaires conservateurs et privilégiés (« polarité
relationnelle ») ;
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dans d'autres cas enfin, le leader sera embourbé dans un
processus circulatoire et malheureusement chaotique.

Au sein de cultures d’ équipe plus mires, plus rarement selon
notre expérience, une forme spontanée de circularité positive
s installerarapidement et chacun apprendra et se développera
en méme temps que tous les autres, leader compris.

Souvent le leader selaisse prendre al’ un des deux ou troistypes
de polarité ou aune circularité chaotique qui correspondent ases
propres modes privilégiés de communication. Le probléme est
que cela renforce d’autant plus les processus en cours dans
I’équipe. Ceci alors qu’il serait évidemment plus fructueux
d aider leleader et I’ équipe aétendre | eurs compétences commu-
nicationnelles dans e sens de lacircularité congtructive.

e danger immédiat pour le coach est de « trop » mettre sur la sel-

lette soit le leader, soit I'équipe, lors d’un travail sur la prise de
conscience des processus de réunions stériles. Dans un tel cas, il ne
manquera pas de disqualifier 'un ou l'autre, ce qui aspire le coach
Vers une position trop partiale dans les « jeux » négatifs du systeme.

[I'lui seradonc utile d’ équilibrer les perceptions et le travail
en impliquant les uns et les autres dans leur responsabilité
quant a I’ existence de polarités et de chaos, et surtout dans
leur responsabilité d' action a mettre en ceuvre pour dévelop-
per une plus grande circularité constructive.

Un desroles essentiels du leader est précisément d'incarner des
modél es différents de communication, qui permettent d'instal-
ler plus de circularité positive au sein de son équipe. L’ objectif
est alors, qud gue soit le contenu, de faire pratiquer concré-
tement lacircularité au groupe le plus souvent possible. Maisil
est bien entendu que cette pratique de manager est impossiblea
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mettre en oauvre dans une équipe qui résiste. La pratique de
polarités et de chaos stérile dans un systéme permet a une
équipe de travailler dans un confort relatif, avec bien moins de
responsabilités individuelles et collectives.

Pour accompagner un leader et son équipe vers un objectif
éventuel de développement de lacircularité constructive et de
ses bénéfices treés concrets, le coach d’ équipe doit donc aussi
avoir une stratégie de développement dans la circularité,
¢’ est-a-dire en impliquant tous les membres de I’ équipe de
facon circulatoire et paritaire.

Pour cela, il y a plusieurs tactiques possibles :

en accord avec ce que nous avons développé plus haut, il est
évident que le leader peut étre invité a éviter une position cen-
trale, face au groupe, devant le padex ou maniant le rétro-
projecteur’ ;

il peut étre accompagné dans I'expérimentation de positions de
leadership au sein du groupe. Cela consiste a participer a la flui-
dité du travail en équipe de l'intérieur, comme le ferait n'importe
lequel de ses autres membres ;

il peut étre coaché dans sa fagon de diriger ceux qui, temporaire-
ment et tour a tour, animeront le groupe a sa place.

Ces tactiques sont particuliérement importantes au sein
d’ équipes rebelles ou avec des participants ayant le golt de la
contradiction.

1.11 sagit d'une premiére introduction aux principes «d’'animation
déléguée » de réunions présentés en détail dans le chapitre suivant.
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orsque le leader se place au sein de son équipe, les places a ses
|_ cOtés sont a surveiller. Les possibilités de coalition avec le leader
par le biais d'apartés, et autres comportements de coalition et d’exclu-
sion peuvent révéler les stratégies personnelles de certains membres
d’équipe en mal d'attentions particulieres.

L’ équipe comme le leader peuvent donc étre coachés pour
apprendre a appliquer les préceptes énonces plus haut et en
particulier éviter de conserver trop longtemps la parole pour
dével opper ses opinions, arguments et modéles. L’ objectif est
la participation de tous et non la mise en valeur du leader, ni
un duel entre « ténors» qui au final ne profite a personne.
Pour changer le cours de ladiscussion, larecadrer et lui faire
prendre un tour neuf, le leader, comme n’importe quel autre
participant, peut apprendre a encourager les membres silen-
cieux a s'exprimer, a chaque fois, en particulier, que les
anciensou les « barons » occuperont trop longtemps le devant
dela scene.

Ces stratégies de modélisation de comportements nouveaux
peuvent étre tenues de fagon consistante tout au long des
diverses réunions a la fois par le leader et par les membres
influents. Elles vont de paire avec la délégation de la gestion
des processus d’ équipe aux membres eux-mémes durant toute
I’intervention. Lafinalité est d’ amener |’ équipe a percevoir le
leader comme un autre membre du groupe qui apporte occa
sionnellement son point de vue personnel ou sa décision, de
maniére précise, opportune et stratégique.

Lerecul duleader, lafluidité de son positionnement et les pro-
cessus de circularité qu'il aide a installer avec I’ équipe per-
mettront a I’ ensemble de modifier progressivement ses
processus de communication vers plus d’ efficacité. I1s donne-
ront au leader la possibilité d étre plus disponible pour son
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réle fondamental qui est surtout de prendre du recul pour
prendre les décisions stratégiques qui S imposent.

En modifiant les processus de communication a travers les
interactions entrelesmembres, |’ objectif poursuivi est d’ amé-
liorer la circulation d’ énergie et la responsabilité de chacun.
C' est cette énergie qui est génératrice d’ action, detransforma-
tion, de résultats. Ce processus a pour but d’améliorer |’ enga
gement personnel de chague membre de |’ équipe et
d’ accroitre la maturité de I’ ensemble, synonyme d’ efficacité
systémique. L'idée est de donner accés a des comportements
caractéristiques des systémes résillaires.

Suivant notre expérience, ce processus graduel d apprentis-
sage développe simultanément au sein de I’ équipe la co-res-
ponsabilité, lacréativité, le sensdeladélégation, laréactivité,
la motivation et le plaisir. Toutes qualités qui influencent
directement et positivement les résultats « matériels » dans
des proportions souvent éonnantes.

Quelques agents de la circularité

De fagon générale, il y amille et une maniéres de participer
en toute créativité ala circulation de I’ énergie dans tous les
types d’ organisations. Les moyens que nous préconisons Ci-
dessous pour I’améiorer peuvent apparaitre, encore une fois,
étonnamment simples, voire simplistes. Cependant ces
moyens ont réguliérement fait leurs preuves dans de nom-
breux et trés divers types d’ équipes et d’ organisations.

Les réunions stratégiques d’ une équipe, disons a périodicité
mensuelle, peuvent avoir lieu successivement dans diffé-
rents endroits : suivant les cas, différentes unités, différents
départements, différents batiments ou simplement différen-
tes salles.
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ans des équipes de direction d’organisation « dispersée », nous
Dsuggérons systématiquement que chaque directeur accueille suc-
cessivement le comité de direction dans son pays, sa région, son unité,
son établissement, son département. Ceci a comme résultat immédia-
tement sensible d’améliorer I'échange, la prise de conscience, la co-
responsabilité des membres de I'’équipe, en méme temps que la
« présence » de I'’équipe dirigeante au coeur de I'entreprise.

Symboliguement, le simple fait de la présence physique de
I’ éguipe de direction et de sa circulation dans toute I’ organi-
sation peut avoir un puissant effet mobilisateur en ouvrant les
canaux de communication et en développant une image de
mobilité et de disponibilité.

our renforcer encore les échanges entre les sous-systemes, nous
P avons également suggére que la présence sur le lieu d’accueil soit
I’'occasion d’une attention particuliére : une visite de I'établissement,
une vérification ou une évaluation des performances de I'unité locale,
un contact avec tous les échelons de I'organisation, de type « agora »,
« town-hall meetings »' ou opérations « portes ouvertes », le lance-
ment d’un nouveau produit ou d’un projet, une célébration... L'objectif
est que la présence des leaders développe au niveau local un senti-
ment d’identité, d’appartenance, une plus grande motivation et de
meilleurs résultats.

1. Latraduction littérale serait « réunions publiques a la mairie ». Il s agit
de réunions pléniéres ou I’ ensemble du personnel al’ occasion de rencon-
trer ses dirigeants et de poser des questions sur tel ou tel sujet.
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Par ailleurs, nous invitons les participants a toute réunion
réguliére, quelle qu’ en soit |a fréguence, mensuelle ou heb-
domadaire, a changer de réle de facon tournante. Par
« réles », nous entendons I’ accomplissement des fonctions
gue nous avons défini et développé dans Décider en équipel
et dont une version actualisée est présentée dans le chapitre
suivant : le « facilitateur », qui veille ala bonne marche du
processus, le « cadenceur » qui assure la gestion du temps,
le « pousse décision » qui provoque et enregistre les
décisions et le « coach » qui propose a chacun des axes de
développement précis. Nous y ajoutons le role « d’héte
d’accueil » qui assure en quelque sorte le « génie civil » et
I” organisation globale des événements développés autour et
al’ occasion de laréunion.

A chague réunion, chacun de ces réles doit étre tenu par une
personne différente a I’ exception, bien sir, du décisionnaire
qui reste totalement disponible pour I'importante et perma-
nente responsabilité qui lui incombe : trancher. De cette
maniere, les interfaces entre les différents acteurs sont modi-
fiées a chague réunion. La routine est tuée dans I’ oauf, les
habitudes sont brisées avant d’ avoir pu apparaitre, lerituel est
bouleversé et chacun est constamment tenu en éveil.

Lors de coaching d’'équipe, nous avons été al’ origine de la
mise en place d’ untel processus dans un grand nombre d’ équi-
pes a tous les niveaux hiérarchiques, du comité exécutif de
grandes entreprises a |’ encadrement d’ ateliers ou de services.
Avec le recul, nous avons constaté que la plupart des équipes
amélioraient ainsi considérablement leur créativité, leur co-
responsabilité et leur efficacité dans la résolution de proble-
mes. Elles développaient une conscience plus aigué de leur
réalité organisationnelle. Un des effets les plus remarquables a
souvent étéderedistribuer I’ énergietraditionnellement centrée

1.Alain Cardon, Décider en équipe, Editions d Organisation, Paris,
1992.
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sur le « patron » dans les relations latérales entre les autres
membres de |’ équipe. Lorsgu’ un tel changement intervient au
niveau del’ équipe dirigeante, il agénéralement un effet consi-
dérable sur I’ ensemble de I’ organisation subalterne.

ne autre suggestion a méme de faciliter le développement de la
U circularité consiste a jouer avec les éléments physiques du lieu de
réunion lorsque pour des raisons spécifiques a I'organisation, celui-ci
est trop fixe (sur sa topologie, son ameublement, sa disposition).

Il est frappant de constater que dans un trop grand nombre
d’entreprises, le comité de direction suit un rituel quasi
liturgigue : les mémes personnes s’ asseyent a chagque fois aux
mémes places, dans une piéce immuablement préparée de la
méme fagon ; exécutent immanquablement les mémes gestes,
tiennent les mémes roles ; chacun intervient a sa maniére
habituelle et s'adresse dans le méme ordre au(x) méme(s)
interlocuteur(s).

On retrouve bien lalarigidité de latradition mécaniste. Dans
un tel contexte, quel que soit le contenu spécifique de |’ ordre
du jour, lui-méme souvent étonnamment identique d’ une
séance al’ autre, tout semble absolument prévisible et chacun
se demande en toute ingénuité pourquoi il est si difficile
d’introduire dans le systéme le changement d’ organisation le
plus mineur.
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ratiquer la circularité dans de telles conditions, c’est introduire du

mouvement. A chaque réunion la disposition peut étre modifiée :
avec ou sans table, en cercle, en U, en amphithéatre tous centrés sur
un méme point focal, voire encore plus aventureux dans plusieurs sal-
les, en sous-groupes de nombre et de tailles variables dans des dispo-
sitions |a aussi diverses, autour d’une table ronde, seul un paper-board
ou... rien.

Dés que I’on préte une attention soutenue a ce genre de
« détails » on est vite fasciné par |’ extraordinaire pouvoir
libérateur d’ énergie et de créativité de telle ou telle disposi-
tion répondant a telle ou telle situation spécifique. L’ amphi-
théétre par exemple facilite la focalisation de I’ attention sur
un seul point ; S'il est propice alatransmission d’information
d'unatous, il est manifestement inadéquat lorsgqu’il est ques-
tion d’ échanger des points de vue créatifs entre les partici-
pants. || sépare et rend passif.

Latable concentre I’ attention sur les notes, pas sur la partici-
pation. Le grand groupe centralise, les sous-groupes plurali-
sent, différencient, multiplient. Qu'il soit question deréfléchir
ensemble, d’ informer ou de s'informer, de discuter, de résou-
dre un probléme ou un autre, il y atoujours une ou plusieurs
dispositions plus favorables et d autres moins efficaces. En
fait, chaque point de I’ ordre du jour peut (et devrait) donner
lieu a une forme d’ organisation différente de la salle.

ci aussi, il convient de veiller a ce que les mémes personnes ne se

retrouvent pas systématiquement cote a cbte, créant ainsi subrepti-
cement clans et coalitions, ni face a face, créant des axes d’alliance
ou de contradiction.
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Il est enfin particulierement important pour le leader d étre
présent symboliguement partout et donc de circuler de
moment en moment, de réunion en réunion. En un mot, le
coach d’ équipe peut participer a assurer le mouvement, a
brasser les échanges, a « touiller » la fluidité. Ce qui est vrai
pour la disposition topographique I’ est tout autant pour la
structuration du temps. Rigueur n’est pas rigidité. S'il est
essentiel que le calendrier des réunions soit précisément fixé
longtemps a I’ avance, cela n'implique nullement qu'il se
reproduise & I’identique, que les réunions aient toujours lieu
le méme jour, suivant le méme horaire, avec |la méme organi-
sation du temps de « I’ ordre du jour ». Si |’ordre du jour est
I’ordre de tous les jours, il y atout lieu de penser, l1a encore,
gue laroutine s’ est emparée de I’ organisation.

n fonction des besoins et des circonstances, les réunions peuvent
E et doivent étre structurées différemment. Elles peuvent commen-
cer ou finir avec une activité « conviviale », déjeuner, diner, sortie ; leur
durée peut changer ; la place, la durée, la nature des pauses méritent
attention et créativité, tout comme le temps accordé a chaque activité.
'objectif, la encore n’est pas d'introduire la variété pour la variété, mais
de favoriser la circulation d’énergie, la créativité pratique ou I'imprévu
utile.

Lamiseen place de cesformestréssimplesdecircularité dans
le cadre des réunionsfait des merveilleslorsqu’il est question
de modifier graduellement et sanseffort la culture d’ une orga-
nisation. Elle ouvre atoute équipe préte a tenter I’ expérience
les portes de I adaptabilité et du changement. Elle a non seu-
lement un effet sur le systeme global, mais encore sur chacun
de ses membres individuellement gu’ elle participe a rendre
plus « présents », plus incarnés, et plus en contact avec ses
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pairs : lesautres départements et services, lesautresdivisions,
les autres acteurs de I’ organisation.

D’ une maniére générale et indirecte, |’ un des principaux inté-
réts a développer la circularité dans une équipe est que celle-
ci favorise le passage d’ une attention individuelle et collec-
tive, de stratégies et de modes de fonctionnement centrés sur
la séparation et la territorialité, a des échanges plus géné-
ralisés, a des dispositifs générateurs de créativité et a une
meilleure conscience des phénomeénes énergétiques et de
leurs conséquences sur les résultats de |’ entreprise.

Nous sommes profondément convaincu que ce sont des élé-
ments des plus fondamentaux pour assurer le succes et la
croissance d’ une éguipe de direction et de son entreprise dans
un environnement en constante évol ution.
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Les réunions déléguées'

Un outil de développement
stratégique des équipes et
organisations

CE CHAPITRE PRESENTE UN OUTIL d’abord élaboré dans le con-
texte peu ou pas systémique qu’est le Développement
des Organisations (0D). Il acquiert aujourd’hui une effi-
cacité plus grande encore dans une vision stratégique. Il
a été expérimenté et développé depuis plus de quinze
ans au sein de nombreuses équipes multiculturelles,
dans plusieurs pays et dans des secteurs d’activité tres
différents. Nous l'avons appelé le processus de
« réunions déléguées ».

Quoique cet outil puisse étre introduit au sein d’une équipe
par le biais de laformation, du team-building, de la cohésion

1. Avis aux historiens: une version plus ancienne du concept de réunion
déléguée figure dans le livre Décider en équipes, du méme auteur, puis une
autre plus récente, al’ origine de ce texte, sur le siteweb :
www.teamprofiler.com en frangais et en anglais.
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d’ équipe, ou de toute autre forme d'intervention, sa mise en
place parait extrémement utile dans un grand nombre de situa-
tions de coaching d’ équipe.

Proposé lors d'un atelier dédié ou introduit au fur et a mesure
d’un cycle de supervision de réunions, cet outil, pratiqué par
une équipe peut donner lieu & de nombreuses opportunités
d' apprentissage et d’ évolution alafois personnelles et collec-
tives. L’ é&tonnement peut aler croissant si nous affirmons que
cette méme technique peut aussi bien aider a manager une
équipe que participer al’ évolution de la maturité du manage-
ment d’ une entreprise et aterme, al’ évolution positive de son
profil culturel.

Pour procéder de facon progressive, cependant, aprés quel-
gues considérations contextuelles concernant |e bon usage des
« réunions déléguées », nous présenterons les aspects prati-
gues de samise en oauvre en coaching d' équipe. Nous revien-
drons plus tard a son utilité plus stratégique et aux
considérations plus globales évoquées ci-dessus quant au
dével oppement d’ organisations dans leur ensemble.

Contexte général

Comme aucun outil n’est une panacée universelle, nous
considérons gue le processus de « réunion déléguée » est
particulierement utile dans un contexte précis. Quoique
I"outil en général et certains de ses aspects en particulier
puissent étre utilisés dans n’importe quel type de réunion,
nous proposons de bien étudier la structure et les objectifs
d’ une réunion avant de vouloir mettre en ceuvrel’ outil pro-
posé pour en attendre des résultats significatifs.

e Premiérement un outil de communication ou de manage-
ment n’est ni bon ni mauvais en lui-méme.

Lafagon dont il est enseigné et appris, le contexte ou I’ envi-
ronnement dans lequel il est utilisé, I’ attitude des personnes
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qui I'utilisent, tout a une incidence énorme sur les résultats
gue permet un outil a court et long terme. De la méme fagon
gu’ avec le « management participatif », la « direction partici-
pative par objectifs », les « cercles de qualité », les
« évauations 360" », le « réengineering », etc., la fagon dont
nous mettons en oauvre les outils influence souvent les résul-
tats bien plus que I’ outil lui-méme.

» Deuxiemement, le processus de réunion déléguée est
particuliérement congu pour une application au sein d’ équi-
pes constituées, avec hiérarchie, ou au sein d équipes en
réseau dont au moins quelques membres sont relativement
permanents.

Cet outil est tout indiquélorsderéunions qui ont lieu avec une
régularité prévisible, d’ équipe de direction ou de réseau. Ces
réunions peuvent étre hebdomadaires, mensuelles, bi men-
suelles ou bimestrielles. Ce processus est donc plus perfor-
mant s'il est utilisé, voire rodé, de fagon réguliére dans des
groupes de cing a quinze personnes qui incluent une équipe
compléte, et le cas échéant avec sa hiérarchie. C'est cela qui
en fait un outil privilégié pour un coach d’équipe dans la
mesure ou ce dernier accompagne souvent des systémes for-
mels dans ce contexte précis.

e processus de réunion déléguée est moins utile et moins perfor-

mant au sein de réunions exceptionnelles, centrées sur des crises,
entre des étrangers qui n'envisagent qu’'une relation a court terme,
venant d'origines diverses, mélangeant divers niveaux hiérarchiques
et contextes organisationnels.

De méme, cet outil n’est ni utile ni efficace dans des réunions
trés larges qui incluent des participants ou une « audience »
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telle une convention ou lors d’ une présentation formelle prin-
cipalement informative.

» Troisiéemement, le processus de « réunion déléguée » est
surtout utile au sein de réunions de travail réelles, centrées
sur I'instruction collective de dossiers, la prise de décision
et le suivi deleur mise en cauvre.

Son efficacité est particuliérement évidente dans des équipes
qui veulent étre intensément centrées sur des sujets bien pré-
parés, participer ades débats de fond et prendre des décisions
alafois collectives et performantes.

€ processus ne permet pas d’aussi bons résultats dans un contexte

de « discours officiels » tenus par une personne face a son public,
ni dans des réunions informatives dominées par de longues séries de
présentations de « slides » ou par « PowerPoint ».

Soulignons que le processus de réunion déléguée est
particulierement utile dans un contexte ou la direction de
I’ organisation est activement engagée dans |e dével oppement
de ses managers et employés. Ils doivent croire au bienfait
d’ une approche consultative, d’ un style de direction dél égatif
et participatif qui permet al’ensemble du personnedl de déve-
lopper un engagement actif dans son travail.

Le processus de réunion déléguée est plus efficace dans un
contexte professionnel qui se veut réactif, entrepreneurial et
centré sur les résultats, et peut permettre de le développer. |1
peut donc étre un outil de performance au sein d' une organi-
sation qui souhaite développer une culture d’ entreprise cor-
respondant aux critéres décrits ci-dessus. Il peut étre
considéré comme contre-productif si I’encadrement se com-
porte ouvertement de fagcon contraire a ces critéres, retenant
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I"information, contrélant, centralisant et minimisant ses ris-
ques de fagcon généralement conservatrice.

» Quatriémement, le processus de « réunion déléguée » est
congu comme un outil « systémique » et gagne a étre utilisé
commetel.

Il est systémique dans la mesure ou il repose sur le principe
que les réunions ont un réle aussi central au sein d’' équipes et
organisations que peuvent avoir les noyaux de cellules biolo-
giques. Lorsque les processus de réunion d’ une équipe sont
profondément modifiés, tous les processus de cette équipe
sont modifiés, ainsi que ses résultats. De modifier les proces-
sus de réunion d’ une équipe de direction peut donc avoir une
énorme incidence sur tous les processus que cette équipe
dirige, et donc sur lesrésultats d’ une organisation tout entiere.

Une réunion d’ égquipe contient en quelque sorte I’ADN de
I’ équipe. En agissant sur cet ADN, nous agissons sur la géné-
tique de I’ ensembl e du systéme, donc sur sastructure, sespro-
cessus et ses résultats.

Cellule Ejuipe

Noyau Réunion

La métaphore biologique

L e processus de « réunion déléguée » est systémique dans la
mesure ou il est congu pour modifier lesinteractions entreles
personnes plutdt que de tenter de modifier les personnes
elles-mémes. Cet outil est donc centré sur les relations plutét
gue sur les personnalités, sur lesinterfaces plutot que sur des
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entitéstels des services, des départements, desterritoires, des
sujets et spécialités.

Dans ce contexte, ¢’ est un excellent outil pour développer la
coopération transversale entre personnes, services et départe-
ments, et |I’engagement collectif dans le but d’améliorer les
résultats d’ une organisation.

A juste titre, un grand nombre de managers souhaitent éviter
d’avoir a assister a certaines réunions dans la mesure ou un
grand nombre d’ entre elles est inefficace voireinutile. [1s pré-
férent traiter les problémes adeux dansle cadre d’ unerelation
plusfacilement gérable. Cette solution de lassitude et d’ évite-
ment, en ce qui concerne les réunions, contribue a la
décomposition graduelle de rel ations transversal es dans beau-
coup d’ équipes et organisations.

L e processus de « réunion dél éguée » est une solution qui per-
met de re-motiver le management a participer a des réunions
en les rendant plus performantes, et de développer uneréelle
culture de collaboration transversal e au sein des équipes et par
extension, au sein des organisations.

Enfin, le processus de réunion déléguée est systémique dans
le sens ou il peut graduellement se développer ou se diffuser
naturellement, par lui-méme, au sein de toute une organisa-
tion, tel un systéme « viral ». Unefoisintroduit au sein d’ une
équipe, surtout si celle-ci est centrale dans I’ organisation tel
un comité de direction, il peut s'infiltrer, par bouche-a-oreille
et par mimétisme, dans toute I’ organisation environnante et
influencer de fagon positive lafagon dont toutes les réunions
sont menées. Cette diffusion quasi naturelle peut a terme
modifier un grand nombred’ interfacesdans|e systémeclient.
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Les processus de réunion

Bien entendu, il est utile de bien préparer une réunion avec un
agenda précisdistribué atousles partici pants avec suffisamment
de temps de préavis, et accompagné de tous les documents de
pré-lecture afin d’ assurer leur participation active centré sur les
débats et les décisions. Cette préparation préalable du contenu
est essentielle et permet une bien meilleure gestion des proces-
sus de réunion.

Pour bien préparer, et suivre une réunion apres sa cloture,
nous renvoyons toutefois le lecteur aux nombreux ouvrages
sur ce sujet intimement complémentaire a nos préoccupations
concernant ce qui se passe pendant la réunion.

En effet, quelle que soit |a préparation d' une réunion, et quel
gue soit son contenu, les processus qui ont cours pendant la
réunion ont une énormeincidence alafois sur le renforcement
delaculture del’ équipe en question et sur ses résultats. C' est
Sur cet aspect que nous nous penchonsici.

une réunion bien préparée et bien menée peut étre totalement
minutée et contrbélée par le patron d’une équipe et peut ainsi per-
mettre la prise d'une série de bonnes décisions. Cette approche
permet une efficacité immédiate mais peut renforcer une culture
centralisatrice autour d’un leader soucieux de tout contréler, et
développer une passivité générale des membres du systeme ;
une réunion trés ouverte, participative et consultative peut favori-
ser les débats et la recherche de consensus. Elle contribue sans
doute a I'engagement des participants mais risque d’étre cod-
teuse en temps et en énergie, ce qui a pour effet de ralentir la
réactivité du systeme et ainsi le rendre inefficace en période de
stress ou en cas d’'urgence ;

des réunions informatives bien préparées, qui incluent de nom-
breuses présentations avec rétroprojecteur ou en « PowerPoint »
peuvent faire passer de fagon digeste un maximum d’informations.
Elles peuvent aussi graduellement limiter le systeme avec un rituel
de présentations informatives accompagnées d’explications et
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d’analyses détaillées, d’arguments arrétés. Mais ce rituel peut a
terme devenir rébarbatif et faire diversion au point d’oublier toute
tentation de décisions centrées sur des actions ou des résultats
immédiats ;

des sessions débordantes de créativité illustrées par des
« brainstormings » stimulants et des marathons de débats ou de
joutes intellectuelles peuvent aussi souffrir de cette incapacité a
se centrer tout simplement sur deux ou trois actions essentielles
ou « basiques » qui ont tout simplement besoin d'un suivi effi-
cace et a long terme.

Pour conclure, aprés avoir observé une ou deux réunions au
sein d’une équipe de direction, il est possible d'en effectuer
un diagnostic culturel, une évaluation d’ efficacité. Quel que
soit son professionnalisme au niveau du contenu et de I’ enga-
gement réel de ses participants lors d’ une réunion, il est sou-
vent possible pour un coach de cerner quelques-unes des
limites fondamentales d’ une équipe, et par extension, celles
de |’ organisation plus large gu’ elle dirige.

Alors, en regle générale, s la mgjorité des cadres et employés
d' une organi sation est souvent centrée sur e contenu d’ uneréu-
nion pour justifier de leur présence ou négocier leur absence,
nous suggérons de regarder de plus prées ce qui se passe au
niveau de ses processus, de faire |’ inventaire des modifications
nécessaires, et de prendre les décisions qui S imposent.

Dansun premier temps, I’ accompagnement de cette démarche
centrée sur les processus de réunions est |la base méme du tra-
vail du coach d'équipe. C'est ce premier travail qui permet,
dans un deuxiéme temps, un coaching d’ accompagnement
plus centré sur le contenu opérationnel ou stratégique.

Le processus de décision

Lapremiére fonction d’ une réunion d' équipe est de permettre
I"instruction ou I’ é&tude de dossiers et |a prise de décision col-
lective afin dediriger I’ action et donc lesrésultats de I’ ensem-
ble. Ce processus collectif nécessite et facilite alafois le
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travail transversal en équipe, lacirculation d'informations, la
coopération, laresponsabilité et I’ engagement collectif envers
les résultats de I’ organisation.

Cette fonction de prise de décision place e décisionnaire offi-
ciel, le patron de I’ équipe, au centre du systéme. De ce fait et
inconsciemment, il peut souvent devenir le centre de tous les
processus de réunion comme ceux del’ équipe qu’il encadre et
dirige. Il seretrouve donc souvent, non seulement responsable
des décisions, mais « porteur » de tous les autres processus et
donc de I’ équipe tout entiére.

Il en résulte, par exemple, que le patron d’une I’ égquipe pré-
pare toutes les réunions, les accueillent, les conduit, et en
assurele suivi. Il devient ainsi e pivot central et incontourna-
ble de son équipe.

n régle générale, le patron d’'une équipe peut donc étre tenté

d’assurer I'animation de « ses » réunions, d’en gérer le temps, de
provoquer les décisions puis de les prendre, de recentrer le débat, de
suivre le compte rendu, de négocier, voire de fixer les délais, de faire
des commentaires sur les mauvaises préparations et la participation
limitée des participants, et en général de porter la totalité du proces-
sus.
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Rdes et fonctions traditionnelles
du leader en ré&inion

Prendre les décisions, animer, gérer
le temps, conseiller, participer,
provoquer des décisions, suivre le
compte rendu, confronter et soutenir
les participants, préparer I'agenda,
préparer le lieu ou recevoir I'équipe,
assurer le suivi, etc.

Le leader « homme-orchestre »

Heureusement, cette caricature extréme est rarement mise en
oavre totalement, méme si I’ esprit de cette centralisation sur
le patron est pratique courante.

e cas échéant, dans ce type de culture d’équipe, il va sans dire

que le piege du coach serait d’assurer ce rble central, a la place
du patron. Bonne pour I'ego du coach a peu de frais, cette stratégie ne
contribuerait qu'a renforcer un processus culturel centralisateur, qui
repose sur une seule personne.

Paradoxalement, |’ équipe y trouve généralement son compte.
Plus le patron ou le coach « porte » les processus, plus
I’ équipe détient le pouvoir. Par rapport al’ action, n’ ayant rien
afaire, lesmembres del’ égquipe ont en effet beaucoup plus de
recul. Qui plus est, I’ équipe n’ est responsable de rien et peut
a tout moment taxer le patron ou le coach de personne
« directive », trop centrale, qui souhaite tout controler.

De méme, ce processus de réunion révele les processus en
vigueur dans |’ équipe en général. On peut comprendre que si
une équipe délégue vers le haut et I’ ensemble des processus
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deréunion ainsi que laresponsabilité du contenu au patron, il
en est de méme avec tout autre type de procédure et de respon-
sabilité dans I équipe. Les équipes passives sont également
passives en réunion. Les équipes dynamiques qui démontrent
leur sens des responsabilités le font aussi en réunion.

Ce type de performance d’ homme-orchestre plus ou moins
polyvaent peut aussi mener ala conclusion que si le patron
d’ une équipe ne peut pas étre présent, et au centre d’ une réu-
nion, comme de n'importe quel autre projet, il vaudrait mieux
lereporter, I’annuler, lelaisser filer, ce qui bien malheureuse-
ment se passe au sein de nombreuses éguipes.

Paradoxalement aussi, ce processus centralisateur peut étre
observé dans de nombreuses organisations qui préchent
ouvertement et croient al’importance du travail en équipe, a
une approche de délégation, al’ utilité d’ une bonne participa-
tion, a la nécessité de I’ engagement de tous, et au besoin
impératif de mettre en ceuvre une bonne décentralisation.
Pour accompagner les organisations qui veulent pratiquer ce
gu’ elles préconisent, nous suggérons donc que les équipes
deviennent autant centrées sur la prise de décision que leurs
leaders, que des outils spécifiques soient mis en oauvre pour
lesy aider, et chaque fois que nécessaire, et enfin que les
coachs d’ équipe accompagnent ce mouvement. Pour ce faire,
il est utile d’envisager qu’ une grande majorité des processus
de réunion soit déléguée al’ équipe en tant que systéme et a
chacun de sesmembres prisindividuellement. C'est I objectif
principal du processus de « réunion déléguée ».

Rappelons encore que la délégation de tous les processus de
réunion aux membres d’une équipe n’est qu’ une étape de
dével oppement qui apour but ultime de modifier la culture de
I’ équipe, comme le cadre de référence de I’ ensemble de ses
membres. En effet, dans la mesure ou une réunion d’ équipe
est un « microcosme » de la réalité plus large de I’ équipe, le
fait d'y mettre en place un processus de dél égation réel permet
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d'instaurer une culture de délégation dans tous les processus
d’ équipe, méme hors réunions.

La modification des processus interactifs en réunion enclen-
che la modification équivalente de tous les processus interac-
tifs de | équipe, et potentiellement ceux de I’ organisation
subalterne qu’ elle dirige.

Les fonctions déléguées

La seule fonction qu’un leader d’ équipe ne peut réellement
déléguer est justement lasienne, celle de décisionnaire. Impli-
citement ou explicitement, le décisionnaire est responsable de
toutes | es décisions prises ou hon prises par son équipe et cha-
cun de ses membres.

Comme au sein de n’importe quel organe exécutif, cette res-
ponsabilité ultime couvre toutes les décisions prises par le
systéme dont le décisionnaire est responsable. Cet état de fait
qui concerne I’ exécutif est généralement inscrit dans les sta-
tuts des systemes collectifs formels, associations, gouverne-
ments, entreprises et coopératives.

Laconséguence de ce principe est que s ledécisionnaire d’ une
équipe ne prend pas explicitement toutes les décisions, il reste
le seul responsable de leurs effets. 11 est donc important, le cas
échéant, qu'il puisse valider toutes les décisions déléguées a
son équipe. Ce principe de validation implicite suppose que le
décisionnaire soit de maniere formelleimmédiatement informé
de toutes les décisions, déléguées ou pas, du systeme qu'’il
dirige. Cela permet que tout systéme délégatif repose sur une
excellente information ascendante, afin de tenir le leader cons-
tamment informé du mouvement de ses troupes.

Comptetenu de cette nécessité absolue d’ étreimmédiatement
informé, le décisionnaire peut, et méme doit étre en position
de déléguer toutes les autres fonctions de gestion d’ une réu-
nion, mentionnées dans e schéma ci-dessous.
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Leader d’'é@uipe
Prend les décisions

Modé&ateur, faciliteur
Préparation de la réunion

Co-coach

Horloge, cadenceur,
Time-keeper

Hae Pousse-dé&ision, Scribe

Les roles délégués

Cesfonctions, gue nous proposons de dével opper avec plusde
détails, sont celles de participation, d’ animation ou de facili-
tation, d’ horloge et de cadencement, de provocation et suivi
de décision, et enfin de co-coaching. Ces fonctions sont
assumeées par les réles présentés dans le schéma ci-dessus.

Bien entendu, dépendantes des besoins spécifiques d’ une
I’ équipe particuliére, d autres fonctions peuvent étre prévues
de fagon soit ponctuelle soit permanente. Dans ce contexte, il
est important de souligner que le but ultime de ce processus
est de dééguer I'instruction collective, la prise de décision et
leur suivi, al’ égquipe entiere en tant que telle. Cette responsa-
bilité incombe aussi a chacun des membres de I’ équipe pris
individuellement, & 100 %.

Si I"équipe doit ére centrée sur son action et ses réaultats, elle
doit collectivement traiter I'information pendant ses réunions
jusgu’ a aboutir & ses propres décisions et les suivre dans leur
application. Ce processus peut éventuellement étre meneé par
I’ équipe en|’ absence mémedu leader (tout enletenant informé).
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Lorsque ce processus est installé au sein d’une équipe, nous
pouvons réellement dire que ses membres assument leurs res-
ponsabilités dans un contexte de délégation en assumant leurs
actionset leursrésultats, plutdt quede sereposer sur leur leader.

Les roles délégués

Le premier role délégué a tous, ou a chacun des membres de
I’ équipe par excellence est bien entendu celui de participant.
Chague personne dans lasalle, patron compris, est participant
parce qu'il peut et doit apporter son point de vue personnel
dans chaque débat. Ce rdle est donc plus opérationnel que
fonctionnel, plus centré sur le contenu que sur les processus.

Il est donc utile de partir du point de vue que chaque personne
dans une équipe est payée pour avoir des opinions ou des
informations sur tous les sujets traités, qu'il en soit |’ expert,
le responsable, |' utilisateur ou pas. Cette responsabilité
d’ équipe prime sur la responsabilité du domaine d’ expertise.

ans certains pays anglo-saxons, au grand amusement des Latins
une nous sommes, les titres des différentes fonctions de la direc-
tion générale d’'une entreprise incluent, voire sont précédés d’un
« grade » de « senior vice-président ».

Président Q

Niveau « senior » vice-président

Niveau vice-président

L'« inflation des titres »

Au niveau subalterne, au sein des divisions, il est donc possible de
trouver des « vice-présidents ».
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Nous trouvons donc sous la responsabilité d’ un Président-
Directeur général, un senior vice-président directeur finan-
cier, un senior vice-président directeur des ressources humai-
nes, un senior vice-président directeur des opérations, et ains
desuite. Il est important de comprendre |e cadre de référence
de cette « inflation de titres sur la carte de visite » selon
I'interprétation d’ un Européen, avant de juger a partir d’un
point de vue non informé. Ces titres révelent un point de vue
particulier dans les priorités et responsabilités.

Un « senior vice-président directeur du marketing » est en
effet d’ abord vice-président, et seulement ensuite directeur du
marketing. Cela souligne que sa premiére responsabilité est
au niveau de |’ entreprise, en tant que « senior vice-
président ».

Ce cadre dirigeant doit donc d’ abord avoir comme priorité les
intéréts de I’ organisation tout entiére, sans tenir compte des
intéréts spécifiques des différents départements, dont le sien.
C’est au sein de ce cadre général que sa deuxiéme priorité, en
tant que « directeur » cette fois, est bien entendu d’ assurer la
bonne marche de son département, en |’ occurrence, le marke-
ting.

Si nous appliquons ce concept a une équipe lambda, cela
implique qu’ un participant a une réunion d équipe est d’ abord
responsable de défendre les intéréts de |’ équipe dans son
ensemble. Dans ce cadre, sa deuxiéme priorité est bien
entendu de représenter et défendre lesintéréts de son domaine
d’ expertise ou de responsabilité plus personnelle.

Cette approche soutient de fagon formelle la nécessité pour
chacun de s'impliquer totalement dans tous les sujets et de
soutenir activement tous les processus de I’ équipe alaguelle
il appartient en tant que membre. Cette fonction, sans aucune
autre limite que celle du « bon sens », est celle du participant.
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Les autres fonctions déléguées de management de réunion
dével oppées ci-dessous sont donc plus spécifiques et secon-
daires, et au service de la participation active de chaque per-
sonne dans la salle. Pour déléguer ces autres « fonctions » de
réunion nous proposons des roles spécifiques, chacun centrés
sur des compétences précises et fonctionnelles de
« manager ».

ttention, si les mémes membres assument les mémes roéles fonc-

tionnels de fagon réguliére, un certain nombre de jeux de pouvoir
ne manqueront pas d’apparaitre autour de leur personne dans le
cadre de cette fonction.

Il est donc fortement conseillé que ces réles soient assumés
par chacun des membres de I’ équipe tour atour, de fagon sys-
tématique et sans exception. Pour assurer |’ efficacité des réu-
nions déléguées along terme, la notion de « circularité » déja
présentée lors du chapitre précédent s applique ici de fagon
presque obligatoire.

Le faciliteur

La fonction du faciliteur est d’ assurer le management de
I’ énergie de I’ équipe lors des réunions. La meilleure
métaphore pour cette fonction est celle d’ un chef d’ orchestre
lorsqu’il conduit I’ expression collective d’ un groupe musical.
Comme pour un orchestre, I’ efficacité de ce role suppose que
chacun des participants ait préalablement bien étudié sa parti-
tion. En réunion, cela suppose donc que chague participant
soit préparé a participer pleinement atous les sujets al’ ordre
dujour.
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Concrétement, comme un chef d’ orchestre, le faciliteur fait
face au groupe pour attirer |’ attention, est debout plutét
gu’ assis, se sert de gestes pour attirer ou donner del’ attention,
et se déplace pour suivre I’ énergie ou donner un rythme
approprié au travail en cours. Des mouvements de
« baguette » par des gestes de lamain, un regard balayant, des
mouvements vers certains, s éloignant d autres, se lever au
bon moment, et s asseoir pour laisser plus de « mou », et " uti-
lisation judicieuse d’ un tableau conférencier pour écrire quel-
gues motsclés... voici quelques techniques qui permettent de
bien rythmer I’ énergie collective centrée sur le travail en
cours.

Ce faciliteur ou chef d orchestre est concerné par la concen-
tration sur le sujet prévu, la partition préparée. 1l s assure que
les interfaces entre les participants sont fluides, que lesinter-
ruptions restent limitées, que chacun trouve et garde sa « juste
place », alafoisen participant et en respectant la participation
des autres.

Bien sOr, le faciliteur doit aussi assumer son propre réle de
participant, en réagissant et proposant ses idées personnelles
sans toutefois trop s impliquer dans le contenu au point d' en
faire plus que les autres. Le chef d’ orchestre, ne I’ oublions
pas, est d’abord au service de I’ orchestre et de I’ expression
nuancée d’' une musique collective. Il est important de savoir
quand diriger et guand l&cher du lest, quand étre central et
quand laisser aux autres une part plus active, quand étre ferme
et quand laisser faire de fagon souple. Cette compétence qui
S apprend en situation, aideral’ équipe agarder le cap defagon
fluide, productive et créative.

Bien entendu les autres participants et les autres fonctions
peuvent aider et doivent soutenir lefaciliteur danssonréle. S
le faciliteur et les participants recoivent des indications du
« cadenceur » ou du « pousse-décision » (voir ci-dessous)
guant a la gestion du temps ou du contenu, il leur sera utile
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d’en tenir compte afin d’ accompagner |” égquipe et sa réunion
dans une plus grande efficacité. Si chacun des participants
propose des axes de travail, nourrit le débat de fagon sponta-
née et se manage lui-méme, le réle du faciliteur en sera gran-
dement allégé. Il ne leur faut pas oublier que la réunion leur
appartient, et que le faciliteur est aleur service. Ce dernier ne
pourrajamais conduire une bonne réunion sans leur participa-
tion active et positive.

Le pousse-décision

Constamment et activement, tout au long de la réunion, cette
fonction provoque puis enregistre les décisions dont le con-
tenu est précisé par |’ équipe, et soumisaune validation impli-
cite de la part du leader.

Provoquer des décisions consiste a régulierement et straté-
gigquement pousser e groupe aformuler des décisions.

Typiquement, les interventions du pousse-décision sont :

« arrivons-nous a une décision ? »

« pourriez-vous reformuler ce qui vient d’étre dit en décision ? »
« si on laissait Untel formuler sa proposition de décision ? »

« n'est-il pas le moment de prendre une décision ? »

« nous changeons de sujet sans avoir pris de décision ! »

Le pousse-décision S assure ainsi que |I’ensemble de I’ équipe
reste centré sur sa fonction premiére : celle de prendre des
décisions. Il convient que ces dernieres soient clairement for-
mulées et mesurables, que les délais soient définis, et que le
pilote ou le responsabl e du suivi de chague décision soit expli-
citement nommeé.
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Remarquez que le pousse-décision n’ est pas responsable de la
formulation des décisions. Il s'assure avec ténacité que
I’ équipe reste centrée sur cette fonction primordiale, maisfait
attention de ne pas se sentir investit de son contenu. En clair,
le pousse-décision assure et verrouille le fait que I’ équipe
définisseclairement |’ action aentreprendre, lesdélaisde mise
en ocauvre et les responsabilités de suivi. Pendant tout le
déroulement d'une réunion, cette fonction agit comme une
forme de « ponctuation » qui pousse le groupe a prendre une
décision aprés|’ autre.

Cette action est constante. Si le pousse-décision demande a
I’ équipe, alafin d’ une séquence de réunion, si une décision a
été prise, laréponse évidente est « non ». Son réle est donc de
provoquer les prises de décisions aussi vite que possible pen-
dant les discussions, afin de centrer |’ équipe sur son objectif
de conclusion des débats pour passer aux points suivants.

Enregistrer desdécisions’. Ladeuxiéme fonction du pousse-
décision consiste & écrire sur une feille? de 21 x 29,7 et de
fagon aussi explicite que possible, les décisions prises par
I’ équipe. Il reléve donc avec précision les actions mesurables,
les responsabilités et les délais.

Cet enregistrement devrait étre inscrit sur un tableau relative-
ment standard (format EXCEL) qui garde la méme forme
d’une réunion a |’ autre. Nous proposons souvent un format
général et simplifié qui al’ apparence suivante.

1. Cette fonction est quelquefois assumée par une autre personne ou un
autre réle, celui de « greffier ».
2. Maisjamais sur un tableau conférencier.
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Date Lieu Faciliteur Coach Cadenceur Pousse-décision
Sujets/Décisions
Proposé | Temps Délais Pilote
par demandé

La feuille des décisions

A lafin delaréunion, le pousse-décision photocopie et distri-
bue immédiatement son relevé de décisions a |’ ensemble des
personnes présentes, et I’ envoie a une liste préétablie de des-
tinataires concernés. Cette distribution est, nous le répétons,
en temps réel, immédiatel. Lorsque chague membre de
I’ équipe réunit son équipe subalterne, la lecture de la fedille
de décisions sert & s assurer que toutes ces équipes regoivent
la méme information. Elle permet ainsi une meilleure infor-
mation descendante dans I’ organisation.

La liste de diffusion peut aussi inclure des responsables
d’ équipes paralléles. Cette diffusion « transversale » peut
grandement faciliter lacirculation d’ informations essentielles
dans une organisation et participer a en réduire les interpréta-
tions personnelles, lesrumeurs, I’ information superflue, ou le
« bruit ».

1. 1l est possible de faire cette distribution, toujoursimmédiate, par e-mail.
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Distribution subalterne
et transversale de la feuille
de décision

Liste de destinataires

Dans la colonne « pilote », le pousse-décision enregistre le
nom de la personne responsable du suivi de ladécision. Cette
responsabilité est individuelle dans le sens ou le nom d'une
seule personne peut étre inscrit dans cette colonne méme si
celle-ci suit une action entreprise par plusieurs.

ous avons en effet remarqué que si plusieurs personnes sont res-
ponsables du suivi d’'une action, cette dilution peut mener a une

déresponsabilisation de I'ensemble.

Si vous souhaitez provoquer un flou au niveau des responsa-
bilités, déléguez donc le suivi de la méme action a plusieurs
personnes.

L es décisions définissent des actions. Elles doivent donc étre
inscrites avec précision et inclure des éléments de mesure.
Ainsi, elles ne peuvent étre ni vagues ni philosophiques.
Nous avons remargué que les meilleures décisions sont inscri-
tes dans un souci de précision de « greffier », avec force
détails, de critéres mesurables et observables, de phrases
completes. Cette rigueur permet une bien meilleure informa-
tion, surtout aupreés des absents, subalternes ou hiérarchiques,
et un réel suivi dans I’ application.
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Les délais sont inscrits avec des dates précises, et gagnent a
étre aussi court-terme que possible afin d'instaurer un esprit
d’urgence. Nous avons remarqué gue plus les délais sont
longs, plus les personnes et équipes perdent leur mativation a
appliquer et suivre les décisions. Les objectifs sont oubliés,
les buts jamais atteints. Plutét que de décider d’ arréter de
fumer au prochain nouvel an, tout de suite, ¢’est mieux...

Le rdle de pousse-décision, ou plutét sa fonction qui devrait
étre soutenue par I’ ensemble de I’ équipe, permet a celle-ci de
rester concentrée sur des objectifs de performance. C' est sur-
tout par un processus de décision clair et bien suivi qu’une
organisation garde son cap. Cerdle est donc primordial.

Cette fonction permet a une équipe de formaliser les engage-
ments pris en réunion. Le relevé de décisions fait office de
relevé « contractuel » qui peut étre suivi par chacun des mem-
bres comme par I’ ensemble de I’ équipe.

e temps a autre, tous les six mois par exemple, une séguence de

réunion peut faire I'inventaire des résultats, des décisions appli-
quées, des pilotes performants, des délais tenus, des sujets traités,
etc.

L esfeuilles de décisions mises bout about peuvent devenir un
véritable tableau de bord de I’ activité d' une équipe comme de
sa performance. Elles peuvent devenir I’ outil principal du
suivi de I’ activité professionnelle de I’ ensemble.

Le cadenceur

Cette fonction consiste a aider I’ équipe a garder sa cadence
dans chacune des séquences de temps de travail qu’elle
saloue. Si par exemple une séquence de travail est prévue
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pour durer trente minutes, le cadenceur peut intervenir pour
signaler | e passage de chaque tranche de cing minutes.

ypiquement cela consiste a annoncer de fagon réguliere, claire-

ment et au groupe, le temps passé et le temps qui reste dans le
contrat de travail collectif. « Nous avons utilisé dix minutes sur les
trente, il en reste vingt », puis plus tard « Nous avons utilisé quinze
minutes, nous sommes a la mi-temps », etc.

Si d’aventure I’ équipe dépasse le temps alloué, ce rble con-
siste aannoncer clairement et delaméme fagon, « nousavons
dépasse le temps alloué de cing minutes ». Le rythme
d’annonces doit étre égal pour toute la séquence, et en aucun
cas ne devrait étre trop long. Il est préférable de ne jamais
avoir un rythme d’ annonces pluslong que toutesles dix minu-
tes. Cettefonction permet atoutel’ équipe de rester totalement
centrée sur e sujet pendant toute laséquence detravail et ainsi
éviter les pertes de temps au début ou au milieu qui provo-
guent une pression de production, une débécle ou encore un
dépassement sur lafin.

| est important de se souvenir que le cadenceur n'est pas responsa-

ble de la tenue des délais de I'équipe. Il ne définit pas plus le temps
gu’il ne peut en accorder ou obliger I'équipe a arréter son travail si le
temps n'est pas respecté. Cette derniere responsabilité incombe a
I'ensemble des participants de la réunion, ou au décisionnaire, le cas
échéant.

Le temps de réunion appartient a I’ égquipe. C'est donc a elle
de bien le gérer. Le cadenceur n’est en fait qu’ une « horloge
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parlante » qui rappelle réguliérement la responsabilité de ges-
tion du temps aux participants, sans jamais étre plus respon-
sable gu’ un autre de la bonne tenue des délais.

Le co-coach

Cette fonction de « coach de réunion » est assumeée par un des
membres de |’ équipe. Elle apparait alafin delaréunion. Une
période de quinze minutes (pas moins sur une réunion de deux
heures) lui est réservée pour lui permettre de donner a chacun
desmembresdel’ équipe des pistesd’ amélioration et de déve-
loppement, issues du comportement percu lors de laréunion.

ttention, il ne s’agit surtout pas de donner des « perceptions »
A positives ou négatives ou des « feed-back » sur le comportement
de chacun au cours de la réunion. Il s’agit trés concrétement de com-
mencer ses phrases par : « a mon avis, une piste d’amélioration possi-
ble pour ta participation a la réunion suivante serait de... ».

Cette prestation centrée sur des options nécessite souvent un
apprentissage et met en oauvre des compétences de coaching
souvent peu connues ni pratiquées par de nombreux mana-
gers. Nous listons ci-dessous quel ques suggestions pour bien
assumer cerole.

parlez a chaque participant en le regardant, n’utilisez pas la troi-
sieme personne comme s'il était absent. Le coaching implique
une relation entre deux personnes, pas un évitement ;
évitez les formules générales. Personne ne se sent concerné par
des commentaires sur « I'énergie du groupe » qui est basse, ni
sur la « fatigue » ou le « manque de rigueur » général.
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L es remarques général es sont injustes danslamesure ou elles
ne s appliquent pas a tous les participants de facon équiva-
lente. « Nous avons des problémes d’' écoute » ne concerne
souvent qu’ une petite minorité qui peut étre coachée de fagon
plus directe. Un certain nombre de participants entend trés
bien et ne se sentira pas concerné.

évitez les formulations qui «jugent » et autres commentaires
catégoriques. Ce type de phrase : « vous avez eu trop de discus-
sions en aparté. C’est a éviter » montre un peu trop du doigt pour
étre recevable et peut souvent créer de la résistance ;

formulez vos observations en parlant pour vous : « quand vous
avez eu votre aparté, je me suis senti exclu, et je me suis décon-
centré. J'ai aussi eu l'impression que ca avait le méme effet sur
les autres » ;

soyez personnel dans votre formulation. Sur le point ci-dessus
VOUS pourriez ajouter : « votre relation a deux semble bonne, mais
jai 'impression qu’elle est trop exclusive. Par la suite, jaimerais
qu’elle inclue les autres, dont moi » ;

proposez surtout des solutions pour la suite : « je ne dis pas qu'il
faudrait arréter vos discussions a deux, mais plutot les ouvrir au
reste de I'équipe. Je propose donc que vous nous intégriez dans
vos réunions a deux. J'aimerais avoir le bénéfice de vos remar-
ques. Ce serait une option d’amélioration pour nos prochaines
réunions » ;

VOUS pouvez aussi extrapoler en proposant un paralléle entre le
comportement en réunion et une observation générale concer-
nant I'équipe ou le contexte plus large de I'entreprise : « ce qui
me frappe c’est que volre relation privilégiée en réunion reflete la
relation privilégiée de vos deux départements, qui travaillent bien
en collaboration. Vous étes percus comme proches, mais un peu
aux dépens de la communication avec les autres départements.
Une ouverture de vos deux départements au reste de 'organisa-
tion serait bénéfique pour toute l'entreprise. On y gagnerait
tous ».
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Cette compétence de co-coaching n’ est pas assez développée
dans beaucoup d’ organisations. A travers ce role, le but ulté-
rieur est d’ apprendre aux managers a le pratiquer de facon
naturelle et quotidienne, les uns auprés des autres. Le premier
résultat est d’améliorer la performance des réunions. Le
deuxiéme est d’améliorer la performance de I’ organisation
tout entiere.

responsabilité du « co-coach de réunion », qu’il donne a chacun
ses perceptions et propose des options d’amélioration a la fin d'une
réunion.

C ertaines équipes insistent pour que le coach d’équipe assume la

Bien entendu cette option qui consiste a protéger I’ équipe de
son propre apprentissage délégué est a éviter. 1l seraplus utile
au coach d' équipe de coacher les coachs de réunion afin de
développer au sein du systéme client la responsabilité et les
compétences que développent cerole.

Par ailleurs, s le coach d' équipe donne a chaque membre un
axedeprogrésindividuel, il peut étre conduit aporter son atten-
tion sur un plan de dével oppement individud et perdre de vue
lesaxes de progrés qui s offrent au systéme dans son ensemble.

Les autres roles

D’ autres réles fonctionnels de réunion peuvent étre gjoutés
selon les besoins spécifiques d’ une équipe, tels que I héte, le
technicien, I’ écrivain, etc.
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 L’h6teest unrélemisen cauvre dans certaines équipesdont les
membres sont dispersés géographiquement et qui décident de
tenir leurs réunions a chague fois dans des lieux différents.

u sein d’une organisation a dimension européenne, les réunions

trimestrielles du comité de direction ont lieu a chaque fois dans
un pays différent sous la responsabilité du responsable du pays, un
héte, chacun son tour.

L’ organisation logistique de deux jours de réunion occupe
bien chague héte. Un des objectifs est de se servir del’image
et des compétences de |’ équipe internationale comme desres-
sources au niveau local. Les résultats locaux sont étudiés et
les équipes sont écoutées et conseillées pour accompagner
leur développement. Quelques rencontres avec des officiels,
journalistes, clients et fournisseurs permettent aussi d’ accom-
pagner le développement de I’image du systéme local. Les
« rotations » (issues du principe de « circularité » présenté
dans un chapitre précédent) du comité de direction dans cha-
cun des pays permettent d’ assurer une cohérence d’ ensemble
entre |les différentes entités locales.

ne entreprise nationale de restauration met en ceuvre le méme
type de processus de rotation de réunion lors des rencontres qui
réunissent les directeurs régionaux.

Les réunions ont lieu dans chacun des restaurants tour atour.
Lesrégionaux modélisent ainsi dans chague unité les attitudes
et comportements professionnels gu'’ils souhaitent promou-
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voir dans I’ entreprise. Chague réunion est organisee par un
héte différent.

* Le technicien est un role utile dans le cas de d' utilisation
d’ équipements particuliérement complexes. Trop de réu-
nions sont désorganisées par une difficulté a manager des
outils censés pourtant étre aleur service.

» Enfin I"écrivain peut ére un role de soutien temporaire
lorsgue le faciliteur manifeste des difficultés dans |’ utilisa-
tion destableaux. Le danger réside danslaprésence de deux
personnes qui pourraient étre, devant le groupe, en compé-
tition pour I’ attention des participants ou le contréle de la
réunion.

L'introduction des rdles

Pour accomplir un coaching d’ équipe efficace, le coach doit
étrelibre detouteimplication danslagestion des processus de
réunion. L’ éguipe doit manager son propre temps, ses objec-
tifs et ses résultats, ses décisions et leur suivi, ses ressources
€t son co-coaching interpersonnel.

L orsqu’ une équipe manage tous ces processus el le-méme, elle
peut étre coachée sur le « comment faire encore mieux et sur
le long terme ».

Apresavoir observé comment se comportel’ équipelorsd’ une
ou deux réunions, et pour introduire chagueréle, le coach peut
donc modéliser un comportement spécifigue qui permet une
meilleure efficacité, puis déléguer ce comportement a

I” équipe.
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u cours d’'une supervision de réunion, en s'inscrivant dans le
groupe, le coach accompagne I'équipe dans son management

du temps en annongant régulierement le temps écoulé et le temps qu'il
reste au cours de chaque séquence de la réunion.

L’information réguliére permet aux membres de |’ équipe
d’ étre conscients du temps qui passe et de rester centréssur les
buts. A lafin delaréunion, le coach leur demande de lui faire
part de leur ressenti vis-&-vis de ce type d’ accompagnement.
Puisil leur demande ce qu’ils comptent fairelors des prochai-
nes réunions pour assumer eux-mémes la responsabilité de
cette compétence.

Cette simple stratégie d’ introduction peut étre mise en cauvre
par le coach pour petit a petit introduire tous les autres roles
au sein del’ équipe. Unefois que chague réle est expérimenté
et managé par lesmembresde’ équipe, |e coach peut apporter
des précisions sur lamaniére deles apprénender et lesamélio-
rations possibles.

Dans un premier temps, il est utile d' observer comment cha-
gue rble est attribué par I’ équipe, aqui il est attribué et pour-
guoi. Cela peut donner une indication sur la maniére dont
I équipe attribue des responsabilités a certains membres, sur
comment I’ ensemble évite les responsabilités collectives, sur
ou et comment quel ques personnes sont désignées pour porter
le poids des manques et des faiblesses de I’ ensemble.

Aingi, le processus d’ introduction des réles donne d excellen-
tes indications sur d’'autres processus « de délégation » au
sein du systéme, et peut fournir un excellent sujet detravail au
coach et a son équipe cliente.
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Le principe de circularité en réunion

L’ expérience semble indiquer qu'il est utile de s assurer for-
mellement de la rotation des responsabilités fonctionnelles
décrites ci-dessus entre tous les membres de I’ équipe, sans
exception.

A défaut, les mémes volontaires vont se voir attribuer les
mémeroles plus souvent et aleur tour, ilsse sentiront plusres-
ponsables de la bonne marche du processus que les autres et
sans doute plus propriétaires des résultats de |’ équipe. Ce
déséquilibre peut bien sir avoir des effets improductifs a
moyen terme.

i le méme role est assigné a la méme personne de fagon réguliere,
nous avons pu observer que I'équipe ne pourra pas saisir toutes
les facettes du role.

Si une méme personne est désignée pour manager le temps
pour toutes |es réunions, I’ équipe peut ne plustenir compte de
cette personne et de son réle et la prendre comme bouc émis-
saire de la mauvaise gestion du temps. Lorsgu’ une personne
désignée par I’ équipe n’ est pas soutenue par celle-ci dans ses
fonctions, I" équipe aura des difficultés a « gérer » la dimen-
sion fonctionnelle portée par cerble.

La bonne rotation des roles facilite le développement de
I"information, de la délégation, du partenariat, de la co-res-
ponsabilité et du partage du pouvoir d influence au sein de
I’ équipe. Elle développe la qualité « transversale » de lares-
ponsahilité au sein d' une équipe. De plus, au fur et a mesure
gue chacun dével oppe sa propre compétence dans lamise en
cauvre de chague role, il apprend les principales compétences
fonctionnellesd’ un leader, véhicul ées par chacun de cesréles.
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Cet aspect de formation au management, sur le tas et entre
pairs, est une des raisons principales pour s assurer que ces
réles circulent. Il est donc d’' une importance primordiae que
tous les participants apprennent a étre des experts dans tous
lesrdles.

Pour s assurer delacircularité desroles, nous proposons quel-
quefois un tableau de planification et de suivi a long terme
(sur un an et renouvel é tous les six mois) tel le suivant, qui
s'applique a un rythme de réunion mensuel, ou il suffit
d’ gjouter les noms.

Faciliteur
Coach
Cadenceur

Pousse-déci-

sion

Hote

Rdes Dates

Jan Fév [Mars |Avrii |Mai |Juin

Tableau de rotation des réles

Nous avons constaté que lorsqu’il est bien mis en cauvre,
I’ensemble du processus de réunions déléguées a un effet
presgue immédiat sur les résultats d’'une réunion. L’ équipe
prend plus rapidement de meilleures décisions et elles sont
mieux suivies dans leur application. De nombreuses équipes
ont su en tirer un bénéfice rapide et mesurable.
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L'entreprise apprenante

Le développement de I’ efficacité des réunions n’ est toutefois
pas |’ effet le plus important de cet outil. Chaque role et leur
rotation développent de fagon précise un cadre de référence
« d’ entreprise apprenante » et des compétences de |eader sou-
vent trop peu pratiquées dans les organisations. Au fur et a
mesure de la circulation desroles, |es participants apprennent
« naturellement » en expérimentant, en modélisant et en se
coachant lesunslesautres. Cet apprentissage leur est tres utile
dans toutes les situations ou ils ont a jouer un réle de leader,
comme de membre d’ équipe.

La pratique du réle de pousse-décision en réunion apprend a
chacun a bien cadrer et suivre les décisions dans toutes ses
autres activités, et dans safagon de manager ses équipes.

Le réle de cadenceur apprend un meilleur management du
temps dans le moyen et le long terme. La pratique de cet outil
et sa modélisation réguliére apprend a chague membre de
I’ équipe & bien rythmer son propre travail ainsi que celui de
son équipe. Cette compétence peut avoir un effet important
guand cet outil est pratiqué dans un environnement beaucoup
pluslarge.

La pratique et |’ observation du role de faciliteur apprend a
chacun quelques-uns des fondamentaux sur le management
de I’ énergie d’'une équipe et la participation individuelle et
collective au sein de n’importe quel projet. Cette compétence
peut bien évidemment étre utile a chacun par ailleurs.

De cette facon indirecte et pratique, le processus de réunion
déléguée est en fait un processus de formation et dével oppe-
ment du management, « inséré » au sein desréunions. Au fur
et & mesure que les membres d’ une équipe participent a des
réunions, non seulement ils s assurent qu’ elles sont menées
de facon efficace, maisils se forment et se développent dans
leur fonction de managers et de leaders. A supposer que ce
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processus soit mis en cauvre dans une grande majorité des réu-
nions au sein d’'une méme entreprise, ¢’ est la culture active
management de |’ entreprise tout entiére qui peu a peu se
trouve modifiée.

Les réunions déléguées et le coaching
d’équipe
L e processus de réunions dél éguées peut étre introduit au sein
d’ une équipe :
soit d'une fagon rapide en formation-action lors d’un ate-
lier dédié al’introduction de la méthode ;

soit progressivement, au fur et a mesure qu'un coach
accompagne une équipe en supervision de réunion.

Suite a I’introduction progressive de chacun des réles, le
coach d’ équipe peut ala fois coacher chacun des acteurs sur
leur prestation dans ces réles et dans |’ équivalent en manage-
ment, et coacher |’ensemble de I’ équipe sur sa culture et ses
interfaces liées aux fonctions.

Cette pratique, véritablement systémique, permet au coach
d’ équipe d' accompagner ses « clients collectifs » vers une
meilleure performance mesurable dans des délais relative-
ment courts.
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Conclusion

Jai voulu le contenu de ce livre aussi concret et pratique que
possible. En effet mon objectif était de donner au lecteur,
« clé en mains », les résultats opérationnels d’ une expérience
et d’'un parcours. De ce fait et au-dela de quelques témoigna-
ges d’exemples vécus, ce qui manque a la relecture de cet
ouvrage est sans aucun doute une dimension plus personnelle.

En effet, si ces pages montrent une pratique partagée et ensei-
gnée depuis de nombreuses années, elles ne dévoilent que peu
la personnalité de I’ auteur. Je n'ai ni souhaité expliciter mes
motivations ni voulu faire part de mes réflexions, de mes dou-
tes et des nombreux questionnements qui me « travaillent »
encore aujourd’ hui. Lalimite de celivre serait donc de lai sser
croire que le métier de coach d' équipe serésume al’ applica-
tion cartésienne et consciencieuse de nombreuses techniques
et méthodes testées et éprouvées, en offrant au client I'image
d'un coach assuré, doté d’un bon self control, lisse et propre
de toute implication personnelle.

La rédlité est toute autre. Bien au contraire, je suis convaincu
gu’ un bon coach d'équipe est d abord un explorateur créatif,
intuitif, ingtinctif, animal, voire humain. Dans ce métier, jeréa
gisd autant mieux a une situation particuliére s jenem’y suis
pas intentionnellement préparé. J accompagne d’ autant mieux
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une équipe que je laisse mes outils de coté pour me centrer sur
ses enjeux immeédiats et along terme. Au mieux, j'ai surtout
besoin d’ étre présent, et au fait de mes propres sensations, sen-
timents, émotions et motivations. Cela équivaut a dire que ma
meilleure préparation est d’ abord personnelle et intérieure.

En réalité, ce livre répond aussi & une premiere motivation
personnelle qui concerne mon plaisir aformer. A lademande
de nombreuses personnes, il mefallait poser les éléments clés
de ce qui définit ce nouveau métier de coach d’ équipe et par-
tager les concepts et outils que je trouve quelquefois utiles a
sapratique. L’ objectif ultime est bien sir de tenter de stimuler
ceux qui sont déja engagés dans cette voie professionnelle, et
d'attirer de futurs intervenants intéresses par cette vocation.
Jespérey avoir réussi.

Une autre motivation « d’écrivain » est par contre relative-
ment égoiste. Jai régulierement besoin de faire un tour
d horizon de la pratique de mon métier, de faire une sorte
d’inventaire de safondation pour en dénicher lesfaillesou les
faiblesses, pour ensuite découvrir ou faire apparaitre de nou-
velles options de développement. En quelque sorte, |’ écriture
me nourrit et me permet de me renouveler. D’ expérience, je
sais que le travail de formalisation que représente ce livre
forme un tremplin qui me permettra de nouvelles expériences
et découvertes dans les mois et années qui vont suivre.

Un parcours personnel

Au cours de diverses conférences internationales, la question
qui m’est souvent posée est : « comment vient-on a ce
métier ? ». La seule réponse possible est bien sir personnelle.
A chague personne de trouver sa fagon et ses raisons d'y
venir, d'y rester, puis de s'y épanouir. Pour ma part, j'y suis
venu tout naturellement, par hasard, et paradoxalement, tout
en m'y préparant depuis toujours. Je m’explique : élevé en
Egypte pendant seize ans, éduqué a |’ américaine depuis|’ age
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de huit ans, et de nationalité francaise (quoique
« d’outre-mer »), je suis tout naturellement d’origine
« multiculturelle ». Commel’ est mafamille, d'ailleurs, au gré
de mariages et de divorces, de demi-fréres et soaurs de diver-
ses nationalités et origines.

Je connais donc les systémes en réseau pour les avoir vécus
depuis fort longtemps. Les stratégies personnelles de survie,
de compréhension et d’ adaptation se dével oppent rapidement
dans ce type de famille a frontiére floue, a environnement
multiple, a avenir incertain et a variabilité constante.

Tout naturellement, en plusieurs langues et en cherchant ma
place sans reléche, je me suis intéressé aux aléas de la com-
munication, aux différentes régles du jeu, aux cadres de réfé-
rence des uns et des autres, a leurs us et coutumes. La
communication, la recherche de ponts et de liens, la traduc-
tion entre cultures, la découverte de nouveaux continents,
individus et systemes ont fait partie de mavie depuistoujours.
Aujourd’ hui, cela me semble une évidence.

L e partage de mon parcours n’ est pas propose ici comme le
modéle de formation pour devenir coach d’ équipe de direc-
tion. 11 est tout simplement un modéle qui illustre que la
meilleure formation pour faire ce métier est justement d’ utili-
ser cellequel’ on adéaacquise. Celle qui sommeille en nous.

En effet, s e contexte pratique et théorique du métier de coach
d' équipe est large, voire immense, il nécessite surtout I’ excel-
lente formation de généraliste qu'’ offre n'importe quel parcours
personnel. Laformation d’un « bon » coach d’ équipe nécessite
par exemple de comprendre de |’ intérieur les stratégies et inte-
ractions qui régissent les systémes complexes comme celles
gue nous avons vécues au sein de nos familles et organisations
et qui ont facilité notre développement.

Aussi, pour devenir un bon coach il suffit simplement de
regarder autour de soi, au présent et au passé. Aujourd’ hui

209



COACHING D'EQUIPE

encore, je peux ainsi me pencher sur ma propre fagon d’ avoir
accompagné mes amis, mes parents, mes enfants, mes patrons
et collégues, mafamille et mes équipes, mes éléves et stagiai-
res, mes partenaires... au cours de toute une vie. Que d’ essais
et d’erreurs, et bien siir, que d’ enseignements !

Bien entendu, ces enseignements ne se font pas toujours tout
seuls. Un ou plusieurs accompagnements par des « maitres »
permettent une formalisation plusclaire et plus rapide. Que ce
soit par le « rebirth », I’ analyse Jungienne, la « végéto-théra-
pie », I’ Analyse Transactionnelle, la thérapie familiale, ou
I’ Intégration Posturale, pour citer les approches qui m’ont le
plus influencées, j'al depuis vingt-cing ans toujours trouvé
utile, voire nécessaire, d effectuer une démarche de thérapie
ou de « développement personnel » .

Cet accompagnement thérapeutique personnel a eu une
immense influence sur la pratique de mon métier de coach
d’ équipe. Entre autres, il m’a permis de comprendre les liens
intimes que depuis toujours j’ entretiens avec des systemes
collectifs.

les limites répétitives auxquelles je me heurtais dans mon métier
face a des équipes clientes, et mes limites et peurs personnelles
issues de mon propre passé, liées a mon contexte familial ;

ma motivation de comprendre les systémes pour les accompa-
gner dans leur démarche, et mon passé familial a la fois si ouvert
et déstructuré et tellement riche en potentiels et en options ;

mes nombreux déracinements historiques et ma capacité actuelle
a aller et venir, a plonger dans de nouveaux univers totalement
étrangers sans trop craindre pour ma sécurité existentielle ;

la structure familiale polycellulaire et dispersée dont je suis issu,
et ma capacité a comprendre, accompagner, voire développer
des systemes complexes, internationaux, et en réseau.
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Une fois encore, le propos n’est pas de poser le contenu de
mon passé familial comme modéle pour se préparer au métier
de coach d’ équipe, mais de proposer I’ utilité fondamentale
d'untravail de développement personnel pour toute personne
souhaitant faire ce métier. Cetravail « thérapeutique » permet
de faire I'inventaire des liens entre ce que I'on est et ce que
I’on fait. Cela permet de consciemment choisir ses stratégies
de coach plutét gue de les subir inconsciemment. Cela con-
siste a souligner que le meilleur outil d’'un coach ¢’ est encore
sa propre maturité et personnalité, son unique capacité a étre
et afaire, dans toute sa cohérence.

La supervision

Au-dela de la démarche personnelle, de la recherche et du
développement de son propre potentiel par diverses voies
issues de techniques thérapeutiques, il est aussi utile de parti-
ciper ades groupes ou forums « de supervision » de sa propre
pratique de coach.

Au premier degré, pour de nombreux coachs indépendants,
ces groupes de supervision permettent de sortir de la solitude.
Bien entendu, a d’ autres niveau, ils proposent bien plus. Par
des études de cas, par des travaux pratiques, par le partage et
laconfrontation d’ approches différentes, ces groupes permet-
tent au coach débutant ou confirmé de réfléchir a son métier
et ses techniques, a son éthique et sa déontologie, a ses diffé-
rentes relations d’ accompagnement, a ses difficultés, ses
peurs et ses blocages, et pourquoi pas, aussi, a féter ses
réussites.

Pour I'accompagnement de la pratique d'un coach d’ équipe,
un contexte de supervision collective est conseillé. Celle-ci
permet aux participantsdevivre par et pour eux-mémes, et au
sein d’un réseau en supervision, les processus propres a une
vie de groupe avec sa culture, sesforces et faiblesses, ses pro-
cessus internes suivis dans I’ espace et le temps, | application
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d’'un mode opératoire proche des « réunions déléguées », le
travail sur I’ engagement, et tous les autres themes traités dans
celivre.

Ayant participé a bon nombre de ces groupes de supervision
de coachs d’ équipe depuis de nombreuses années, alafoisen
participant et en superviseur, je remercieici encore mes nom-
breux partenaires d’ apprentissage.

Cetravail alafois de supervision individuelle et de dévelop-
pement d'une dynamique collective identique a celle d' une
équipe formelle devient peu a peu un véritable creuset de for-
mation de coach d'équipe. Bien entendu, ce domaine est en
plein dével oppement et nous réserve encore beaucoup dejoies
et de découvertes.

Pour conclure, donc, le métier de coach d’' équipe est comme
tous les autres. |1 dépasse largement I’ alignement ou |’ addi-
tion de techniques et d' outils tels que ceux présentés dans cet
ouvrage. D’ autant plus que nos outils ont lafacheuse habitude
d' adopter I’ esprit et laforme de la personne qui les manie. Ils
en épousent alafoisle potentiel et leslimites.

Mais pour celui qui en fait sa vocation, devenir « coach
d’ équipe », ¢’ est bien évidemment choisir un métier d' artiste.
Celasignifie que pour celle ou celui qui I’ explore au-dela des
premiers apprentissages, la maitrise, la connaissance, voire la
compétence que |I’on peut y développer sont d abord et sur-
tout celles de soi.

En conclusion donc, j’aime mon métier.
Alain Cardon
Novembre 2002
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Annexe

La supervision

Pour coachs individuels
et d'équipes

CE MODELE DE SUPERVISION EN GROUPE repose sur une expé-
rience développée et animée par l'auteur, dans la région
de Marseille/Aix-en-Provence. Ce texte est issu d'un tra-
vail collectif effectué par les membres de ce groupe.

Obijectifs

Un groupe de supervision de coach a pour objectif d accom-
pagner des professionnels confirmés dans deux dimensions
principales :

—en développant leur compétence professionnelle, leur créa
tivité, et leur plaisir dans le métier de coach ;

—en les aidant a mieux manager leur installation profession-
nelle, par exemple pour développer leurs ventes, leur mar-
keting, leurs produits, clarifier leurs stratégies de réussite,
leur relation al’ argent, leurs capacités atravailler en réseau
€t a coopérer avec des pairs, a écrire et publier, etc.
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Esprit

Dans ces deux dimensions, un groupe de supervision aspire a
devenir un « réseau apprenant »*.

—il doit rester pratique, concret et opérationnel ;

—il est un lieu de co-apprentissage et d’ expérimentation de
nouvelles pratiques et stratégies professionnelles, par des
apports théoriques (limités) et le partage d outils de coa-
ching individuel et d’ équipe ;

—il aide alaremise en question et au développement de la
pratique professionnelle des coachs, et & assurer leur épa-
nouissement personnel ;

— il permet une confrontation positive de pratiques différen-
tes, dans le respect des diversités ;

—il est un réseau d'échanges interpersonnels et de soutien
professionnel.

La structure d’'un tel groupe de supervision est concue de
fagon a permettre de multiples applications pratiques de
I” Approche Systeme (voir ci-dessous).

Il intégre toutes les formations théoriques déja acquises par
les participants, ne se limitant aucunement a une seule école
de pensée ou autre approche conceptuel le.

Pour les personnes qui souhaitent acquérir une formation
didactique au métier de coach, il préconise la participation a
une école certifiée qui prépare a ce métier.

Aussi, pour les personnes qui souhaitent acquérir une forma-
tion théorique a une approche conceptuel e spécifique comme
I’AT, laPNL, le PCM, la Gestdlt, | approche de Jung, etc., il

1. Dans I"esprit de « L’ entreprise apprenante » de SENGE, Peter, The Fifth
Discipline, Doubleday, N, 1990.

2.Dont MOZAIK, a Paris, Marseille, Bruxelles, Genéve, au Québec, ou
TRANSFORMANCE a Paris.
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préconise un apprentissage spécifique aupres d’ organismes
dédiés et certifiés.

Ethique
Au sein d’'un groupe de supervision, il est entendu :

—que letravail effectué par chaque participant et
— que toute référence a des clients précis

reste confidentiel.

Par ailleurs, un groupe de supervision doit s'inscrire dans le
respect du code éthique du métier de coach, par exemple tel
qu'il est défini par L'1.C.F.1 oula S.F. Coach.

Organisation
Un groupe est soit fermé, soit « semi-ouvert » :

—il est fermé s'il demande a chaque membre un engagement
ferme sur au moins six mois consécutifs dans le respect de
dates prédéterminées un an al’avance ;

—il est semi-ouvert s'il accepte aussi de nouveaux membres
en cours d’ année, dans une limite de partici pants maximum
et précisée.

Il seréunit généralement araison d’ unejournée par mois, sou-

vent le lundi ou le vendredi.

Mode opératoire

Le mode de fonctionnement d’ un tel groupe de supervision est
alafois déégué et évolutif selon une stratégie « émergeante ».
Lavie du groupe, sesrégles du jeu, ses processus, ainsi qu’ une

1. www.coachfederation.org
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bonne part de son organisation quotidienne sont définis de
facon paritaire par ses membres.

Cet ensemble évolutif est souvent amené a étre modifié au fur
et a mesure du développement de la maturité du groupe, de
I apparition de nouveaux enjeux, de la définition de nouveaux
modes de travail.

En ce qui concerne chaque session, laresponsabilité et générde-
ment partagée entre les membres du groupe et concerne alafois:

—la mise a disposition et I’organisation du lieu d’accueil,
(sauf |" existence d’ un lieu « institutionnel ») ;

—I"apport de cas et de contenus en vue d’ une ségquence de
supervision ;

— le coaching de séquences individuelles, sous la supervision
du groupe;

—I"animation ou le coaching de ségquences collectives ou
d’ équipe, sous la supervision du groupe.

Ces responsabilités sont assumées a tour de réle par chacun
des participants selon |e principe de volontariat, et sont super-
visées par |es autres participants et |e superviseur.

La responsabilité

Chague participant est considéré responsable de son propre
apprentissage. Celainclut :

—I'intensité, le rythme et le contenu de son propre travail,

— saproposition de cas et de séquences de supervision,

—le contenu de ses syntheses et conclusions personnelles
suite & chaque séquence de supervision.

Chacun est donc invité a étre pleinement responsable de lui-
méme et d’ assumer les conséquences de ses perceptions,
besoins et choix professionnels.
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LA SUPERVISION

Dans la mesure ou la vocation d un groupe de supervision
professionnelle n'est pas d' étre un lieu de travail thérapeuti-
que, il est généralement conseillé a chacun des participants
d’ assurer par ailleurs, la possibilité d' une relation de soutien
plus personnel ou psychol ogique.

L'approche systéme

Letravail de supervision repose sur lapratique partagée d' une
approche « systémique » et stratégique, qui considere que le
processus de traitement de chague cas proposé par un partici-
pant en supervision est une véritable métaphore du cas réel
vécu par cette méme personne en clientéle.

Auseind’ un groupe de supervision, I’ Approche Systéme peut
étre pratiquée a différents niveaux :

—comme un outil de diagnostic de chaque « cas client » et
comme une méthode résolutoire qui permet de révéler de
nouvelles options applicables aux problémes posés par le
client et a son contexte ;

Cas client ou
probléme posé

—comme outil de diagnostic et de recherche d’ options en ce
gui concerne la pratique du coach qui apporte un « cas
client » ou qui propose un probléme professionnel en
supervision ;

Cas client ou
Coach probléme posé
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— comme outil de diagnostic et de recherche d’ optionsdans|a
pratique du « coach de coach » dans|'ici et maintenant au
sein du groupe, en situation de supervision ;

Cas
client

Coach «— Coach
de coach

— commeoutil deréflexion et de recherche d’ options appliqué
au groupe de supervision dans son ensemble, métaphore
d’ une « équipe réseau ». Ce regard permet une réflexion
continuelle sur les processus et modes opératoires du
groupe de supervision, et sur son évolution dans le temps;;

Groupe de supervision \

Coach «——  , Coach
de coach

Cas
client

—comme outil de réflexion sur la modélisation proposée par
le superviseur, et pour réfléchir al’évolution du métier de
coach tel qu'il est percu par I’ensemble.

) Groupe de supervision \
Superviseur _

Coach «_ , Coach
de coach

Cas
client

L analyse et I’intégration de cette complexité permettent :

—I"application de |’ Approche Systéme a de multiples niveaux,
mettant en scene de nombreux « paralléles interactifs » entre
les niveaux ;

—la découverte de nombreuses options d’ apprentissage a
méme d’ assurer I’ évolution de la pratique professionnelle
de coachs individuels et d’ équipes.
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Cette démarche d’ apprentissage est a la fois personnelle et
professionnelle pour chaque participant. Elle concerne tous
les interfaces interpersonnels au sein du groupe de supervi-
sion ainsi que |’ évolution du groupe de supervision en tant
que « réseau apprenant ».

La dimension coaching d'équipe

Commele démontrent les schémas ci-dessus, un tel groupe de
supervision est congu comme un ensemble cohérent. C’est
une « éguipe réseau » apprenante, un lieu d’ expérimentation,
de modélisation et de dével oppement individuel au sein d’un
collectif structuré, lui-méme en évolution.

A cetitre, ses cycles saisonniers et de vie, ses modes opératoi-
res, ses processus internes et la complexité de ses interfaces
constamment reconfigurés en font un « creuset systémique »
collectif améme:

— de permettre I’ expérimentation et |’ apprentissage de diver-
ses approches et techniques de coaching d’ équipe ;

— d’ offrir de nombreuses opportunités de supervision de coa-
ching d' équipe.

Cetravail d’accompagnement d’ une « équipe apprenante » en

supervision peut concerner

—|’animation « déléguée » de séquences de quelques heures
ou d'une journée;;

—un travail de coach sur des themes concernant la vie du
groupetellequ’ elle est percue lors d’ une séquence, au cours
d’ une saison ou sur une année entiére.

Ce travail sur « I’ éguipe apprenante » en supervision sert a
expérimenter, illustrer et pratiquer différentes facettes du
métier de coach d’' équipe.
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