
D o s s i e r

P roposition à la fois récente
et très média t i s é e, l e
c o a ching est env i s ag é

a u j o u rd’hui comme une réponse
p o s s i ble aux pro bl é m atiques com-
p l exes rencontrées par les diri-
geants. L’ ex p é rience du déve l o p-
pement des personnes et des
équipes en entreprise, acquise par
K . Pe rsonna depuis une douzaine
d’années, nous a conduits à déve-
l o p p e r, en 1996, une activité de
coaching afin d’accompagner des
dirigeants dans leur parcours pro-
fessionnel. 

De nombreuses missions de
conseil réalisées dans des secteurs
d ’ a c t ivité très va riés et sur des sujets
aussi diff é rents que l’éva l u ation des
c o m p é t e n c e s , le re c ru t e m e n t , l a
c o n c eption d’outils d’éva l u at i o n ,
d’audit de cl i m at ou de 360° et la
fo rm ation au manage m e n t , nous ont
p e rmis de rep é rer quelques-unes des
d i fficultés que re n c o n t raient les
m a n age rs en Fra n c e. 

Plus ou moins bien préparés à
l’exercice de leur “métier de diri-
ge a n t ” par leurs cursus initiaux
( grandes écoles, M BA , p a rc o u rs
u n ive rs i t a i re s ) , p a r fois accompa-
gnés par leurs entreprises qui leur
proposent des parcours de forma-
tion continu e, ces diri geants sont
en fait souvent livrés à eux-mêmes
pour aff ronter les dynamiques de
ch a n gement auxquelles ils sont
confrontés. 

Au quotidien, ils font régu-
l i è rement le constat des limi-
tes des ap p ro ches de fo rm at i o n
t raditionnelles et ch e rch e n t
dans le coaching un espace
d ’ i n t é gration nouveau dont ils

p ressentent la possibilité qu’il
o ff re de travailler à la fro n t i è re
de l’ex p é r ience acquise, d e s
c o n n a i s s a n c e s , des compéten-
ces et de la connaissance de
soi. 
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La pre m i è re étape d’une démarche de coaching est le diagnostic. Reine-Marie
Halbout explique cette phase d’analyse qui permet de pre n d re le temps de
développer un espace de réflexion sur soi-même. Elle présente l’apport de 
c e rtains outils à ce moment du processus. 

Le coaching : un processus 

L e terme de pressentiment est
utilisé à dessein car le

c o a ch i n g, m a l gré les nombre u x
a rt i cles et ouvrages qui lui sont
c o n s a c r é s , reste bien souvent un
c o n c ept my s t é ri e u x , suscitant inté-
rêts et interrogat i o n s , c u riosité et
c ra i n t e. 

Il est vrai que définir le
c o a ching est un exe rcice diffi c i l e
qui consiste souvent à dire que le
c o a ching n’est ni de la fo rm at i o n ,
ni du tutorat , ni une pre s t ation de
conseil où le coach dev i e n d rait un
consultant préconisateur d’une
solution. 

Le coaching est un pro c e s s u s
qui favo rise la prise de conscience
par une personne ou une équipe de
ses modes de fonctionnement pri-
v i l é gi é s , avec un objectif de dépas-
sement de la situation dans laquelle
cette personne ou cette équipe se
t ro u ve. Il s’agit de relancer à
chaque fois la créat ivité pers o n-
nelle et collective. 

Il est possible de rep é rer tro i s
grandes étapes dans une démar-
che de coach i n g. Tout d’ab o rd,
la phase de d i ag n o s t i c amont a
pour objectif d’effe c t u e r, a u - d e l à
de la fo rmu l ation de la demande,
une pre m i è re analyse de la dy n a-
mique du sujet et de dégager les
p rincipaux axes de travail. Puis,
d u rant la phase d’a c c o m p ag n e-
m e n t, ces axes de travail sont
d é veloppés. Enfi n , au cours de la
phase de bilan ou de synthèse,
d i ff é rents indicat e u rs perm e t t ro n t
de mesurer le chemin parc o u ru. 

Il ne s’agit pas ici de re c e n s e r
les diff é rentes méthodes de
c o a ching et de démontrer la
s u p é ri o rité de telles ou telles
ap p ro ches par rap p o rt à d’autre s ,
mais plutôt d’écl a i rer ce moment
clé du coaching qu’est l’étap e
initiale de diagnostic et d’info r-
mer le lecteur sur l’ap p o rt de cer-
tains outils à ce moment du pro-
c e s s u s .
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Les types d’accompag n e m e n t
p roposés par les coach e s

dépendent essentiellement de leur
p ro p re parc o u rs de fo rm at i o n , d e
leur expérience de l’accompagne-
m e n t , de leurs référents théori q u e s
et culturels. Nous insistons toute-
fois sur la nécessité pour le coach
de cl a ri fier ses référentiels théo-
ri q u e s , quels qu’ils soient,de fa ç o n
à situer l’outil à sa juste place d’ou-
til et non au centre du pro c e s s u s
engagé. 

Différentes approches existent
et sont utilisées par les coaches en
fonction de leurs référentiels théo-
riques. Nous pouvons les regro u p e r
en plusieurs familles. 

Les ap p ro ches “ c o m p o rt e-
m e n t a l e s” regroupent : les outils
de connaissance de soi et de
modalités de re l ations aux autre s
comme la “p rocess commu n i c a-
t i o n” ainsi que les tests de per-
sonnalités autres que projectifs ;
les outils de comm u n i c at i o n ,
é cl a i rant sur les scénarios re la-
t i o n n e l s , comme la PNL (pro-
gra m m ation neuro linguistique) ;
et les outils de 360° (voir encadré),
plus récents, p e rmettant d’entamer
une réflexion à partir des différen-
tes perc eptions d’un sujet et de son
entourage sur ses comportements
en situation professionnelle.

Les ap p ro ches se référant à
une dynamique psych a n a ly-
t i q u e centrée sur la personne ou
les gro u p e s , i n t roduisent à la
dynamique conscient/inconscient
et au jeu des mécanismes de
d é fense comme le MBTI (vo i r
e n c a d r é) , la Gestalt, l ’ a n a ly s e
t ra n s a c t i o n n e l l e,ou l’analyse sys-
témique qui ouvre à une compré-
hension plus sociologique des
phénomènes. 

Cette liste ne prétend pas être
ex h a u s t ive et d’autres référe n c e s
p e u vent certainement fa i re part i e
de la palette du coach. 

La plupart de ces démarch e s

sont utilisées dans des contex t e s
a u t res que celui du coaching et les
i n t e rvenants dans les domaines de
la fo rm at i o n , du déve l o p p e m e n t
p e rs o n n e l , de la dynamique des
groupes ou de la thérapie s’y réfè-
rent depuis longtemps. 

Dans tous les cas, leur usage
suppose de la part du coach une
v é ri t able ex p e rt i s e, p e rmettant de
les proposer au coaché comme
des démarches miro i rs , des révé-
l at e u rs , sans jamais les mettre au
c e n t re de la re l ation de coach i n g.

Le 360°, outil de diagnostic

Les principaux outils utilisés par les coaches 

L’importance du diagnostic 
pour le coach et pour le coaché

I nsister sur l’intérêt d’une étape
d i agnostic et sur les mécanis-

mes d’ap p ro p ri ation de la réfl ex i o n
sur soi qu’elle permet au dirigeant
d ’ a m o rcer au début d’un coach i n g,
c’est aussi placer la personne au
centre de la prestation. 

Ce type de coaching vise la

prise de conscience par le coaché
de sa dynamique personnelle et des
i m p l i c ations de celle-ci sur son
style de management, sa commu-
n i c at i o n , son mode de résolution
de pro bl è m e s , sa gestion des
c o n flits et plus généralement sa
position de vie dans l’entreprise. 

Le 360° est un outil d’analyse et de développe-

ment des pratiques managériales. Cette appro c h e

a été développée dans les années 1970 par le Cen-

ter for creative leadership aux Etats-Unis. Fondées

sur de nombreuses enquêtes menées auprès de

cadres dirigeants, les démarches de 360° ont per-

mis d’identifier les grandes dimensions en jeu

dans l’exercice du management. Celles-ci concer-

nent aussi bien le management stratégique et

opérationnel que la connaissance de soi et 

l’équilibre personnel. 

Pratiqué en France depuis une dizaine d’années,

le 360° consiste dans le recueil des perceptions

du cadre concerné sur ses pratiques de manage-

ment, mais aussi de son environnement pro f e s-

sionnel, c’est-à-dire de sa hiérarchie, de ses pairs

et de ses collaborateurs. L’anonymat des obser-

vateurs est garanti par l’agrégation des résultats

par catégorie d’observateurs. Seul le retour de la

hiérarchie apparaît de façon explicite. 

C’est la comparaison de ces diff é rentes perc e p-

tions qui permet ensuite de dégager les points

f o rt s du cadre, ses sources de progrès, et de fixer

des axes de développement. 

L’originalité de cette approche est de proposer au

b é n é f i c i a i re un retour d’images non plus seule-

ment de la part de sa hiérarchie, auquel la pra-

tique de plus en plus régulière d’entre t i e n s

annuels d’évaluation l’avait habitué, mais aussi

de la part de ses pairs et de ses collaborateurs.

Se connaître, se reconnaître, en mesurant son

impact : c’est ce que propose le 360°. Même s’il

ne s’agit que de perceptions et non de vérités

énoncées sur l’intéressé, l’exercice engage à une

vraie réflexion sur ce que l’on croit être et ce que

les autres perçoivent. 

Les décalages, les surprises, parfois agréables,

sont autant d’occasions d’approfondissement pri-

vilégié de différents vécus professionnels. Expé-

rience parfois difficile, mais enrichissante, le 360°

p ropose une réappropriation des attitudes mana-

gériales. 

Il n’est certainement pas inutile de préciser que

les résultats d’un 360° sont confidentiels, desti-

nés uniquement au bénéficiaire et qu’ils ne peu-

vent, en aucun cas, être utilisés à des fins d’éva-

luation ou de sanction.

Ces conditions d’utilisation en font un outil pri-

vilégié de développement managérial, parf a i t e-

ment adapté au coaching. 

“Clarifier 

ses référentiels

théoriques, quels

qu’ils soient, de

façon à situer l’outil
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d’outil et non 

au centre du

processus engagé
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En quoi le diri geant est-il
acteur de sa vie professionnelle ?
En quoi est-il conscient de ce qui
se joue pour lui, ou plutôt de ce
qu’il joue dans l’exe rcice de ses
re s p o n s abilités de diri geant ? En
quoi est-il engagé dans un proces-
sus de création de sa vie pro fe s-
sionnelle ou en marge de ses inter-
rogat i o n s , dans une position
d ’ ex t é ri o rité par rap p o rt à lui-
même ?

Le coaching est un espace de
re n c o n t re avec soi-même, q u i
induit un questionnement sur la
c o h é rence et le sens des actions
e n gag é e s , mais surtout sur la posi-
tion personnelle du diri geant. En
même temps,ce dernier est amené
à une p rise en compte de sa
re s p o n s ab i l i t é et de son éthique
dans l’exercice de ses fonctions. 

Quels sont donc les ap p o rt s
s p é c i fiques d’un outil dans la phase
de diagnostic de coaching ? Cer-
tainement de se questionner sur soi
autant que sur les problèmes ren-
contrés dans l’exe rcice du mana-
ge m e n t , de pre n d re le temps de
s ’ a rrêter et de développer un
espace de réfl exion intérieur au lieu
de privilégier exclusivement l’ac-
t i o n , de mieux se connaître dans
ses potentialités et dans ses limi-
tes, ce qui permet alors de faire de
la place à l’autre, qui est différent
et dont les potentialités peuve n t
ê t re une ouve rt u re… de se posi-
tionner au cœur du ch a n ge m e n t
afin d’en être le témoin avant d’en
devenir le guide pour les équipes
ou pour l’orga n i s ation que l’on
dirige. 

Idée étra n ge de s’intéresser 
d ’ ab o rd à soi, a l o rs que le diri ge a n t
a été fo rm é ,p r é p a r é , à résoudre des
p ro bl è m e s , t ro u ver des solutions,
penser et agir sur les systèmes et
sur les autres. C’est en effet bien
d’un déplacement dont il s’agit. 

Formation et connaissance
de soi

Le système scolaire et univer-
sitaire, les processus de formation
en général, ont encouragé les diri-

geants à s’intéresser aux objets
ex t é ri e u rs de connaissance plutôt
qu’à eux-mêmes et ils sont souve n t
peu attentifs à leurs préfére n c e s
c o m p o rt e m e n t a l e s , l e u rs styles
relationnels et, plus grave encore,
à leurs motivations profondes. 

Ils ont développé des cap a c i t é s
de rat i o n a l i s at i o n , de modélisat i o n ,
en priv i l é giant une ap p ro che intel-
lectuelle des situat i o n s , s o u vent au
détriment des dimensions affecti-
ves, relationnelles et corporelles.
C’est le fameux cerveau ga u ch e
qui est à l’œuvre. 

Par le jeu de la sélection et
des concours , ils ont ap p ris à se
situer dans la compétition ave c
les autres plutôt que dans la
re ch e rche de complémentari t é s
et de s y n e rgi e. 

Force est de constater le para-
doxe que vivent ces dirigeants qui
ont été préparés à tout,sauf à l’es-
sentiel de leur rôle de diri ge a n t ,
c’est-à-dire l’exercice d’un mana-
gement humain, fondé sur une
v é ri t able connaissance de soi, p o i n t
de départ d’une mat u rité pers o n-
nelle et re l at i o n n e l l e, a u t o risant une
action pensée et assumée comme

Le MBTI, outil de diagnostic

Le MBTI (Myers Briggs Type Indicator) est une

d é m a rche de connaissance de soi qui est aussi très

souvent utilisée en cohésion d’équipe. Pratiqué

depuis de nombreuses années en Europe et aux

Etats-Unis, le MBTI est fondé sur les travaux de

Carl-Gustav Jung sur la typologie. 

Les principes du MBTI sont très simples : les varia-

tions du comportement que l’on observe entre

les individus ne sont pas le fruit du hasard, mais

la conséquence de préférences concernant qua-

tre dimensions fondamentales, caractérisées par

deux pôles opposés. Ces dimensions concernent

respectivement l’orientation de l’énerg i e, les

modes de perception de la réalité, les c r i t è re s

de prise de décision et le style de vie.

En effet, si chacun d’entre nous dispose d’un

ensemble illimité de possibilités d’être, nous en

privilégions seulement quelques-unes. Ces pré-

f é rences, spontanées plus que réfléchies, orien-

tent vers un type de comportement plutôt que

vers un autre.

La combinaison de ces préférences forme un

type psychologique dont la connaissance permet

à chacun d’approfondir le mécanisme de ses choix,

de découvrir qu’ils sont toujours individuels et

pas nécessairement partagés, ce qui éclaire d’un

jour nouveau les difficultés de communication

que l’on peut re n c o n t re r. Ainsi, chacun peut

apprécier la complémentarité qu’autrui apport e

et mettre à jour des potentialités inexplorées. 

Tout en étant respectueux des différents modes

de fonctionnement, le MBTI suscite une réflexion

a p p rofondie sur les préférences comport e m e n t a-

les, les zones inexplorées de la personnalité et

p e rmet d’aborder le changement avec plus de sou-

plesse et d’ouverture. 

p o rteuse de sens et de créat iv i t é
pour soi et pour les autres. 

Or aujourd ’ h u i , pour para-
phraser le titre d’un ouvrage célè-
b re, on demande aux diri ge a n t s
d ’ ê t re p o rt e u rs de sens et non pas
seulement de gérer, piloter, mana-
ger, anticiper, etc. 

Comment être porteur de sens
si on n’a pas soi-même trouvé son
sens ? C’est dans cette quête que
les outils de la phase de diagnos-
tic inscrivent le coaching dans les
pratiques d’éveil de la conscience
les plus anciennes. Le “c o n n a i s - t o i
toi-même” est toujours d’une brû-
lante actualité. 

Cette réflexion sur soi, articu-
lée au contexte pro fe s s i o n n e l ,
d evient alors le premier temps d’un
t ravail d’intégration et de tra n s fo r-
m ation dont les étapes successive s
du coaching ry t h m e ront la pro-
gression. 

Dans ce pro c e s s u s , le coach est
tout aussi impliqué que le coaché.
Cela suppose qu’il ait déjà effe c t u é
un travail ap p ro fondi le concern a n t
sur l’ensemble des questions qu’il
se propose de soulever avec le
c o a ché. On mesure bien, dans la

“Ces dirigeants 

qui ont été préparés

à tout, 

sauf à l’essentiel 

de leur rôle 

de dirigeant, 

c’est-à-dire

l’exercice 

d’un management

humain
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rapide évo c ation qui vient d’en être
fa i t e,que ces interrogations ne sont
pas sans conséquence sur le pro-
cessus d’évolution pers o n n e l l e
qu’elles risquent d’encl e n cher ch e z
le dirigeant.

Travail préalable de c o n n a i s-

sance de soi, d o n c,et s u p e rv i s i o n
des accompag n e m e n t s q u ’ i l
réalise en tant que coach : n o u s
citons là deux des éléments cl é s
qui doivent présider à l’exe rcice du
métier de coach tel que nous
entendons pratiquer cette activité.

fondie de ces démarches par le pra-
t i c i e n , de sorte qu’il ne les situe
jamais au cœur de la relation - et
c’est bien là le paradoxe de l’utili-
sation des outils dans le coaching.
Les outils ne peuvent avoir de sens
que lorsque le praticien est en
m e s u re de les intégrer dans une
compréhension théorique plus
large et qui le positionne à un cer-
tain endroit de la re l ation du
coaching.

Souhaitons que le coaching et
l ’u t i l i s ation ap p ro p riée des outils
dans ce processus d’accompagne-
ment favorisent l’émergence d’un
v rai questionnement personnel et
p ro fe s s i o n n e l , p e rmettent d’aller
ve rs plus de conscience de soi et
de l’autre et encouragent chacun,
c o a ché et coach , à se viv re comme
un acteur engagé et re s p o n s abl e
dans l’entreprise.

Reine-Marie Halbout 

“
Les outils 

ne peuvent avoir 

de sens que lorsque

le praticien 

est en mesure 

de les intégrer dans

une compréhension

théorique plus large

Une réponse aux dynamiques 
de développement professionnel 

En concl u s i o n , nous ne pou-
vons que constater l’essor du

c o a ch i n g. Il ouvre de nouve l l e s
p e rs p e c t ives de progrès pour les
i n d ividus et les équipes,et dev i e n t
pour les acteurs de re s s o u rc e s
humaines de l’entre p rise une
réponse possible aux dynamiques
de gestion de carrière.

A travers l’émergence de cur-
sus de fo rm ation préparant des
c o a ch e s , nous constatons aussi une

professionnalisation des interve-
nants. Elle dev rait perm e t t re 
d’éviter les dérives liées à une acti-
vité suscitant beaucoup d’at t ra i t ,
en partie à cause de la position de
pouvoir qu’elle confère, mais ceci
est une autre histoire, et certaine-
ment un autre article. 

Comme nous l’avons déjà évo-
qué, la pratique des outils dans la
phase de diagnostic du coach i n g
nécessite une connaissance ap p ro-

D R


