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ABECEDAIRE de coaching d’équipe 
 
Cercle de dialogue 
Le dialogue en équipe apporte créativité et engagement. Il faut pour cela suivre quelques règles qui 
sortent des pratiques habituelles de travail collectif. 
Réunis pour une heure ou plus et installés en cercle, les membres de l’équipe s’accordent à :  

● Parler avec intention. 
● Ecouter avec attention. 
● Parler de ce qui est important pour soi et pour le groupe. 
● Etre conscient de l’impact de ses paroles sur les autres. 
● Penser au bien-être du groupe et de chacune des personnes présentes. 

La première expérience du cercle de dialogue dans une équipe génère le plus souvent des doutes et 
frustrations, qu’il faut pouvoir exprimer dans un temps de recul. Nourri de cette première expérience, 
le cercle de dialogue est à répéter dès que possible. Par la répétition de la pratique rigoureuse du cercle 
de dialogue, l’équipe s’installera dans un fonctionnement permanent de parler vrai et de créativité.  
 
Changement 1 et changement 2 
Apporté par l’école de Palo Alto.  
Le changement 1 prend place à l’intérieur d’un système, mais le système lui-même reste constant. Il 
permet au système de maintenir son homéostasie, son équilibre. 
 
Le changement 2 modifie le système lui-même ; il amène à sortir du cadre, à rompre des habitudes, à 
modifier des comportements, à transformer les règles ; lui-seul permet de s’extraire d’un problème ou 
d’une souffrance. Il requiert des apprentissages nouveaux. 
 
« Co » 
Ni en autonomie, ni en indépendance, les membres de l’équipe exercent leurs responsabilités en 
interdépendance. C’est l’espace du « co » : co-design, co-réalisation… : la collaboration pour atteindre 
un résultat à plusieurs.  Le « co » requiert une attention particulière à l’autre, ses compétences, ses 
modèles et méthodes, sa personnalité. Souvent, il faut prendre sur soi, accepter une certaine insécurité 
et lâcher prise sur ses bonnes idées pour donner place à ce qui va émerger. Il faut faire le pari que la 
collaboration va offrir un inconnu plus fort que ce que l’on sait déjà faire. Le « co » est exigeant pour 
chacun ; réussir le « co » est un bonheur 
 
Coaching  
« Coacher, c’est accompagner un système sujet (personne, équipe, organisation) pour qu’il perçoive 
lui-même ses propres réponses au système objet qu’il doit traiter (résultats, actions, défis, challenges, 
problématiques…). Michel Giffard et Michel Moral dans Coaching d’équipe. 
 
Coaching d’équipe 
« Le but du coaching d’équipe est d’accompagner le développement de la performance collective 
d’une équipe, de façon suivie et mesurée, afin que le résultat opérationnel de l’ensemble dépasse 
largement le potentiel de la somme de ses membres ». Alain Cardon, Coaching d’équipe. 
 
Co-leadership évolutionnaire 
Pour Alain Gauthier le co-leader évolutionnaire : 

● Montre de la considération pour l'autre et se comporte comme co-créateur et co-partenaire 
responsable, au service de l'évolution ; 

● Déploie un leadership flexible, en rotation ou conjoint selon ce qui est perçu ou requis ; 
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● Ne ressent pas le besoin de se démarquer ou d’imposer ses vues ; 
● Nourrit la capacité à savoir ou percevoir ce qui doit être dit ou fait ; 
● Offre ses compétences spécifiques et s’appuie sur la sagesse collective. 

 
Le co-leader agit naturellement dans l’équipe pour piloter le collaboratif : 

● Inviter les autres (comme co-leaders) à franchir un seuil ensemble ; 
● S’aventurer ensemble dans l’inconnu, le non familier, lâcher prise sur ce que nous croyons 

savoir ; 
● Percevoir ensemble ce qui est en train d’émerger ; 
● Ouvrir un espace où la créativité individuelle et la sagesse collective peuvent se combiner ; 
● Se connecter à l’espace supérieur (to the larger field). 

 
Communauté apprenante 
Une communauté apprenante est un groupe de personnes qui ont la volonté de se réunir pour : 

● Accepter et dépasser leurs différences ; 
● Communiquer efficacement ; 
● Apprendre toujours, en conscience, individuellement et collectivement ; 
● Créer leur propre futur ; 
● Prendre des décisions ensemble ; 
● Travailler ensemble vers des buts définis. 

 
Contrat d’équipe apprenante 
Le contrat d’équipe est un document partagé entre les membres de l’équipe. Il dit les engagements des 
membres les uns avec les autres. 
 
Une méthode apportée par Ian Cunningham est le dialogue en équipe sur les 5 questions fondamentales 
du contrat d’apprenance : 

1. Qu’avons-nous réalisé ensemble ? 
2. Où sommes-nous maintenant ? 
3. Où voulons-nous aller ? 
4. Comment nous y rendre ? 
5. Comment saurons-nous que nous sommes arrivés ? 

 
Les membres s’expriment sur chacune des questions. Il est donc important que chacun ait pris le temps 
de réfléchir sur son propre contrat d’apprenance.  
 
Ainsi va apparaître le sens collectif émergent : la vision dit l’idéal futur commun ; ce sera l’inspiration 
du travail ensemble, la source de la cohérence collective. Et chacun pourra ressentir l’alignement avec 
son projet personnel. 
 
Coopération et collaboration 
Coopérer, c’est s’associer librement en vue d’atteindre un objectif commun. C’est créer un mouvement 
d’ouverture et d’accueil qui facilite des échanges, des flux d’énergie et d’information entre soi et 
l’autre.  
 
La coopération aujourd’hui, c’est une explosion de besoins, d’initiatives. Le partage de ressources et 
de données, le co-working, les plateformes entrepreneuriales de grands groupes, l’intrapreneuriat, les 
pédagogies de l’émergence à l’école et à l’université, les transformations managériales, la solidarité, 
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l’économie du partage, les réseaux de transaction financière décentralisée (bitcoin) ; le social 
business… 
 
Question de vocabulaire : coopération ou collaboration ? L’université de Genève nous aide à clarifier 
les mots. La coopération évoque une répartition claire du travail entre les participants d’une œuvre 
collective. Chacun est responsable de sa propre production mais doit interagir avec d’autres 
participants pour la cohérence du résultat final. 
La collaboration représente un engagement de tous dans un projet, sans que la part spécifique de 
chacun puisse être clairement identifiée. 
On peut ainsi considérer la « coopération » comme un apprentissage, un tremplin vers un niveau 
supérieur plus complexe, tel que la « collaboration », qui demande plus d’engagement dans le collectif, 
plus de lâcher prise de chacun. 
 
Debriefing « Motorola » 
« Motorola » est le nom donné à la pratique rigoureuse et systématique du debriefing dans 
l’apprentissage par l’action des entrepreneurs de Team Academy. Toute réalisation d’un projet, toute 
réunion de travail fait l’objet de ce questionnement : 

1. Qu’est-ce qui s’est bien passé ? 
2. Qu’est ce qui s’est moins bien passé ? 
3. Qu’avons-nous appris ? 
4. Que fait-il faire différemment la prochaine fois ? 
5. Avons-nous progressé dans notre vision et nos objectifs ? 
6. Quelle est la prochaine étape ? 

 
Dialogue 
Pour David BOHM, le dialogue repose sur les intentions suivantes : 

● Suspendre ses modèles mentaux (assumptions), ses jugements ; 
● Observer, écouter les autres ; 
● Accueillir les différences et les explorer ; 
● Rendre possible la discussion sur des thèmes tabous, en sécurité ; 
● Écouter sa voix intérieure ; 
● Ralentir la discussion ; 
● Rechercher le sens sous-jacent. 

Au début de la prochaine situation de travail, l’équipe se remémore ces idées sur le dialogue. En clôture 
de l’échange, un temps est prévu pour que chacun exprime comment ces intentions ont été vécues 
 
Ecoute active 
Etre en écoute active avec son interlocuteur, c’est : 

1. Exclure ses propres idées préconçues et toute tentative d’interprétation, 
2. Adopter une attitude physique de disponibilité, 
3. Le laisser s’exprimer sans l’interrompre, 
4. Le questionner (questions ouvertes), 
5. L’inciter à préciser le cours de sa pensée, lorsqu’elle est imprécise ou générale, 
6. Donner de nombreux signes visuels et verbaux d’intérêt, 
7. Reformuler ses propos avec ses propres termes, puis avec les nôtres, 
8. Pratiquer des silences, 
9. Témoigner de l’empathie, 
10. Rester neutre et bienveillant. 
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Parmi ces 10 idées, lesquelles se pratiquent naturellement dans l’équipe en général ? Lesquelles 
manquent en général ? Suggestion : l’équipe choisit l’une de ces idées comme entraînement collectif 
à l’écoute ; un membre de l’équipe, choisi par l’équipe, prend un rôle de coach ou vigie sur ce sujet.  
 
Equipe apprenante 
Etre une équipe apprenante, c’est développer une conscience des liens collectifs, maîtriser les 
méthodes et les rites de travail et piloter des projets communs. Pour cela, il faut observer le vivant des 
inter-relations et faire face aux difficultés humaines, guider l’énergie collaborative vers l’intelligence 
collective et vivre ensemble en harmonie, joie et 
plaisir. 
 
Le modèle de l’équipe apprenante permet une 
variété d’utilisations : 

● Pour l’équipe, afin de s’auto-positionner 
comme apprenante et choisir ses voies de 
progrès ; 

● Pour le coach, comme grille d’observation 
d’une équipe. 

 
Etienne Collignon.  http://thelearningperson.com/equipe-apprenante 
 
Equipe performante 
Par Jon R. Katzenbach et Douglas K. Smith : « Un petit groupe de personnes ayant des compétences 
complémentaires qui s'engagent dans un but commun, des objectifs de performance et une approche 
pour lesquels ils sont responsables ensemble ». 
 
Le Groupe de travail (Working group) 
Les membres de l'équipe se réunissent pour échanger des informations, mais à ce stade il n'y a pas de 
but commun ni d'objectifs de performance exigeant une responsabilité partagée. Chaque membre de 
l'équipe n’est responsable que du travail que le groupe lui a délégué. 
 
La Pseudo équipe (Pseudo team) 
L’équipe est au bas de la courbe de performance. Les membres peuvent croire faire partie d'une équipe 
mais qui n’agit pas encore comme telle. Cela peut s’expliquer par le fait qu’ils ne veulent pas prendre 
le risque de s'engager dans un but commun et la responsabilité partagée que cela implique. 
 

L’équipe potentielle (Potential team) 
À ce niveau, les membres de l'équipe bougent vers un 
objectif commun et une approche pour l'atteindre. Ils 
travaillent à obtenir un niveau de performance 
supérieur et doivent s'entendre sur une responsabilité 
partagée. 

 
L’équipe réelle (Real team) 
Dans ce type d'équipe, un petit groupe de personnes 
partage un but et une approche communs. Ils ont des 
compétences complémentaires et partagent la 
responsabilité des résultats. 
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L’équipe à haute performance (High performing team) 
La différence entre une équipe réelle et une équipe performante est la relation entre les membres de 
l'équipe. Des résultats de haute performance sont obtenus par des membres engagés dans le 
développement personnel de chacun. 
 
Feedforward 
A l’issue d’un travail ensemble, l’équipe s’accorde à recevoir des pistes d’amélioration qui sont 
adressées par l’un des membres à chacun des autres membres. « Une piste d’amélioration possible 
pour ta participation à la prochaine réunion serait la suivante… ». 
Méthode développée par Alain Cardon, Coaching d’équipe. 
 
Flow 
Le psychologue hongrois-américain Mihaly Csikszentmihalyi a inventé le terme «flow», signifiant « 
suivre le courant ». Il décrit des moments de qualité qui sont des expériences optimales. Le flow est 
l'état mental dans lequel une personne exerçant une activité est totalement immergée dans un sentiment 
de concentration énergétique, d'implication totale et de plaisir dans l'activité. 
 

Selon la théorie du « flow », les personnes qui 
vivent de telles expériences optimales dans leurs 
activités quotidiennes sont plus heureuses. Ces 
dernières se produisent lorsque la personne 
s'engage dans une activité qui a des buts clairs et 
des défis à la mesure de ses compétences. Elle 
dirige aussi son attention vers des éléments 
extérieurs plutôt que de se centrer sur elle-même. 
 
Pour rester en mouvement, il faut accroître la 

complexité de l’activité en développant de nouvelles compétences pour relever de nouveaux défis. Si 
le défi perçu est plus grand que l’habileté, la personne percevra de l'anxiété. Si ses compétences sont 
plus grandes que son défi elle percevra l'ennui. Pour maintenir l'équilibre de l'expérience optimale, les 
compétences doivent assimiler les défis. 
 
Le modèle identifie plusieurs états intérieurs que la personne peut vivre dans ses activités : 
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● Apathie : Effet du sentiment de ne pas 
être suffisamment compétent pour 
affronter le défi 

● Ennui : Tristesse, stress. La réponse à un 
défi modéré pour lequel la personne 
détient des compétences inadéquates. 

● Préoccupation : Un défi modéré pour 
lequel on ne se sent pas pleinement 
compétent 

● Relaxation : Etat de tension basse 
● Anxiété : Face à un défi difficile pour 

lequel on ne se sent pas compétent 
● Contrôle : Le niveau de compétence est 

supérieur aux exigences du défi 
● Eveil : La réponse à un défi difficile 

pour lequel la personne n’a que des 
compétences partielles 

● Et Flow : état d’immersion dans un 
sentiment de concentration énergétique, 
d'implication totale et de plaisir dans l'activité. 

 
Comment les membres de l’équipe se positionnent-ils dans cette carte aujourd’hui ? Quels ont été les 
moments de transition d’une phase à l’autre ? Qu’apprenons-nous pour notre avenir collectif mais 
aussi individuel quant à notre besoin d’équilibre entre défi et compétences ? 
 
Gouvernance partagée 
La gouvernance renvoie à la manière dont un domaine d’activité est gouverné, en termes de décisions, 
règles, pratiques, acteurs, rôles, pouvoir social. 
 
La gouvernance qui met le pouvoir entre les mains d’une personne ou d’un petit nombre de personnes 
dans l’organisation est confrontée à plusieurs facteurs qui limitent son efficience. Parmi les causes, 
citons la complexité des décisions qui demande un travail collectif, ou les besoins d’engagement et de 
reconnaissance des membres de l’organisation de plus en plus en quête de sens, qui appelle à 
transparence et communication. 
 
La question grandissante actuelle est celle du partage de la gouvernance, et plus précisément des 
processus adéquats. Ils sont à construire organisation par organisation, selon la culture, les contraintes, 
la préparation des acteurs à un management avancé. Des micro-modèles servent de points de repère, 
tels que décision par consentement, élection sans candidat, organisation en cercles, coprésidence. Une 
approche globale amène à l’organisation agile faite d’équipes en autonomie et interdépendance, 
appelée « opale » chez Frédéric Laloux. 
 
Inclusion 
L’inclusion consiste à rendre possible une expression des ressentis et émotions vécues par les 
personnes avant de commencer une rencontre.   
Ou l’art d’inclure pour mieux être ensemble. Accueillir. Sourire. Ecouter. Offrir de poser les valises.  
Prendre un temps de connexion entre les participants. 
Pas si facile. C’est contraire aux habitudes. C’est dire des choses personnelles. Et on est déjà très 
pressés ! Peut-être la prochaine fois… 
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L’inclusion dans la rencontre est le plus souvent évitée, comme l’évaluation de fin de rencontre. 
Phrases magiques de démarrage : 
« Dans quel état d’esprit venons-nous ce jour ? » 
« Que s’est-il passé d’important pour vous depuis notre dernière réunion ? » 
 
Injonction paradoxale 
Double bind en anglais, concept étudié par Gregory Bateson. C’est un ordre qui contient en lui-même 
une contradiction telle qu’on ne peut y répondre. « Soyez spontané ! » La manipulation dans le 
changement. 
 
Métacommunication 
S’exprimer sur une communication en cours afin de la clarifier et d’en faciliter la compréhension pour 
ses interlocuteurs.  
 
Organisation apprenante 
Une organisation qui crée grâce au désir d’apprendre et de se 
développer de ses membres. 
 
Pour Peter Senge, Le travail en équipe est l’une des 5 
« disciplines » de l’organisation apprenante. 
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Intelligence collective 
L’intelligence collective est une forme d’intelligence universellement distribuée, constamment 
renforcée, coordonnée en temps réel et qui résulte en une mobilisation efficiente des compétences 
(Pierre Lévy). 
 
L’intelligence collective est la capacité d’un groupe de personnes à collaborer et décider ensemble de 
leurs projets et de leur avenir ; cela demande de reconnaître la pensée de l’autre pour composer 
ensemble le meilleur chemin pour les projets partagés et l’avenir commun. 
 
Le cercle pratiqué dans les communautés indigènes en est l’instrument le plus ancien. Il repose sur la 
présence, la parole, les émotions, la mémoire, le partage d’idées, la décision collective. Il requiert des 
façons d’être qui ne sont pas pratiquées naturellement dans les modes d’organisation actuels : 
leadership d’ouverture, écoute attentive, expression des émotions et des possibles… 
 
Etre et agir ensemble (coopératives, co-working, co-voiturage …), partager des idées et projets 
(méthodologies Open Space, Future Search …), partager des moyens (Communs, site de partage de 
documents…), organisations apprenantes, agiles, libérées (sociocratie,…) : des pratiques nouvelles de 
coopération se sont multipliées dans les dernières décennies ; elles outillent et renforcent les mises en 
commun dans un collectif. Elles produisent efficacité et bien-être. 
 
S’approcher de l’intelligence collective est accessible à toute équipe.  
 
Leadership et leadership collaboratif 
Partons du sens généralement admis :  Le leadership est un processus où une personne (le leader) 
influence un groupe de personnes pour atteindre un but commun. 
 
Autres représentations : 
« Et si faire preuve de leadership voulait dire : s’aventurer dans l’inconnu, dans le vide, avec curiosité 
et confiance ; sentir ce qui est sur le point d’émerger en étant présent à ce qui est ; participer de manière 
créative à un champ élargi du savoir et du faire ; donner voix et énergie à une impulsion 
évolutionnaire ; s’inviter soi-même et convier d’autres à franchir un seuil et à découvrir de nouveaux 
espaces ou s’expriment de créativité, intelligence – voire sagesse –collectives ; et libérer ainsi l’accès 
au potentiel de leadership qui existe en chaque individu ? » (Alain Gauthier). 
 
Postures de coach d’équipe 
Pour aider une équipe sur son chemin de développement, voici 7 postures basiques.  

● Créer le cadre de coopération. Expliciter l’intention. Faire alliance avec l’équipe. Créer la 
confiance mutuelle. Tout coaching repose sur un contrat entre le coach et l’accompagné ou 
l’équipe accompagnée. 

● Ecouter avec bienveillance, accueillir les émotions. 
● Questionner et observer le mouvement collaboratif, les interrelations qui grandissent, 

l’émergence du projet, les apprentissages. 
● Guider vers le projet de l’équipe, sans assister et diriger. Apporter les méthodes le moment 

venu. Surtout, autoriser, aider à découvrir les permissions pour atteindre des changements de 
type2. 

● Etre patient. Accueillir le vide créatif. L’équipe doit passer par ses essais et erreurs qui font 
partie du processus de développement. 

● Lâcher prise sur son savoir et son expérience. 
● Etre soi. Rester en lien avec ses propres valeurs.  
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Pyramide de DILTS 
C’est un outil de travail en équipe pour construire une représentation commune du travail ensemble. 

● Environnement : Où ? Quand ? Avec qui je travaille ? Dans quel contexte ? 
● Comportements : Quoi ? Quels sont mes modes de travail, d’interaction, de communication ? 

Avec quels partenaires, parties prenantes ? C’est le niveau des actions qui sont réalisés ou non. 
● Compétences et capacités : Comment ? 

Quels sont mes connaissances, savoir-faire, 
savoir-être ? C’est le niveau des 
compétences et de l’organisation. 

● Croyances, valeurs : Pourquoi ? Quelles 
sont mes croyances, mes valeurs aidantes  
ou limitantes ? Qu’est-ce-qui me motive, 
me limite ? C’est le niveau des croyances et 
des valeurs, sur soi, sur les autres ou sur la 
vie. 

● Identité : Qui ? Qui suis-je ? Quel est mon 
rôle ? Mon identité ? Quelle image me représente bien ? 

● Mission : Pour quoi ? Quelle est ma mission ? Quelle est ma contribution au système élargi ? 
C’est le niveau d’appartenance et qui répond à la question : « A quel monde je me sens 
appartenir ? » 

 
Robert DILTS. Logical Levels of Change. Nombreux documents disponibles sur internet. 
 
Questionnement 
Questionner, c’est : 

● Approfondir, entendre des arguments ; 
● Conceptualiser, nommer des idées ; 
● Problématiser ou critiquer ; chercher le postulat derrière un énoncé. 

 
Le questionnement aide à explorer de nouvelles idées, à synthétiser sa pensée, à accroître son 
discernement. C’est l’art de rentrer dans un schéma qui ne nous appartient pas. L’attention du 
questionneur est centrée sur l’interlocuteur et sa situation. Le questionneur sait prendre de la distance 
vis-à-vis de son propre ressenti, ses modèles mentaux, ses explications. L’écoute est essentielle. 
 
Types de questions : 
Questions de clarification : 

Quelle est votre difficulté principale ? 
Vous est-il possible de reformuler ? 
De quelle manière est-ce en relation avec notre problème ? 
Pourriez-vous me donner un exemple ? 

Questions sur les hypothèses : 
Que supposez-vous ? Tout votre raisonnement semble dépendre de l'idée que … 
Il semble que vous supposez que ... ; qu'est-ce qui vous fait penser que c'est vrai ? 
Peut-on faire une telle supposition ? 

Questions sur les causes, les raisons, les preuves : 
Pourquoi ? 
Quels événements ont produit ces effets ? 
Pouvez-vous nous expliquer vos raisons ? 
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Qui pourrait savoir si cela est vrai ? Quelqu'un d'autre peut-il donner un argument qui conforte 
cette opinion ? 
Par quel raisonnement êtes-vous arrivé à cette conclusion ? 

Questions sur les opinions, les points de vue, les émotions : 
Si cela se passait, quelles en seraient les conséquences ? Pourquoi ? 
Quel effet cela pourrait-il avoir ? 
Y a-t-il une alternative ? 
Comment avez-vous personnellement vécu la situation ? 

Questions sur les conséquences, les perspectives, le futur : 
Comment pourrait-on améliorer cette situation ? 
Quel est le problème le plus important à résoudre ? 
Où en sera votre projet dans 5 ans ? 

 
Comment s’entraîner individuellement au questionnement ?  

● Préparer un entretien, préparer ses questions avec une attention aux types de questions ci-
dessus. 

● Observer une interview dans échange public ; porter l’attention sur les questions posées par 
l’interviewer. Observer les réponses qui suivent. Qualifier la pertinence des questions posées. 

● Ecouter Oscar Brenifier parler du questionnement par ex dans la vidéo 
https://www.youtube.com/watch?v=R5K70CfS06c, 2012. Où l’on apprend à observer des 
questions mal posées, avec des présupposés dans la question, question faite de ramifications et 
brouillage, question altérée par un jugement qui la suit, compulsivité dans l’expression de la 
question avec une parole qui ne sait pas s’arrêter… « Pour questionner, il faut ne presque rien 
vouloir. Accepter le presque rien. (…) Avant de rebondir, comptez jusqu’à 5 en italien ou en 
javanais ; prenez le temps. (…) Quand vous posez une question à quelqu’un, regardez son 
regard. Et vous allez voir s’il est de plein pied avec votre question ou s’il est ailleurs. Si ça le 
percute, ça fait une dissonance cognitive ; ça a disjoncté à l’intérieur. Dans le regard ça se voit. 
» 

 
Question puissante 
La question puissante provoque en travail intense chez la personne accompagnée. L’entrée se fait par 
le paradoxe (« Qu’est ce qui est génial dans cette situation enlisée ? »), par le système (« Qu’est-ce 
qui se répète ?), par l’action (« S’il est présent ici et maintenant, qu’est-ce que tu lui dis ? »), par les 
mots (« Un petit problème… c’est que c’est gros ! »), par la provocation (« En quoi c’est intéressant 
pour toi d’être en confusion ? »). 
Voir : https://www.mieux-etre.org/Comment-poser-des-questions-puissantes-et-lumineuses.html 
 
Réflexivité 
« Par réflexivité, Grégory Bateson entend le fait que l’observateur ne peut se concevoir comme 
totalement extérieur au système qu’il étudie. (…) C’est en se concevant comme faisant partie du 
système sur lequel il cherche à agir, et non comme extérieur à ce système, que le psychothérapeute 
peut le mieux réfléchir à son action ». In : D. Picard, E. Marc, l’Ecole de Palo Alto. 
 
Rôles délégués 
D’après Alain Cardon, sur son site Metasystème-coaching.  Et le livre Coaching d’équipe. 
L’efficacité d’une réunion repose sur la qualité du débat et des décisions. Elle peut être optimisée par 
la tenue rigoureuse des rôles répartis sur plusieurs personnes, attribués par rotation d’une réunion à 
l’autre : 

● Le leader d’équipe, qui prend les décisions, et la responsabilité des toutes les décisions prises. 
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● Le modérateur, ou facilitateur. Il a en charge la préparation de la réunion et le management de 
l’énergie du groupe. 

● Le coach-conseil, ou conscience. Il dispose d’une quinzaine de minutes en fin de réunion pour 
dire à chacun son ressenti sur sa présence et participation dans la rencontre, et suggérer d’autres 
façons de contribuer. 

● L’horloge ou cadenceur. Il assure le respect du cadre de temps que l’équipe s’est fixé. 
● Le pousse-décision, et scribe. Il relève les décisions prises, et intervient pour rendre le groupe 

conscient de l’état d’avancement vers la décision. 
● L’hôte. Il a la charge des bonnes conditions matérielles de travail. 
● Et bien sûr le participant. 

La pratique de ces rôles apporte au leader un détachement du phénomène « Déesse Shiva », aux 
multiples membres, pour un partage des responsabilités dans le temps ensemble. Elle apporte à tous 
une rigueur dans la rencontre et du feedback source de progrès pour la rencontre suivante. Le rôle du 
coach qui ose dire la vérité est le plus difficile et le plus impactant. 
 
Silence 
« Dans le silence on est tous ensemble ». Alexandre Jollien en vidéo avec Oscar Brenifier, 
https://www.youtube.com/watch?v=R5K70CfS06c, 2012. 
 
Silent coach – Coach silencieux 
Le « Silent coach » ou coach silencieux donne l’espace aux apprenants. Il sait les mettre en situations 
d’apprendre avec leurs propres ressources. Il trouve le bon équilibre entre l’apport de guidage 
permettant aux apprenants de se mettre en expérimentation active, et le contrôle de la situation pour 
arriver au résultat. Il sait donner des espaces de liberté, source d’essais et erreurs comme de plaisir de 
réalisation. Accompagner en pratiquant le coaching silencieux demande au coach des capacités de 
lâcher-prise très avancé sur soi-même et son propre savoir, d’acceptation de perte du contrôle 
immédiat du travail en cours, d’observation du système, et de confiance dans les dynamiques 
humaines.  
 
La tendance la plus naturelle est de se complaire dans un rôle de facilitation. La forme la plus avancée 
de coaching silencieux est de ne pas être présent au bon moment dans le travail de/des apprenant(s), 
tout en étant proche et disponible. 
 
Six piliers du sens 
Antonio LINARES est auteur de nombreux livres et consultant-coach à Madrid, spécialiste de la 
pensée systémique dans les organisations. Il a élaboré ce modèle pour aider à observer une organisation 
dans sa complexité :  
 

« Lorsque nous invitons des personnes à participer à un projet, à des 
initiatives de collaboration inter-organisations, ou à un processus de 
transformation interne à une organisation, nous leur apportons un cadre de 
grand système. 
 
Comment relier mon apprentissage et ma contribution au système ? Quel est 
le lien entre ce que nous faisons en tant qu’équipe et ce que le grand système 

est en train de faire ? Connecter les conversations de l'équipe, à l'apprentissage individuel et à au grand 
système est pertinent pour renforcer la perspective, donner accès au sens et mettre en énergie les 
personnes pour de meilleures contributions. 
 



 14 

Les systèmes humains sont faits de conversations, de relations, de projections, d’aspirations, etc. Tout 
système humain opère à travers six piliers ; chacun d'entre eux nous offre une perspective spécifique 
et complémentaire aux autres : 
 

 La vision est liée à ce que nous nous engageons à offrir 
à nos clients, aujourd'hui ou dans le futur. La vision 
nous aide à nous projeter dans l'avenir. 
Le pouvoir se réfère à la façon dont nous organisons et 
distribuons le contrôle interne dans l'ensemble du 
système ; pouvoir signifie la plupart du temps "pouvoir 
sur" d'autres personnes ; cela signifie aussi "pouvoir de 
décider", ou "pouvoir de contrôle" des décisions, des 
comportements ou des performances. 
Le pilier résultat se réfère à des projections 

économiques, à des produits, à des données et aussi au cadre de performance du système. 
La culture d'entreprise, y compris les croyances et capacités conscientes et inconscientes, les rituels, 
la façon dont la collaboration se fait en interne et avec le client, etc. 
La co-création ou la participation de nombreuses personnes (communautés de pratique, équipes de 
projet, équipes de processus, consultants) pour co-produire de la beauté (nouveaux engagements, 
nouvelles façons d'améliorer nos services). 
Et le pilier de l'innovation c’est à dire la capacité du système à produire de nouveaux biens et services. 
Le développement durable se fait par une combinaison dynamique d'une part de conversations, 
d’apprentissages et d’actions qui ouvrent le système ; et d'autre part de conversations, d’apprentissages 
et d’actions qui ferment le système. L’ouverture se produit principalement par les piliers vision, 
innovation et co-création. La fermeture se produit la plupart du temps à travers les piliers puissance, 
résultat et culture. » 
 
Travaux d’Antonio Linares : http://www.elsentidocompartido.com 
 
Système, complexité et approche systémique 
Un système est composé d’une limite qui le sépare de son environnement et d’éléments reliés entre 
eux par un réseau de communication. Observer un système, c’est s’intéresser aux jeux d’acteurs (Je et 
Nous) et leurs interrelations, aux paradoxes, au pouvoir, aux processus, rites et modèles, à la 
dépendance avec d’autres systèmes, au changement et aux réflexes d’homéostasie qui conduisent à 
reproduire des règles de fonctionnement qui le pérennisent...  
 
Avoir une culture systémique c’est … 

• Avoir le sens des relations entre des éléments d’un ensemble complexe, s’interroger sur ces 
relations, leur impact et leur évolution dans le temps ; 

• Voir à travers la complexité, par exemple, gérer l’abondance d’informations ; 
• Voir des modes de comportement là où d’autres ne voient que des événements ; 
• S’éloigner des détails pour voir l’essentiel ou voir au-delà de l’arbre qui cache la forêt. 

 
Nous pouvons attendre d’un développement de la culture systémique de sortir vivants et grandis des 
crises que nous traversons. Celles-ci sont de plus en plus nombreuses dans les tensions croissantes que 
nous vivons telles que le changement climatique, la pression démographique, la diffusion immédiate 
de l’information sur toute la planète. 
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Nous pouvons également en attendre de prendre de meilleures décisions dans des conditions 
d’instabilité en reliant tous les enjeux et les contraintes diverses. 
 
Edgar Morin est notre grande référence en France en matière de pensée systémique. 
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Team Performance Model 
David SIBBET. Visual Teams. How Graphics, Sticky Notes & Idea Mapping Can Transform Group 
Productivity. Wiley, 2011 
 

 
 
Allan Drexler et David Sibbet ont conçu un modèle de la performance d’équipe qui identifie les 4 
étapes de la création et les 3 niveaux développement d’une équipe.  
A Mondragon Team Academy, il est un ancrage fort de la formation des étudiants en équipe. 
Accompagnée par d’anciens étudiants, la coopérative MAIER qui produit des pièces d’automobiles 
(3000 employés, chiffre d’affaires 350 millions d’euros) a choisi ce modèle pour la formation d’accueil 
des chefs de projet. 
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Théorie U 
Le modèle Théorie U a été popularisé par Otto Scharmer. 
Le « U » est un parcours en cinq étapes – initier, percevoir, être présent, créer, déployer – qui permet 
d’intégrer une conscience approfondie des situations et des enjeux, de développer de nouveaux modes 
d’émergence des solutions possibles pour mieux « prototyper le futur », et de rénover l’approche 
collaborative et la conduite de projets. 

Utilisez le « U » en équipe pour construire une 
démarche d’accompagnement. Par exemple en 
s’interrogeant ainsi : Comment les acteurs du 
projet peuvent-ils approcher l’intention avec leur 
esprit et leur cœur ? A quel moment et comment 
dans notre processus en serons-nous à l’étape 
« Présence » ?  

 
 
 
 
 

 
Vision partagée 
La vision exprime où l’on veut aller ensemble comme organisation. Qu’est-ce qu’on vise ? Elle définit 
le cap d’un avenir commun. Un travail sur la vision amène à clarifier également la raison d’être, les 
valeurs, la stratégie, les indicateurs. 
 
La vision partagée renvoie à la connaissance, la contribution et l’adhésion de tous les membres de 
l’organisation à l’expression de la vision. Cela s’obtient par la qualité du dialogue. 
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