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Envisager le coaching au-delà de son approche individuelle et en faire un outil efficace d’accompagnement de la performance collective, voilà qui donne à cette discipline un nouveau souffle.

Explorée avec passion par Alain Cardon, coach international reconnu, la pratique du coaching d’équipe permet de créer une dynamique collective, de faciliter les mutations en entreprises, voire de transformer la culture du management dans son ensemble.

Les exemples d’application, les techniques clés en main et les conseils avisés de l’auteur font de cet ouvrage un allié essentiel pour devenir un coach d’équipe éclairé !
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Préface à la deuxième édition

Dix ans déjà ! Traduit en plusieurs langues, ce livre a fait son chemin. Il est devenu un texte de référence sur le coaching d’équipe. Aujourd’hui, une petite mise à jour s’impose.

Sur le fond, le coaching d’équipe est encore et toujours une approche qui mérite l’intérêt des professionnels du métier. Depuis plus d’une décennie, ce type d’accompagnement collectif a fait ses preuves : il permet de modifier les modes opératoires professionnels qui structurent les dynamiques de réussite d’une équipe. Comme dans le sport, cela permet d’en améliorer les résultats opérationnels mesurables.

Par ailleurs, la transformation d’une dynamique d’équipe dans le sens d’une amélioration qualitative et quantitative des résultats collectifs permet d’assurer l’évolution personnelle et professionnelle de tous ses membres. C’est par une approche résolument opérationnelle qu’en fin de compte les membres d’une équipe grandissent le plus. C’est la cerise sur le gâteau offerte par le coaching d’équipe. Mais attention, le contraire n’est pas aussi sûr. En effet, il faut savoir que le coaching individuel de chaque membre d’une équipe n’assure pas automatiquement l’amélioration des résultats de l’ensemble dont il fait partie.

En matière de coaching, il y aurait ainsi un net avantage à procéder par équipe ou par système cohérent plutôt qu’en individuel. Cette évidence devrait motiver les coachs et leurs clients à privilégier le coaching d’équipe chaque fois que cette option devient possible. La tendance actuelle va même plus loin dans l’exploration de moyens de coaching d’ensembles bien plus larges. Il s’agit aujourd’hui d’accompagner simultanément un comité de direction avec tout le niveau d’encadrement immédiatement subalterne – jusqu’à 90 personnes simultanément, comme s’ils constituaient un même ensemble. Les résultats sont encore plus rapidement mesurables et donc plus puissants. Mais ce passage à un méta-niveau, ou le coaching de systèmes plats, structurés en grands réseaux va bien au-delà du coaching d’une simple équipe. Par conséquent, il est utile de souligner que la pratique au cours des dix dernières années a permis au coaching d’équipe de s’affirmer et de s’affiner, mais aussi d’ouvrir de nouvelles frontières. Mais chaque chose en son temps.

De plus en plus, le coaching d’équipe se centre sur l’accompagnement d’objectifs opérationnels, se différenciant clairement des approches de team building plus centrées sur le développement de la motivation collective et de cohésions d’équipes plus centrées sur la bonne entente et le bien-être relationnel. Lorsque les résultats opérationnels font défaut, la première approche s’avère sympathique et bon enfant, la deuxième souvent un peu complaisante. Au vu des impératifs de performance auxquels ni l’une ni l’autre ne répond directement, aucune des deux n’est vraiment considérée comme stratégique par les dirigeants.

En revanche, le vrai coaching d’équipe est plus opérationnel. Il sort des préoccupations de la formation plus conceptuelle, et des considérations humanistes et relationnelles des ressources humaines. De plus en plus, il est considéré comme un accompagnement plus stratégique et résolument opérationnel. Ses prescripteurs sont des décideurs, des directeurs opérationnels, des patrons de production, des chefs de département, des directeurs de vente et d’autres responsables de la viabilité pérenne des entreprises.

Au fil des ans, le métier de coach d’équipe a aussi évolué en se nourrissant toujours davantage de la pratique de l’approche système. Pour le coach d’équipe, il s’agit de plus en plus de réagir en tenant compte d’un contexte de complexité, d’un monde en transformation profonde, d’une remise en question des modes de gouvernance sinon de la notion même de leadership tel qu’il était pratiqué. L’accessibilité de l’information et la communication en réseau ont changé notre univers, et le coaching s’inscrit dans ce changement. Pour être efficace dans son rôle d’accompagnateur, le coach de systèmes collectifs sert aussi à faciliter l’émergence d’options et de solutions issues de l’ensemble des membres des équipes clientes. Au chef de garder le cap, mais à tous les autres de prendre des risques, des responsabilités, des initiatives et de se déployer, ensemble. De fait, le coaching d’équipe est de plus en plus d’actualité.

Pour ceux qui abordent le métier de coach d’équipe, une mise en garde s’impose : pour devenir coach d’équipe, il faut déjà savoir être coach. Ce livre ne présente pas de techniques de coaching, mais élargit la pratique du coach individuel vers celle de l’accompagnement d’équipe. La bonne question, la bonne stratégie, la bonne réaction de coach en temps réel ne s’improvisent pas. Il faut l’apprendre avant de vouloir devenir coach d’équipe. La bonne posture face à une équipe ou face à un ensemble d’équipes ne coule pas de source. Il faut l’acquérir en devenant coach. Dans la dénomination de coach d’équipe, il y a d’abord coach. Ce livre ne fait qu’évoquer comment déployer des compétences de coachs en situation collective, avec une équipe. Il n’aborde pas le détail du savoir-faire et du savoir-être du métier, qui ici est considéré comme acquis1.

Dix ans plus tard, ou plus avant selon la perspective, et sans reprendre tout le texte de cet ouvrage, en respectant son contexte, les évolutions du métier de coach d’équipe motivent aujourd’hui quelques corrections, modifications et additions. Nous avons mis ce texte à jour de différentes façons. Selon l’importance des modifications, il peut s’agir soit de corrections mineures au sein du texte original, soit d’annotations plus conséquentes en bas de page, soit encore de rajouts beaucoup plus importants comme un nouveau chapitre. Quant à l’annexe sur la supervision, elle a été entièrement revue à partir d’un article plus récent.

Alain Cardon MCC2

 

1. Pour en savoir plus sur les compétences de coachs, lire Comment devenir coach, Éditions d’Organisation, 2008, et pour aller plus loin sur la posture du coach systémique, lire L’Art véritable du maître-coach, Alain Cardon, Interéditions, 2012.

2. Maître coach certifié par...

Introduction

Le coaching et le coaching d’équipe1

Le « coaching » en entreprise est arrivé. Plus qu’une mode passagère, il semble que ce processus de conseil et d’accompagnement de managers et dirigeants soit en cours d’installation permanente sur le marché français et international ce qui constitue un vrai progrès.

Autrefois, seuls quelques professionnels avaient le privilège et les moyens de faire appel à un conseiller, une éminence grise, un « psy » ou un entraîneur 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. Il fallait presque s’en excuser ou se cacher.

Aujourd’hui, cette même démarche devient monnaie courante et s’affiche comme un signe de recherche et de questionnement, de réflexion personnelle et de professionnalisme.

Le coaching

Pour ceux qui ne l’ont pas encore pratiqué, sachez que le coaching n’est pas un ensemble théorique comme l’Analyse Transactionnelle (l’AT), la Programmation Neuro-Linguistique (la PNL), le Process Communication (le PCM), l’Approche Système 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 à ce métier par plusieurs « filières » théoriques et pratiques.

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

Pour développer une pratique de coach, il est possible soit de se former sur le tas soit de suivre une formation plus structurée ou plus formelle...
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Le contexte d’intervention1

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 première 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 individuel ne sont pas l’objet de ce texte. Notre propos est plutôt de nous centrer sur la dimension collective voire systémique propre au coaching d’équipe.

Bien entendu, il est utile pour un coach d’équipe d’avoir une connaissance pratique du travail de John Whitmore, père fondateur du métier de coach tel qu’il est pratiqué en entreprise. Cela semble indispensable pour connaître la base et l’origine du coaching, pour comprendre sa philosophie et pratiquer le métier avec aisance. Il est tout particulièrement utile pour un coach d’équipe de suivre ses recommandations dans l’approche qui repose sur la formulation de questions neutres, ouvertes et centrées sur la recherche de réponses précises et descriptives.

La connaissance d’autres théories et approches, quelles que soient leurs origines, peuvent aussi être très utiles pour un coach d’équipe : la PNL, les approches de Carl Rogers et de Fritz Perls, l’AT, la thérapie individuelle et de groupe, Freud, Jung, le coconseil, la thérapie familiale, etc.2

Toutes ces méthodes proposent des éléments 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’ajouter le facteur de complexité développé dans l’approche système. Plutôt que d’accompagner une personne, ou de participer à une série de relations d’individu à individu dans un environnement collectif, un coach d’équipe sera d’autant plus performant s’il considère l’équipe elle-même comme une entité globale, cohérente, comme un « corps » social dont les membres font partie intégrante d’un ensemble interactif et systémique.

Que le coach prenne ou non en considération les effets « systémiques » au sein d’une équipe cliente, l’équipe en tant que système aura un effet sur le travail du coach et sur ses résultats. C’est en tenant compte de ce facteur essentiel que le coaching d’équipe est un métier, voire un art différent de celui du coaching individuel. Une fois encore, il est important d’insister sur le fait que le coaching d’équipe est bien plus que la somme des coaching individuels mis en œuvre dans un contexte collectif. Le coaching d’équipe n’est pas du coaching individuel fait en groupe ou en équipe. Sa pratique en est même radicalement différente. Les méthodes spécifiques au coaching d’équipe développées ci-après en sont l’illustration.

Ci-dessous, les techniques, outils et méthodes seront qualifiés. 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 l’utilisation de nombreux outils secondaires présentés ultérieurement dans le texte.

Seront développées également quelques « méta-structures de communication » propres au travail en équipe et dont la connaissance est primordiale pour le coach d’équipe. Une compréhension de ces « méta-structures de communication » peut aider un coach d’équipe à mieux saisir intuitivement quelques-uns des processus systémiques les plus complexes. En temps réel, elles fournissent de nombreux indicateurs de culture d’équipe et de fonctionnement collectif et permettent donc d’entreprendre un diagnostic précis du système client.

Seront présentés enfin quelques « indicateurs d’engagement » qui permettent au coach d’équipe d’évaluer la « force » ou « santé » d’une équipe selon l’importance que lui accorde ses membres. Ces « indicateurs d’engagement » offrent de nombreux axes de travail de coaching repris dans les chapitres suivants, sous diverses formes.

Les outils contextuels du coaching d’équipe

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

La « supervision de réunion » d’équipe

La supervision de réunion d’équipe est, par excellence, un des outils contextuels les plus performants pour effectuer un coaching d’équipe. La « supervision de réunion » consiste à coacher une équipe cliente pendant ses réunions hebdomadaires ou mensuelles. C’est un processus par lequel un coach est présent et accompagne une équipe pendant un nombre prédéterminé de réunions opérationnelles. C’est dans ce cadre de travail collectif qu’il intervient pour aider une équipe cliente à progresser à la fois dans son « auto-management » et vis-à-vis de tous ses objectifs opérationnels.

Le rythme de supervision de réunion est précisé dans le contrat et peut être adapté pour répondre aux besoins spécifiques d’une équipe. Il est par exemple possible qu’un coach supervise toutes les réunions d’une équipe pendant une période de crise ou qu’il ne soit présent qu’une fois toutes les trois réunions pour accompagner une équipe sur un objectif de développement stratégique à plus long terme.

Un contrat de coaching d’équipe est bien évidemment négocié avec le leader de l’équipe en question. Il en est le décisionnaire. Cela dit, ce contrat gagne aussi à être validé par l’ensemble de l’équipe car elle...
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Outils structurels de coaching d’équipe1

Le coaching d’équipe dans l’« ici et maintenant »

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

Très prosaïquement, il s’agit d’abord d’écouter en réunion d’équipe ce qui se passe entre les personnes, puis d’utiliser ce qui apparaît dans les interactions pour accompagner l’équipe dans sa recherche de performance. Cette première définition souligne la qualité nécessaire d’écoute active et de disponibilité créative de la part du coach d’équipe. Mais après avoir développé ses capacités d’écoute et d’observation du « ballet » systémique manifesté par une équipe, comment un coach se sert-il de « l’ici et maintenant », concrètement ?

Plus techniquement, le travail d’un coach dans « l’ici et maintenant » permet d’aider l’équipe à prendre conscience de sa façon d’être et de faire au sein de deux dimensions fondamentales très différentes et souvent complémentaires :

	En ce qui concerne « l’ici » de l’équipe, il s’agit de la gestion de ses interactions dans son espace, son territoire, ou encore sa géographie. Il est question « ici » de la dimension stratégique ou même « politique » de la géographie de l’équipe.

Cette dimension apparaît dans son espace interne aussi bien que dans ses interactions avec son environnement. À chaque instant d’une réunion, l’observation et l’intervention du coach peuvent donc concerner ce qui se passe dans l’espace évolutif de l’action.

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

Il est question « maintenant » de la gestion des délais et de la dimension temporelle des projets de l’équipe, quels qu’ils soient, de façon linéaire ou simultanée suivant un plan, ou de façon émergeante suivant ses cycles, avec ou sans à-coups, à partir de leurs décollages jusqu’aux atterrissages.

Après la première prise de conscience par l’équipe de ses habitudes et stratégies dans son maniement de l’espace et/ou du temps, il s’agit pour le coach de l’accompagner dans sa découverte de différentes façons de mieux « se manager » au sein de l’une et l’autre de ces deux dimensions. Ces deux dimensions sont d’une importance primordiale, fondamentalement structurantes sinon structurelles. Pour concrètement aider une équipe à se développer, la participation d’un coach d’équipe à des séquences de réunion de travail in situ (espace) ou « en temps réel » lui donne donc un terrain privilégié d’observation et d’intervention. C’est cela le coaching d’équipe « dans » l’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 l’équipe

Il est très utile pour le coach d’équipe d’observer la géographie globale de l’équipe cliente. Une vision territoriale de l’équipe, comme s’il s’agissait d’une sorte de « mobile » artistique et mouvant ou de « constellation » dynamique lui permet d’obtenir des indications précises sur les affinités, les antagonismes, les coalitions, les clans et les sous-groupes au sein de l’équipe.

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

A priori, par exemple dans une salle de réunion, nous partons du principe que les positionnements géographiques relatifs entre les membres d’une équipe, avec son leader et le coach ne doivent « jamais » être considérés comme le fruit du hasard.

Exemple

Au début d’une réunion, un coach remarque le positionnement des participants tels qu’ils se sont installés dans la salle, en leur proposant d’observer leur place et ce qu’elle révèle. Aussitôt un participant intervient, argumentant que cela ne révèle rien, car étant arrivé le dernier, il a pris la dernière place inoccupée.

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

Pour aller plus loin :


	qui s’assoit à côté de qui et en face de qui ?

	quels sont les sous-groupes composés de membres en proximité immédiate ?

	qui gravite souvent autour du patron ?

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

	qui s’assoit à l’avant et qui se met au fond ?

	qui change de place régulièrement, qui garde la même ?

	qui se positionne aux extrémités ?

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


Pièges à éviter


Lorsque vous observez la géographie d’un ensemble, n’en tirez pas de conclusions trop hâtives. Une même disposition géographique peut révéler des dynamiques d’équipes sous-jacentes très différentes (et exceptionnellement, un cigare quelquefois est vraiment un cigare).



Toutes les stratégies géographiques observables au cours de coaching d’équipe et qui se répètent pendant les pauses et les repas, sont d’excellents indicateurs des relations voire des réseaux d’influence au sein du système client.

Exemple

Quels que soient les résultats de votre observation, coacher la mobilité de l’équipe en conservant un principe de « circularité »2 est un excellent outil de transformation du système.


Cette stratégie d’intervention consiste à suggérer ouvertement aux membres de l’équipe de changer de place, de demander à l’un ou l’autre de se mettre plus au centre ou au contraire plus à...
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Le coaching de performance

L’énergie et les résultats d’équipe

LORS DES SÉANCES DE COACHING, une équipe peut donner l’impression d’être extrêmement performante. Ses réunions démarrent à l’heure, tout le monde est présent, les séquences de travail se suivent avec rigueur, les membres participent de façon respectueuse les uns des autres, les sujets sont traités avec méthode et les décisions sont prises de façon efficace.

Malgré tout cela, quelquefois, il manque un petit « quelque chose ». En effet, au-delà du travail sur « l’ici et maintenant » concernant la gestion de l’espace et du temps d’une équipe, de nombreux indicateurs de performance concernent les façons dont une équipe déploie son énergie pour atteindre ses résultats. Tout simplement, il ne suffit pas qu’une équipe sache bien gérer sa cohérence au sein d’une unité de lieu et de temps pour assurer de bons résultats. Ces derniers dépendent aussi de la capacité de l’équipe à se centrer sur l’essentiel de sa raison d’être : l’atteinte, voire le dépassement de ses objectifs.

Au-delà de la bonne gestion de la structure de l’équipe, il faut donc qu’une bonne énergie individuelle et collective existe, puis qu’elle soit mobilisée et mise en œuvre de façon efficace et suffisamment concentrée pour assurer l’atteinte des objectifs ou le déplafonnement des résultats.

Finalement, quelle que soit la rigueur au sein de la structure, c’est bien le développement et la concentration de l’énergie individuelle et collective qui permettra ou limitera la performance de l’équipe. Cette dimension énergétique, quelquefois nommée « passion », « motivation » ou encore « engagement » manque cruellement au sein de bon nombre d’équipes. D’autant plus qu’elle est souvent considérée comme un paramètre personnel, qui doit être traité individuellement. Son importance collective est cependant cruciale. Il peut sembler évident que la meilleure façon de développer une énergie performante est de poser le problème au niveau de l’équipe. Ce sujet concerne donc bien évidemment le coach d’équipe lors de ses accompagnements de systèmes clients. Nous souhaitons en aborder quelques paramètres ci-dessous.

Le cycle de production

Au-delà des critères 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 système client vers une plus grande performance se centre aussi sur la façon dont ce dernier pratique son métier.

Exemple

Lorsqu’un coach accompagne une équipe, il lui est utile de suivre et d’aider à clarifier :

	le temps et l’énergie dépensés par ses membres à obtenir et gérer les « input » ou moyens jugés nécessaires à l’accomplissement de leur tâche, en amont ;

et :

	l’attention déployée par ces mêmes personnes pour définir et suivre les « output » ou résultats envers lesquels ils s’engagent, en aval.


[image: ]

L’amont et l’aval des processus de travail



Les input concernent les ressources allouées pour effectuer un travail ou pour mener un projet à son terme. Il s’agit par exemple, des délais accordés, du personnel alloué, du financement prévu ou du budget négocié, du matériel et des locaux à disposition, du management, du marketing, des moyens informatiques, du soutien de la direction, etc.

Exemple

En situation de coaching, il est souvent utile d’observer les moyens mis à disposition de l’équipe, ou ceux qu’elle réclame. La salle de réunion, les fauteuils, le matériel, les pauses et repas révèlent-ils l’habitude de moyens excessifs, simplement utiles, spartiates voire pingres, bien gérés, professionnels, dilapidés, respectés, etc.

L’environnement d’une équipe...
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Coaching d’équipe et cultures d’entreprise1

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

De façon un peu différente mais dans une autre dimension, ce paramètre très « particulier » ou identitaire existe aussi dans le coaching d’équipe. Elle concerne la culture de l’équipe cliente. L’équivalent de la personnalité d’un individu est effectivement, au niveau d’une équipe, sa culture. Chaque équipe, selon son histoire spécifique, élabore par son origine et son expérience un ensemble cohérent de croyances partagées, de comportements collectifs, de modes opératoires, d’expressions linguistiques, d’us et coutumes qui, a priori, la 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 voire d’intuiter ce qui fait la spécificité du client. Il lui faut avoir les moyens d’une première réflexion sur la nature même de ce qui détermine l’identité ou la culture d’une équipe.

Identifier la culture d’équipe

Pour avoir accès à la culture d’un ensemble, équipe ou organisation, de façon relativement directe, il suffit quelquefois d’écouter le récit des « anciens ». Les contes et légendes sur l’époque « héroïque » de création et des premières années du système, de ce que l’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, grâce à la culture du système.

Dans la mesure où le rôle d’un coach d’équipe consiste à accompagner un système dans son évolution en tenant compte de son identité collective spécifique, force est de constater la nécessité de tenir compte de la culture spécifique du système.

Comme avec une personne, un coach d’équipe sera d’autant plus efficace qu’il comprendra et respectera la cohérence du système qu’il accompagne jusqu’au point de l’apprécier, voire de l’aimer, pour ce qu’elle est.

Pièges à éviter


Le mot « culture » est souvent utilisé pour parler de choses très différentes. Il est donc utile de procéder avec précaution.



Dans le langage courant, le concept de culture d’entreprise est largement utilisé, quelquefois à mauvais escient. De nombreuses personnes et organisations, par exemple, y font référence 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.

Exemple

Superficiellement, le concept de culture d’entreprise sert quelquefois aussi à positionner l’image véhiculée ou « packagée » par la publicité, l’agencement et la décoration des « espaces-bureaux », le code vestimentaire, le style de direction, la relation client, l’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 à définir une culture sont certainement...
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Le feed-forward

La nouvelle technique de communication mise en place par le coach-conseil de réunions

AU SEIN DE DIVERS MILIEUX DE MANAGEMENT, de formation, de conseil, de développement personnel, de coaching, etc., le feed-forward est une technique de communication relativement originale qui s’avère très puissante. Même si elle est enseignée et utilisée au moins depuis le début des années 1990, elle est formellement encore peu connue du grand public. Cette technique est abordée ici dans le détail car sa pratique par le coach-conseil des réunions déléguées est souvent mal comprise et quelquefois détournée.

La première fonction du feed-forward est d’améliorer et parfois même de remplacer l’usage de la rétroaction, plus communément connue sous son appellation anglaise, le feed-back.

Au fil du temps, cependant, l’usage du feed-forward a progressivement révélé que la technique allait bien plus loin qu’un simple outil de communication. Elle permettait des évolutions très importantes dans des contextes à la fois personnels et professionnels. Lorsque ce processus assez simple est correctement mis en œuvre en situation de face à face ou collective, il peut être très puissant, capable de provoquer de profonds changements de perspective, comme des évolutions personnelles et culturelles.

En bref, la technique de feed-forward peut aider à créer des changements d’attitude, à améliorer des relations de collaboration, à modifier des styles de management, à transformer des cadres de référence, etc. Il peut être mis en œuvre de façon utile dans la résolution de problèmes, dans la résolution de conflits ou la médiation, dans la formation et le conseil, dans des entretiens d’évaluation, dans la gestion de projet, etc. Mise en œuvre à plus grande échelle au sein d’équipes et d’organisations, la technique de feed-forward peut aussi soutenir un management de délégation et favoriser des changements importants dans la culture d’une organisation.

Assurément, le feed-forward peut être un processus de communication à la fois simple, très puissant et innovant. C’est pour cette raison précise qu’il est très utile d’assurer sa mise en œuvre régulière au sein de toutes les réunions d’équipe, et ce par le biais du...
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