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Introduction

DE LA RECHERCHE
DE LA PERFORMANCE A L’EVEIL

DE MULTIPLES FACONS, ce livre peut étre considéré comme un
livre d’exercices pour les coachs. En fait, cet ouvrage a fait ses
débuts en tant que manuel pour un atelier sponsorisé par Anne
Pierard et Alain Moenart de D'Institut Ressources a Bruxelles,
Belgique, en mai 1999. Comme ils 'avaient déja fait tant de fois,
Anne et Alain voulaient m’aider a créer un programme qui pous-
serait encore plus loin le cadre de la formation pour les gens
désireux d’aider les autres et eux-mémes a grandir et s’améliorer.

Le but de ce séminaire était de donner aux coachs, consultants,
formateurs, conseillers et thérapeutes un ensemble d’outils pour
encourager les clients a s’occuper de leurs objectifs, de leurs
préoccupations, et de changer a différents niveaux dans leur vie.

La structure de ce séminaire, et par conséquent ce livre, se
fonde sur le modele des Niveaux Neuro-Logiques inspiré du
travail de Gregory Bateson. (La relation entre les Niveaux Neuro-
Logiques et le travail de Bateson est présentée en détail dans
I'annexe.) Il existe une hiérarchie de niveaux d’apprentissage et de
changement dans notre vie — chaque niveau transcendant et
incluant les processus et relations du niveau inférieur : voilad I'idée
qui a servi de fondement pour construire ce modele. L’échelle des
niveaux dans cette hiérarchie comprend notre environnement,
notre comportement, nos capacités, nos croyances, nos valeurs,
notre identité et notre mission en relation au systéme ou
« champ » plus large dont nous faisons partie.

L’hypothése du modele des Niveaux Neuro-Logiques est que
chaque niveau dans cette hiérarchie remplit une fonction diffé-
rente dans notre vie, et chaque niveau est structuré différemment
aussi. Par conséquent, chacun des niveaux demande un type de
soutien différent pour produire ou gérer efficacement un change-
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ment a ce niveau-la. Par exemple, nous guidons les gens dans leur
apprentissage par rapport a de nouveaux environnements ; nous
les coachons afin d’améliorer des compétences comportementales
spécifiques ; nous leur apprenons de nouvelles capacités cognitives ;
nous prenons le réle du mentor pour renforcer les croyances et les
valeurs ; nous sponsorisons la croissance au niveau de I'identité ; et
nous éveillons la conscience des gens par rapport au systeme ou
« champ » plus large.

Pour réussir a atteindre des objectifs désirés a chacun de ces
niveaux, nous avons également besoin d’outils efticaces. Ainsi, un
des principaux objectifs de ce livre traitant toutes les dimensions
du métier de coach, du coaching performatif a I'éveil, est de
donner une boite a outils spécifiques pour chaque niveau de
changement que 'on veut travailler.

Une conséquence essentielle de 'approche choisie dans ce livre
est que les différents outils ont des applications et des fins
diverses ; et il est important de sélectionner les outils adéquats
pour le travail. Les outils efficaces pour produire des changements
a un niveau peuvent avoir un intérét limité a un autre niveau, par
exemple. Comme analogie, le bistouri d’un chirurgien serait de
peu d’utilité pour essayer de modifier le code génétique d’une
cellule. Tenter de mettre a jour les croyances en employant des
techniques du niveau comportemental serait semblable a utiliser
un marteau pour tourner une vis ou encore couper une planche
en deux, alors que 'utilisation d’un tournevis ou d’une scie serait
bien plus facile et efficace.

I1 est également important de souligner que les « outils » décrits
dans cet ouvrage visent a étre plus que des techniques « d’une-
fois » qui sont employées pour réparer quelque chose de cassé. La
fonction d’'un outil est que celui-ci puisse sutiliser encore et
encore afin de construire quelque chose de nouveau, de méme
que pour améliorer et réparer quelque chose qui existe déja.

L’objectit global est que les coachs et les clients utilisent ces
outils ensemble pour permettre aux clients de construire le futur
qu’ils désirent et d’activer les ressources nécessaires pour atteindre
ce futur. Le role du coach est d’inciter les clients a apprendre a
utiliser ces outils de maniere autonome. Tandis que les clients
deviennent plus compétents avec chaque élément de la boite a
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outils, ils peuvent s’en servir eux-mémes pour leur réussite, avec
de moins en moins de dépendance vis-a-vis du coach. Dans ce
sens-1a, ce livre représente une avancée précieuse autant pour les
clients que pour les coachs.

Bien que les chapitres aient été organisés en séquence, partant
des outils et du soutien nécessaires pour un changement a un
niveau environnemental et culminant avec le niveau spirituel, il
n’est pas besoin de lire ou utiliser les matériaux de maniere
séquentielle. Sentez-vous libre de sauter des passages et de vous
concentrer sur un domaine de changement plus pertinent pour
vous.



Vue d’ensemble du chapitre |

* Les origines du coaching
* La révolution du coaching
* Coaching avec un grand « C » et un petit « ¢ »

* La PNL et le Coaching
* La boucle coaching-modélisation

* Les niveaux d’apprentissage et de changement chez les individus et
dans les organisations

* Les niveaux de support pour I'apprentissage et le changement

* Une carte routiére pour vous guider dans toute I'étendue de vos
missions de coach ou Coaching avec un grand « C »




1

ETRE COACH
OU COMMENT ACCOMPAGNER
LA PERSONNE DANS TOUTES
LES DIMENSIONS DE SON ETRE

D’UNE MANIERE GENERALE, on peut dire du coaching qu’il est un
processus pour encourager les individus et les équipes a fonc-
tionner au top de leurs capacités. Il s’agit entre autres de faire
ressortir les points forts des personnes, de les aider a dépasser des
barrieres et des limites personnelles afin de réaliser le meilleur
d’elles-meémes. Il s’agit également de les faciliter afin qu’elles
accomplissent leur fonction plus efficacement au sein d’une
équipe. Ainsi, un coaching efficace requiert une attention particu-
liere dirigée a la fois sur la tache et sur les relations.

Le coaching met I'accent sur le changement génératif en se
concentrant sur la formulation et la réalisation d’objectifs spécifi-
ques. Les méthodologies du coaching s’orientent sur les objectifs
plutdt que sur les problemes. Elles tendent a focaliser fortement
sur les solutions en favorisant le développement de nouvelles stra-
tégies pour penser et agir plutdot que de tenter de résoudre les
problemes et les conflits passés. Une résolution de probléemes ou
un changement-remede reléve davantage du conseil et de la
thérapie.

Les origines du coaching

Le terme « coach » vient du mot du moyen anglais coche qui signi-
fiait « wagon ou voiture d’équipage ». En fait, ce mot contient
encore de nos jours cette signification — comme quand une
personne voyage en train ou en avion, en « classe coach ». Littéra-
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lement, un « coach » est un véhicule qui transporte une personne
ou un groupe de personnes d’un endroit de départ a un endroit
désireé.

Dans le domaine de l'éducation, la notion de coaching
provient du concept de tuteur qui « conduit » ou « transporte »
Iétudiant dans le cadre de ses examens. Un coach éducatif est
défini comme « tuteur privé », « celui qui instruit ou prépare un
étudiant ou une équipe d’étudiants », ou « celui qui entraine des
joueurs dans les principes essentiels d’un sport de compétition et
qui dirige une stratégie d’équipe ». Le processus associé au coach
peut étre défini comme suit: «entrainer intensivement (par
I'instruction et la démonstration) ».

Ainsi, d’un point de vue historique, le coaching focalise typi-
quement sur la réalisation d’une amélioration par rapport a une
performance comportementale spécifique. Un coach compétent
de ce type (tel qu'un « coach vocal », un « coach d’acteurs », ou
un « coach de sport ») observe le comportement d’une personne
et lui offre des conseils et un guidage sur la maniére de s’améliorer
dans des contextes et situations spécifiques. Il s’agit de favoriser le
développement de cette compétence comportementale de la
personne par une observation et un feedback minutieux.

La révolution du coaching

Plus récemment, a partir des années 80, la notion de coaching a
pris une signification plus générale et plus large. Dans les organisa-
tions, le coaching implique une variété de fagons d’aider des
personnes a étre plus efficace, comme dans le coaching de projet,
le coaching situationnel et le coaching transitionnel. Le coaching de
projet implique la gestion stratégique d’une équipe afin d’atteindre
les résultats les plus performants. Le coaching situationnel focalise sur
le renforcement ou 'amélioration spécifique d’une réalisation a
I'intérieur d’'un contexte. Le coaching transitionnel concerne le
soutien de personnes dans le cas d’'un changement de rdle ou de
travail.

De nombreuses compagnies ou organisations choisissent des
coachings de ce type a la place ou en plus de la formation. Parce
que le coaching est davantage contextuel, focalisé et individuelle-
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ment ciblé, il est souvent plus rentable que les méthodes de
formation traditionnelles pour obtenir de changement réel.

La question essentielle qui doit étre traitée par tous les types de
coaching organisationnel est la suivante : « Comment est-ce
qu’une organisation peut devenir plus efficace en passant par le
développement personnel des managers et des leaders qui agissent
indépendamment et en équipe ? ». Afin de donner une réponse
concréte a cette question, le coaching de direction pour les orga-
nisations couvre une variété d’activités comprenant :

* Le développement personnel dans un contexte non-thérapeu-
tique, aligné sur les objectifs de I’organisation,
e Le conseil en affaires, en binome,

* La transformation organisationnelle par un alignement individuel
et organisationnel sur les objectifs futurs.

Les préoccupations communes adressées dans le cadre d’un
coaching de direction impliquent nécessairement ces points que
nous venons de citer afin que les objectifs désirés soient atteints
dans des domaines clés de I'entreprise et de 'entreprenariat tels
que :

— Générer des possibilités

Faire des choix
— Etablir des attentes (soi/autre)
— Communiquer clairement

— Gérer le temps

Apprendre des erreurs passées

Résoudre des problemes,
— Améliorer les relations de travail
— Les relations bottom-up

— Equilibrer la vie personnelle et professionnelle.

Dans le coaching, il est un autre domaine qui se développe
rapidement : celui du coaching de vie. Le coaching de vie implique
d’aider les gens a atteindre leurs objectifs personnels, ceux-ci
pouvant étre trés éloignés de leurs objectifs professionnels ou
organisationnels. Semblable au coaching transitionnel, le coaching
de vie consiste a aider des personnes afin qu’elles puissent traiter
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efticacement diverses préoccupations de faisabilité auxquelles elles
font face tandis qu’elles passent d’'une phase de vie a une autre.

Coaching avec un grand « C » et un petit « ¢ »

En clair, le coaching personnel, le coaching de direction et le
coaching de vie offrent un soutien a différents niveaux : les
comportements, les capacités, les croyances, les valeurs et méme
I'identité. Le Coaching avec un grand « C » est le terme que 'on
donne a ces formes nouvelles et plus générales — coaching de
direction et coaching de vie.

Le coaching avec un petit « ¢ » focalise davantage sur un
niveau comportemental, se référant au processus qui consiste a
aider une personne a accomplir ou améliorer une performance
comportementale spécifique. Les méthodes de coaching avec un
petit « ¢ » proviennent essentiellement d’'un modeéle d’entraine-
ment sportif, en favorisant une attention consciente sur les
ressources et aptitudes ainsi que sur le développement de compé-
tence consciente.

Le Coaching avec un grand « C» consiste a aider les
personnes a atteindre efficacement leurs objectifs sur plusieurs
niveaux. Il met 'accent sur le changement génératif, se concen-
trant sur le renforcement de I'identité et des valeurs, en amenant
les réves et les objectifs dans la réalité. Ceci englobe les compé-
tences du coaching avec un petit « ¢ », mais inclut aussi beaucoup
plus.

Ce livre traite de la variété d’outils et de compétences néces-
saires pour étre un Coach avec un grand « C » compétent.

PNL et Coaching

Les techniques et méthodes présentées dans ce livre s’inspirent
largement du domaine de la Programmation Neuro-Linguistique
(PNL). Les compétences et outils de la PNL conviennent particu-
licrement au développement d'un coaching efficace. Sa
focalisation sur des objectifs bien formulés, sa fondation sur la
modélisation de gens performants exceptionnels et son aptitude a
produire des « processus en plusieurs étapes » pour atteindre
I'excellence font de la PNL une des ressources les plus importantes
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et les plus puissantes autant pour les coachs avec un grand « C »
qu’avec un petit « ¢ ».

Les compétences, outils et techniques communes de la PNL
qui soutiennent un coaching efficace incluent : I’établissement de
buts et d’objectifs bien formulés, la gestion des états internes, la
prise de différentes positions perceptuelles, I'identification de
moments d’excellence, la transposition de ressources et la capacité
a donner un feedback de bonne qualité.

La boucle coaching-modélisation

Alors que la focalisation du coaching porte généralement sur ce que
la personne est en train de faire et a besoin de faire afin d’opérer
efficacement, la focalisation de la PNL et le processus de modéli-
sation PNL portent sur comment opérer de facon optimale. La
modélisation comprend l'identification et 'analyse d’exemples de
performances réussies (une sorte de combinaison entre le bench-
marking et lanalyse de réussite), en faisant quelquefois des
comparaisons avec des performances infructueuses. (Voir Modeling
with NLP, 1999.)

Ainsi le coaching et la modélisation sont deux processus essen-
tiels et complémentaires pour atteindre une performance optimale
dans n’importe quel domaine, formant une boucle entre ce qui a
besoin d’étre fait et comment le faire. La modélisation enrichit le
coaching en définissant de quelle facon des taches et des activités
clés peuvent étre accomplies, de méme que le coaching enrichit la
modélisation en aidant les personnes a intégrer et mettre en
pratique ce qui a été modélisé. (Voir Modeling and Coaching, Dilts
et DeLozier, 2002.)

La boucle « Coaching-Modélisation » illustre une double boucle
d’apprentissage. 11 existe un vieux dicton qui dit « si vous donnez a
une personne un poisson, vous I’avez nourri pour la journée, mais
si vous lui enseignez comment pécher, vous I'avez nourri pour le
reste de sa vie ». La double boucle d’apprentissage consisterait
alors a aider une personne a attraper un poisson et, en faisant cela,
a lui enseigner en méme temps comment pécher. Ainsi, elle
permet d’atteindre deux objectifs simultanément — apprendre quoi
faire et, en méme temps, comment le faire.
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La double boucle d’apprentissage implique deux niveaux
d’apprentissage simultanés

Dans un certain sens, la double boucle d’apprentissage équivaut
a obtenir « deux pour le prix d’'un ». Dans un processus créatif de
double boucle par exemple, une personne serait coachée pour
arriver a une solution ou idée importante et innovante et, en
méme temps, pour apprendre une stratégie ou « recette » afin de
générer d’autres idées créatives qui pourraient étre appliquées dans
d’autres situations ultérieurement.

L’objectit des outils et processus dans ce livre est de transmettre
cette aptitude de double boucle, en combinant le coaching et la
modélisation pour enrichir et renforcer une performance efficace.

LES NIVEAUX D’APPRENTISSAGE ET DE CHANGEMENT
CHEZ LES INDIVIDUS ET DANS LES ORGANISATIONS

Un des modeéles les plus utiles en PNL pour des Coachs avec un
grand « C » est celui des Niveaux Neuro-Logiques (Voir Une bréve
histoire des Niveaux Logiques). Le coaching et la modélisation ont
tous deux besoin de multiples niveaux d’apprentissage et de chan-
gement pour fonctionner. Selon le modele des Niveaux Neuro-
Logiques (Dilts, 1989, 1990, 1993, 2000), la vie des personnes dans
n’importe quel systeme, et d’ailleurs la vie du systeme lui-méme,
peut étre décrite et comprise a partir d’'un nombre différents de
niveaux : Ienvironnement, le comportement, les capacités, les
valeurs et croyances, I'identité et le spirituel.
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Au niveau le plus basique, le coaching et la modélisation
doivent tenir compte de I'environnement dans lequel un systeme et
ses membres agissent et interagissent — c’est-a-dire quand et ou les
opérations et relations prennent place a I'intérieur d’un systeme
ou d’une organisation. Les facteurs environnementaux détermi-
nent le contexte et les contraintes dans lesquels les personnes
operent. L’environnement d’une organisation, par exemple, est
fait de choses tel que les endroits géographiques de ses activités, les
batiments et les équipements qui définissent le « lieu de travail », la
conception des bureaux et des usines, etc. En plus de I'influence
de ces facteurs environnementaux, on peut également examiner
I'influence et 'impact que des gens ont sur 'environnement au
sein d’une organisation, ainsi que les produits et créations qu’ils
apportent dans I’environnement.

A un autre niveau, nous pouvons examiner les comportements
et actions spécifiques d’un groupe — c’est-a-dire ce que la
personne ou l'organisation fait au sein de l’environnement.
Quels sont les patterns de travail, d’interaction ou de communi-
cation particuliers ?  Sur un plan organisationnel, les
comportements peuvent étre définis en termes de procédures
générales. Sur un plan individuel, les comportements prennent la
forme de routines ou d’habitudes de travail, ou encore d’activités
liées a 'emploi.

Un autre niveau de processus implique les stratégies, les
compétences et les capacités par lesquelles 'organisation ou I'indi-
vidu sélectionne et dirige ses actions a lintérieur de
Penvironnement — c’est-a-dire comment il géneére et guide ses
comportements dans un contexte particulier. Pour un individu,
les capacités incluent les stratégies et compétences cognitives telles
que lapprentissage, la mémoire, la prise de décision et la créati-
vité, ce qui soutient la performance d’'un comportement ou d’une
tache particuliere. Sur un plan organisationnel, les capacités sont
liées aux infrastructures disponibles permettant la communication,
I'innovation, la planification et la prise de décision entre les
membres de 1’organisation.

Ces autres niveaux de processus sont faconnés par les valeurs et
croyances qui apportent la motivation et les principes derriere les
stratégies et capacités utilisées pour accomplir des objectifs
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comportementaux dans 'environnement — c’est-a-dire pourquoi
les gens font ce qu’ils font de telle facon a un moment et dans un
endroit précis. Nos valeurs et croyances apportent le renforce-
ment (motivation et permission) qui soutient ou inhibe des capacités
et comportements spécifiques. Les valeurs et les croyances déter-
minent la facon dont les événements prennent une signification et
sont au cceur du jugement et de la culture.

Les valeurs et croyances nourrissent le sens de identité d’un
individu ou d’une organisation — c’est-a-dire le qui derriere le
pourquoi, le comment, le quoi, le ou et le quand. Les processus
du niveau de I'identité impliquent le sens du role et de la mission
des personnes par rapport a leur vision et aux systemes plus larges
dont ils sont membres.

Généralement, une mission se définit en termes de service
effectué par les personnes dans un role spécifique en relation avec
les autres a I'intérieur d’un systeme plus large. Une identité ou un
role particulier est exprimé en terme de nombreuses valeurs et
croyances clés, qui elles-mémes déterminent les priorités a suivre
par les individus dans le cadre du role. Ceux-ci, en retour, sont
soutenus par une échelle plus grande de compétences et de capa-
cités nécessaires a la manifestation des valeurs et des croyances.
Des capacités efficientes produisent un ensemble encore plus large
de comportements et d’actions spécifiques qui expriment et adap-
tent les valeurs par rapport a de nombreux contextes et conditions
environnementaux spécifiques.

Il existe un autre niveau qui peut étre désigné au mieux
comme niveau spirituel. Ce niveau correspond aux perceptions des
personnes sur les systéemes plus larges auxquels ils appartiennent et
dans lesquels ils participent. Ces perceptions sont liées au senti-
ment d’'une personne a propos de pour qui ou pour quoi leurs
actions vont dans telle ou telle direction, donnant un sens sur la
signification et les fins de leurs actions, de leurs capacités, de leurs
croyances et de leur identité en lien avec leur role.

En résumé, le coaching et la modélisation doivent considérer
plusieurs niveaux de facteurs :

e Les facteurs environnementaux déterminent les opportunités
ou contraintes externes qui doivent étre reconnues par les indi-
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Spirituel

Qui d’autre ?

« Trans-Mission »

Mission

Croissances/Valeurs Permission/Motivation
Pourquoi ?

Capacités Direction
Comment ?

Comportement  Actions
Quoi ?

Environnement Contraintes
Ou ? Quand ?

Niveaux des processus au sein des individus et des organisations

vidus et les organisations et auxquelles ils doivent faire face. Ils
impliquent la question de ou et quand le succes arrive.

Les facteurs comportementaux sont les actions progressives
spécifiques prises afin d’atteindre la réussite. Ils supposent ce qui
(quoi), spécifiquement, doit étre fait ou accompli pour réussir.

Les capacités se rapportent aux cartes, planifications ou stratégies
mentales qui conduisent au succes. Elles donnent une direction sur
la fagon (comment) dont les actions sont sélectionnées et suivies.

Les croyances et les valeurs apportent un renforcement qui
soutient ou inhibe des capacités et actions particulieres. Elles se
rapportent a la raison (pourquoi) pour laquelle tel chemin est pris
et aux motivations plus profondes qui conduisent les personnes a
agir ou a perséverer.

Les facteurs identitaires correspondent aux sentiments qu’ont
les personnes sur leur role ou leur mission. Ces facteurs sont une
fonction de qui une personne ou un groupe percoit qu’il est.

Les facteurs « spirituels » se rapportent a la vision des personnes
sur le systeme plus large dont elles font partie. Ces facteurs impli-
quent pour qui ou pour quoi une action ou un chemin spécifique a
été pris ('intention).





