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Preface

La perte de confiance dans les institutions touche aussi les entreprises ou les collaborateurs
montrent, enquéte aprés enquéte, un niveau d’engagement faible.

Cette perte de confiance va de pair avec la difficulté toujours plus forte de donner un sens global a
I'action de I'entreprise. Face a I'éclatement des modeéles de management qui voient coexister des
pratiques nouvelles (agile, fonctionnement en mode start-up) et des pratiques plus anciennes
mais éprouvees, difficile pour les dirigeants de donner une direction claire et des modes de travail
lisibles, déclinés du sommet stratégique !

C'est donc le « management des interfaces » qui fait la différence :

e larelation interpersonnelle entre un responsable et chacun de ses coéquipiers, pour permettre
autant exigence que bienveillance ;

e la qualité du fonctionnement de I'équipe, pour assurer apprentissage collectif et confiance.

Mais que ce management est difficile a incarner pour des managers souvent peu préparés, avec
des equipes plurielles dans les expertises, les générations et les attentes !

Le manager a plus que jamais besoin de repéres pour « faire face », « se mettre au niveau »,
apprendre sur lui-méme et travailler ses pratiques. Et cela ne s'improvise pas.

Le soutien du coach est souvent indispensable. Plus besoin de faire du prosélytisme pour une
posture et une pratique qui ont montré leur plus-value en entreprise et qui sont valorisées par les
managers comme par les experts du learning. Ceci, bien sr, sous réserve que ce coaching soit
mené de maniére professionnelle.

Les auteurs savent de quoiils parlent. Leur proximité avec Transformance Pro, école de coaching
de référence que Belkacem Ammiar a dirigée pendant 5 ans, leur a permis d'intégrer, développer et
porter ses enseignements. Leur pratique du coaching en tous types de situations, individuelles et
collectives, et 'accompagnement de coachs en supervision leur donne une expérience de premier
plan a lagquelle s’additionne une remarquable prise de recul.

Le livre que vous avez entre les mains est le « manuel de référence » pour les coachs qui savent
que leur pratique demande un ressourcement régulier, au-dela de leur formation et de leur certi-
fication initiale.

Ce livre est aussi indispensable pour une fonction en émergence et en développement accéléré.
Les agents de changement (coachs ou consultants internes ou externes) qui accompagnent
les transformations managériales en entreprise doivent apprendre en effet a intervenir dans
une modalité qui permette aux managers de grandir par eux-mémes et non pas par l'imposition
de méthodes. La pratique au quotidien de ces coachs doit donc s’enrichir de la prise de recul
théorique et de 'ouverture sur différents outils qu’'on trouveraici.

Enfin, n’oublions pas une cible de tout premier plan : tous ceux qui sont ameneés a parler coaching.
Dirigeants, DRH, chefs de projets conduits a interagir avec des coachs ou a en conseiller I'utili-
sation. lIs trouveront dans ce livre I'outillage nécessaire pour faire appel de maniére judicieuse a
cette ressource en entreprise et aussi se préparer dans le choix d'un coach, dans I'’échange sur ses
référentiels, ses outils et sur ses modalités d’'intervention.

Bonne lecture !

Frédéric Petitbon est associé a PwC Consulting et enseigne I'innovation manageériale
et la conduite du changement a I''AE Paris Sorbonne et a Sciences Po.



Avant-propos

Plus de 30 ans aprés son introduction en France, le coaching a aujourd’hui acquis ses
lettres de noblesse en entreprise. En effet, il est a présent largement identifié par les
prescripteurs (DRH, responsables de la formation, dirigeants) comme une ressource
spécifique au service du développement des collaborateurs, des équipes et des orga-
nisations. Cette reconnaissance est pour une grande part due a la professionnalisation
du métier qui passe notamment par une meilleure formation des coachs. Cet ouvrage
se veut toujours une modeste contribution a cette professionnalisation.

Les outils présentés dans cette troisieme édition sont, bien que corrigés ici ou la, trés
largement les mémes que ceux présentés lors de sa premiere sortie. Nous avons cepen-
dant procédé a quelgues modifications pour tenir compte a la fois des demandes et
remontées des professionnels du métier qui se sont manifestés a nous — et que nous
remercions chaleureusement ! — et des tendances lourdes du métier de coach.

Cela nous a ainsi conduits a renforcer le nombre d’outils d’'accompagnement des grands
groupes et des organisations (les fiches sur le codéveloppement, le World Café, le Forum
Ouvert) et a épurer I'ouvrage des fiches qui ont semblé moins opérationnelles aux lecteurs
pour enrichir et renforcer celles qui ont suscité l'intérét (les fiches sur la centration, le prix
d’une intervention, la grille RPBDC).

Celivre présente toujours 55 fiches pratiques qui couvrent toutes les dimensions d’inter-
vention du coaching : la personne, I'équipe et I'organisation.

Le coaching, un métier de la relation

Pour étre efficace dans son intervention, le coach doit développer des compétences dans
3 grands champs au coeur desquels se trouve la relation : ses relations a lui-méme et a son
meétier, a la personne accompagnée et au groupe.

Le coach face a lui-méme : au travers de deux dossiers spécifiques (les dossiers 1 et 2),
sont décrits :

e Un ensemble d’exercices pratiques permettant au coach de se centrer, d’étre disponible
pour son client, de développer son empathie, son agilité et sa flexibilité dans ses modes
d’intervention.

e Des outils pratiques pour préparer son intervention comme établir un contrat tripartite,
fixer des objectifs ou savoir définir ses tarifs d’'intervention.

L’espace du coaching est traité dans les dossiers 3 et 4. On y retrouve 19 outils d’'intervention
et de grilles de lecture indispensables en coaching individuel. Le coach débutant y puisera
toutes les ressources nécessaires pour apprendre a cadrer efficacement sa relation avec ses
clients tout au long de 'accompagnement de coaching. Quant au coach confirmé, il pourra
apprendre a développer sa posture toujours trés paradoxale qui consiste a « aider l'autre a
se débrouiller seul et a trouver lui-méme ses solutions ».

Le coaching collectif est abordé dans les dossiers 5, 6 et 7 au travers de 27 outils permet-
tant de coacher des équipes et des organisations. Le coach d’équipe y trouvera de



nombreux outils — pour beaucoup regroupés et publiés pour la premiére fois — afin de
diagnostiquer le fonctionnement d’une équipe et de proposer des interventions (mises
en situation, exercices, ateliers de travail) pour améliorer sa performance.

Les courants majeurs du coaching

Cet ouvrage propose des outils issus des difféerents courants du coaching. On y trouve
ainsi des outils inspirés de la psychologie humaniste dont I'approche rogérienne, 'analyse
transactionnelle, la PNL, la CNV ou « I'elément humain » de Will Schutz, des outils issus
de la culture CT et spécifiguement développés pour le coaching et d’autres issus de I'ap-
proche systémique, de I'Organizational Development et du codéveloppement.

Les outils du coaching en entreprise

L’ensemble des outils présentés dans ce livre en font un ouvrage unique :

e C’est un ouvrage pratique qui regroupe une grande panoplie d’outils avec une explica-
tion pas a pas de leur mise en ceuvre.

e Des outils génériques sont présentés ici, qui permettent ensuite au coach de se consti-
tuer ses propres outils.

e Une méthodologie pratique pour apprendre a fixer ses tarifs d'intervention et a les justi-
fier est mise a la disposition des coachs.

e Enfin, un glossaire en fin d’ouvrage explicite les termes clés du coaching et rappelle les
grands auteurs utiles a connaitre.

Sommaine des vidéos

Certains dossiers sont accompagnés de vidéos, accessibles par QR codes,
qui complétent, développent ouillustrent le propos :

« Le blason » (Outil 36)

« Les 5 carrés » (Outil 39)

« La marguerite holomorphique » (Outil 49)
« Le Forum Ouvert » (Outil 55)
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SE PREPARER
AU COACHING
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Le premier outil du coach, c’est lui-méme.
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es qualités d’'un professionnel de la rela-

tion d’aide sont, selon Alexander Lowen,

sa qualité d'étre, sa compétence dans la
gestion de la relation, sa capacité a comprendre
les problémes et les enjeux de ses clients et enfin,
ses qualités techniques. Le dossier 1a principale-
ment pour objectif d’aborder la qualité d’étre et la
gestion de la relation. Loin d’explorer I'ensemble
des composantes de la qualité d'étre d'un coach, ce
dossier propose un focus sur les quatre capacités
indispensables pour faire ce métier.

Etre disponible pour son client

Comment se rendre disponible avant une séance de
coaching pour se consacrer a 100 % a son client ?
Comment maitriser le stress, mettre de coté le
quotidien etles urgences a gérer ? L'efficacité d’'une
seance de coaching en dépend. L'outil 1 présente
une méthode simple pour se relaxer, se vider I'esprit
et étre présent a soi et en connexion avec l'autre.

Etre en relation avec soi-méme

La troisieme ecoute est un outil trés puissant qui
repose essentiellement sur la capacité du coach
a étre a un haut niveau de relation et d'écoute de
lui-méme. Grace a cette écoute (outil 2), il pourra

La centration
La troisieme écoute

Le poisson-canne a péche

HwWwpN=—-

déceler les éléments chez le coaché qui, s'ils lui sont
« révelés », lui permettront de faire de réels chan-
gements.

Etre agile et flexible dans ses modes
d’i i

Le coach doit constamment gérer 'ambiguité de
sa posture face au client : doit-il donner une solu-
tion (poisson) a son client, ou I'amener a trouver
tout seul sa solution (fournir une canne a péche) ?
A chaque instant, le coach doit pouvoir manier le
curseur entre ces deux postures. L'outil 3 précise
les différents parameétres a prendre en compte par
le coach pour faire le bon choix.

L’argent joue un réle trés important pour clarifier
la relation entre le coach et le coaché. L’échange
d’argent va permettre d’analyser si la relation est
juste et saine. Les éléments tels que le montant
de la séance, le traitement des dépassements
d’horaire, des appels hors séance, etc., vont étre
significatifs du type de relation entre le coach et
le coaché. L'outil 4 permet au coach de se poser
les bonnes questions pour clarifier sa relation a
I'argent et définir ses tarifs.

12
14
16

Déterminer le prix d’'une intervention 18




Outil |
a La centration

La pratique intensive a’b quW moty

de la concentration
developpe en nous
une profonde stabilité
intérieure.

La centration permet de se consacrer pleinement a son client lors
d’une séance de coaching. En effet, il est souvent utile de se préparer
dans le calme pour se centrer. Pour ce faire, le coach peut prendre
quelgues minutes avant une séance, pour se relaxer physiquement,
Jon Kabat-Zinn faire le vide dans son esprit et se rendre ainsi mentalement disponible.
L’état de centrage ainsi obtenu développe la qualité de la troisieme
écoute (voir outil 2) et permet d’étre « connecté » avec le client et
d’améliorer I'efficacité du coaching.

Serelaxer :
relacher les membres
un par un des pieds a la téte.

Se centrer,
en portant l'attention
uniguement sur la respiration.

Respirer profondément
et prendre le temps
de ressentir son corps.

12



o POURQUOI L'UTILISER ?

» Se mettre dans un état optimal de réceptivite,
étre pleinement avec soi et en empathie avec son
client.

> Deévelopper son intelligence émotionnelle.

Contexte

Cet outil est pertinent avant une séance de
coaching individuel ou collectif.

e COMMENT L'UTILISER ?

1. Installation.

Trouver une position confortable, assis sur une
chaise par exemple. Les pieds sont bien a plat sur
le sol et le dos est droit. De préférence, les genoux
sont a angle droit et les mains se positionnent sur
les accoudoirs ou sur les jambes de fagon a pouvoir
relaxer les épaules.

2. Relaxation.

Fermer les yeux, respirer profondément et prendre
le temps de ressentir son corps.

Placer I'attention sur les pieds. Respirer profondé-
ment et a chaque expiration, relacher les tensions
dans les pieds.

Déplacer I'attention dans le corps en remontant
jusqu'a la téte (mollets, genoux, cuisses, bassin,
ventre, torse, dos, nuque, visage, téte) et continuer
arelacher les tensions a chaque expiration.

3. Centration.

Porter I'attention uniguement sur la respiration,
par exemple en focalisant I'esprit sur la sensation
de l'air qui passe dans les narines. Si des pensées,
des sons ou des sensations viennent vous distraire
dans ’exercice, les observer sans jugement puis
les laisser repartir tranquillement en se centrant
de nouveau sur la respiration. Continuer pendant
quelgues minutes.

A la fin de I’exercice, ouvrir les yeux, bouger les
mains et les pieds doucement. S’étirer et se relever
lentement. L'état de centration permet d'étre en
connexion avec soi (voir outil 2) et en connexion
avec le client.

Cet exercice peut évidemment étre pratiqué a tout
moment de la journée. Plus le coach pratique cet
exercice, plus vite il apprend a atteindre I'état de
centration.

Méthodologie et conseils

» De prime abord, on pourrait penser que ce travail
« corporel » n'est que de confort. En réalité, sa
pratique réguliére démontre qu’il permet de faire
du coach tout entier, I'outil du coaching. L'état
d’accueil, d’'ouverture et de réceptivité ainsi créé
permet au coach de développer son intuition, d'étre
littéralement « au diapason » de son client et d’en
capter les éléments les plus subtils (voir outil 2).

> Amoyen terme, la pratique réguliére de cet outil
permet au coach d’entrainer son attention et de
développer sa capacité a prendre du recul sur
ses propres pensées et émotions pour mieux les
maitriser.

» La relaxation et la centration sont des outils
qui peuvent également étre proposés au client.
En effet, ces exercices sont trés utiles, notam-
ment aupres des clients en situation de stress, qui
peuvent 'utiliser comme sas de decompression au
démarrage d’'une séance avant de rentrer dans le
vif du sujet. m

FAvant de vous lancer...

v Trouver la modalité qui vous convient
le mieux pour vous centrer. Exemple :
cohérence cardiaque, respiration
consciente, méditation de pleine
conscience.

v Faire appel a la technologie actuelle :

nombreuses applications sur smartphones.

v Sacraliser le moment de centration
afin qu’il devienne une habitude.

Se préparer au coaching
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Aucune relation ne
peut s'épanouir sans le
sentiment d’ampleur qui
accompagne le calme.

Eckhart Tolle

Coach

La3¢€ écoute est
centrée sur
le coach

14

La troisieme
ecoute

S quefques moty

Latroisieme écoute est un concept trés utile en coaching individuel,
il est mis au point par Vincent Lenhardt. Elle consiste en I'’écoute du
coach, de ce qui émerge chez lui pendant le coaching. Le coach sera
ainsi attentif a ses pensées et a toutes les manifestations corporelles
ou émotionnelles qu’il détecte chez luilors du coaching pour les réuti-
liser dans la séance.

La troisieme écoute permet de détecter et de traiter les processus
paralléles et ainsi de rétablir la liberté d’action de la personne accom-
pagnée.

Les écoutes 1et 2
sont centrées sur
le client

Coaché



0 POURQUOI L'UTILISER ?

» Ajuster en permanence la posture du coach
en face de son client et éviter d'étre pris dans un
processus paralléle.

> Mettre en évidence des modes de fonctionne-
ment inconscients du client.

» Favoriser, grace a ces prises de conscience,
I'adoption de nouveaux comportements.

Contexte

Cet outil est utilisé principalement en coaching
individuel.

e COMMENT L'UTILISER ?

1. Etape liminaire.

La mise en ceuvre de la troisieme écoute nécessite
la centration du coach (voir outil 1).

2. Démarrage de la séance.

Le coach va recevoir son client et conduire la
séance en cadrant la relation avec ce dernier et en
définissant les objectifs de la séance.

3. Les deux premiéres écoutes du coach.
Pendant la séance, le coach écoutera son client a
deux niveaux :

e discours verbal : c’est-a-dire le contenu de ce qui
est dit par le client;

e discours non verbal : le coach cherchera a
observer le langage du corps de son client et mettre
ajour les éventuelles incohérences entre le discours
verbal et le discours non verbal, les messages a
double-fond, le sens de ce qui est dit, etc.

4. Mise en ceuvre de la troisiéme écoute.

Lorsque le coach est en empathie avec son client
et a I'’écoute de lui-méme, il peut percevoir des
signaux provenant de son client par différents
canaux : des intuitions, des pensées, des manifes-
tations émotionnelles ou des sensations corpo-
relles.

Quand le coach détecte un élément qu’il juge
important, il va prendre le temps de vérifier que cet
element résulte bien de I'interaction avec le coache

et qu’il ne s'agit pas d'une résonance qui lui appar-
tient. Par exemple, si a I'écoute du client le coach
ressent de la colére, il prend le temps de vérifier que
cette colére est bien liée a la situation du client.

Si le coach estime que I'élément qui a émergé
« appartient » bien au client, il va choisir une inter-
vention appropriée comme métacommuniquer
(voir outil 20), confronter le client (voir outil 19)
ou adopter une posture qui aille a I'encontre du
processus paralléle.

Exemple de métacommunication : le coach pourra
dire : « Lorsque vous me parlez de votre situation,
je ressens une forte colére. Est-ce que cela vous
parle ?»

Méthodologie et conseils

La mise en ceuvre de la troisieme écoute requiert
de la part du coach une grande connaissance
de lui-méme et une grande capacité a entrer en
contact avec ses propres émotions. Cela ne s'ac-
quiert que par un travail thérapeutique. m

FAvant de vous lancer...

v Avoir ouvert pour soi le champ des
émotions et développer son intelligence
émotionnelle (pratiques de la
communication non violente, thérapies
issues de la psychologie humaniste,
pratiques corporelles, ...)

v Etre extrémement délicat dans la fagon
de restituer les éléments émergeant
de la troisiéme écoute au risque
de braquer le client.

Se préparer au coaching
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