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Faites l’équipe, elle fera le reste !

Si l’équipe est un des meilleurs moyens pour atteindre un enjeu ambitieux, elle l’est aussi pour assurer un excellent rendement et procurer au collaborateur une dimension à taille humaine qui le préserve des effets excessifs du stress.


	Quelles sont les règles de la dynamique collective ?

	Comment parvenir à l’intelligence collective ?

	Pourquoi rencontre-t-on des résistances au fonctionnement en équipe ?

	Comment améliorer la coopération ?



Cette quatrième édition, entièrement reconstruite, décrypte tous ces aspects encore peu explorés et intègre tous les éléments nouveaux liés au contexte des entreprises et des équipes : outils collaboratifs, connexion continuelle, pression des process, équipes autonomes et entreprises « libérées ».

Un guide de référence depuis plus de 20 ans !


	Opérationnel, il s’adresse à la fois aux responsables mais aussi aux spécialistes de l’accompagnement en intelligence collective (consultants, coachs, formateurs, enseignants) ;

	Complet, il aborde tous les sujets spécifiques à cette configuration humaine, déployée autant en entreprise que dans le sport ou dans les services d’urgence ;

	Pragmatique, il présente nombre d’expériences scientifiques menées en sciences sociales et d’exemples vécus par l’auteur, soit directement comme coach soit indirectement comme superviseur.



Olivier Devillard, psychosociologue, fondateur de l’IFOD, co-fondateur de la Société Française de Coaching, est auteur de plusieurs ouvrages sur le coaching.
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PRÉFACE
DE LA QUATRIÈME ÉDITION

En relisant l’introduction de la première édition de cet ouvrage, rédigée il y a dix-huit ans, j’ai eu d’abord le sentiment qu’il n’y avait rien à modifier… car du point de vue des équipes rien n’a bougé depuis. Et cependant comment soutenir un tel paradoxe ? Comment dire que rien n’a changé alors que tout le contexte a évolué et que nous n’en sommes qu’au commencement ? Déjà, les équipes de production sont des équipes de robots, assistés de quelques humains ! Comment ne pas prendre en compte aussi la révolution digitale, la mondialisation de la production, la dégradation de la planète, le changement des modes du travail ou l’émergence de nouvelles formes économiques… comme changement majeur de l’environnement des équipes ?

Les changements vont continuer, voire s’amplifier dans les trente prochaines années. Le rapport au travail, à l’argent, au pouvoir, à la démocratie sont tous en train d’évoluer à la fois. Une société à trois vitesses se met en place entre une poignée mondiale d’immensément fortunés, les spécialistes qui auront toujours du travail et une majorité de la population qui recevra un revenu universel et pratiquera du troc local et des petits boulots.

Néanmoins si tant de choses changent, certaines ne sont pas proches de bouger. La configuration en équipe est de celles-là. La nature humaine va faire de la résistance ! Et ses besoins fondamentaux ne sont pas près de disparaître non plus : sécurité, appartenance, reconnaissance, développement, plaisir. D’autres choses resteront stables dans la partie qui nous intéresse : la nécessité d’équipes d’urgence, de sport ou d’équipes projet demeurera. D’ailleurs, en vingt ans elles se sont beaucoup professionnalisées en même temps que leur équipement s’améliorait. Et des pratiques rares à l’époque sont maintenant devenues courantes, comme les stages de préparation pour les équipes soumises à un fort enjeu.

D’autres aspects profonds comme la notion de responsabilité sociale des entreprises, l’acceptation des dimensions affectives de l’humain, le sens du collectif, la conscience de la nécessaire agilité des organisations, le souci écologique, la place sociale des femmes font partie des évolutions manifestes.

Plus rien n’est et ne sera comme avant, on le sait. Dans notre vie, dans la société et l’entreprise, dans le management. Les changements continus dus aux révolutions digitales qui s’enchaînent, la crise de 2008 qui marque un point d’inflexion entre deux siècles, la nécessité de passer à un nouveau modèle économique plus frugal, en même temps que plus qualitatif (néo-artisanal, disent certains), font basculer nos habitudes de consommation, de distribution, de communication et de production. Aux nouvelles technologies qui vont émerger fortement s’ajoute la nécessité absolue de changer de paradigme en termes d’écologie, indispensable du fait des excès du siècle précédent et de la surpopulation à venir.

Du côté des organisations traditionnelles, les entreprises récentes, plates, transversales, digitales et résiliaires se fondent de plus en plus sur une nouvelle logique de marketplace (mise en relation directe de l’offre et de la demande) pour les produits, mais aussi pour les compétences.

L’imprimante 3D va tout bouleverser en trente ans. La rencontre de la robotisation, des nanotechnologies et des biotechnologies va non seulement produire la disparition d’une grande partie des emplois actuels, mais produire un système d’intelligence artificielle face à laquelle l’intelligence humaine, même collective, peut se trouver dépassée comme elle l’est déjà par des ordinateurs qui battent les meilleurs mondiaux aux jeux d’échecs et de go.

Dans un monde ouvert, digital, où chacun est à même de contribuer à l’élaboration d’une encyclopédie mondiale, le mode collaboratif s’impose comme une nouvelle norme qui vient cohabiter avec les modèles traditionnels plus centralisés et verticaux. Certains modes de fonctionnement émergents ne sont aujourd’hui que des « bruits lointains », mais présagent une évolution probable et assez fondamentale. Le collaborateur comme le consommateur est devenu ubiquitaire, infidèle, papillonnant. Les connaissances sont en libre-service. Et déjà Internet développe des pratiques sauvages, parfois inhumaines (cyberattaques). En attendant que se développent des Internet concurrents, européens, chinois ou interentreprises.

Dans le même temps, on se cherche des leaders qui auraient une vision alors que l’imprédictibilité s’est imposée, que personne n’a les clés de la nouvelle normalité, que la pression du court terme continue ses ravages et que les contraintes augmentent en parallèle d’une quête de simplification. Aucun ne s’impose actuellement comme si eux aussi ne savaient plus !

Comment croire que toutes les formes de production et de distribution ne vont pas bousculer radicalement les pratiques, les comportements et les règles de la vie ensemble ?

Le management des hommes est aux premières loges dans ces évolutions. Lui aussi perd une partie de ses repères avec les équipes autonomes qui se passent de chef, l’autorité hiérarchique qui perd de sa légitimité, le savoir partagé en temps réel, la revendication de qualité de vie au travail, les logiciels qui remplacent des équipes entières et qui poussent partout vers une taylorisation accrue. Les nouvelles générations bougent les lignes de la relation à l’autorité. La position hiérarchique n’est plus un gage de légitimité. Les « galons » ne suffisent plus pour mettre en mouvement ou faire appliquer les décisions. Pour ces jeunes générations, organigrammes et structures hiérarchiques constituent un vestige du passé.

Face à cela, notre esprit critique doit se renforcer, anticiper les risques et les opportunités, développer de nouvelles formes de morale pour se protéger. Et, pour cela, les petits collectifs, les réseaux et les équipes constituent à la fois un rempart et un levier.
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INTRODUCTION

Le fonctionnement en équipe est sans doute aussi ancien que l’humanité et malgré tout il apparaît comme une réponse d’avenir à la situation actuelle. Réponse parce que c’est un espace d’appartenance, de solidarité et d’efficience dont nous avons toujours besoin. Configuration la plus stimulante, c’est la seule qui puisse répondre à toutes sortes d’enjeux et tire chacun de son isolement. Comme nous allons le voir, ses avantages s’étendent des individus à l’entreprise, au management et au rendement.

Le bonheur est dans l’équipe1 !


L’équipe répond aux grands enjeux

En situation d’urgence, un programme complexe ou une situation aléatoire, le réflexe naturel de l’humain est de se constituer en équipe car elle augmente la capacité de réponse et l’ambition. Par définition, c’est la forme d’organisation collective qui permet d’aller chercher de grands enjeux et se joue même des aléas.

L’équipe optimise les rendements

L’équipe optimise tout et surtout le rendement grâce au surcroît d’énergie qu’elle produit dans l’action commune. La coopération qui lui est inhérente limite les délais de transmission et rythme la coordination. Les stimulations réciproques produites par les uns sur les autres œuvrent dans le sens d’une tension croissante vers les objectifs. À haut niveau, elle arrive à un stade d’intelligence collective avec des synergies et des complicités tactiques improbables. Enfin, elle présente naturellement un effet de concentration sur les objectifs en puisant sa force dans l’enjeu et la vision.

L’équipe responsabilise

Dans une équipe chacun a sa place, chacun est investi aux yeux des autres, renforçant ainsi...

PARTIE I

MANAGER LA DYNAMIQUE D’ÉQUIPE

La dynamique d’une équipe s’organise autour de quatre principes :
différenciation, mobilisation, unification, focalisation.
Le premier traite des individus, le deuxième de l’engagement,
le troisième du collectif et le dernier de l’efficacité opérationnelle.
Nous expliciterons ces quatre axes pour permettre au lecteur
de s’en faire une juste idée et de pouvoir les mettre en œuvre.


CHAPITRE 1

EN ÉQUIPE POUR UN ENJEU QUI DÉPASSE CHACUN

« Les groupes à haut potentiel sont des utopies vivantes. Un modèle idéal de ce que devrait être toute organisation, un peu comme une illustration de ce qu’il est possible de faire. »

Warren Bennis1

L’énergie et la vitalité que dégagent certaines équipes sont étonnantes ! Et tout aussi surprenants sont leurs résultats. Qu’elles soient sportives, médicales, militaires, artistiques, de direction ou de production : leurs membres déploient parfois un sens de la cohésion et une énergie qui stupéfient l’observateur. Le niveau d’organisation et de réactivité laisse admiratif : elles agissent comme si leur groupe pouvait s’adapter à tous les aléas, tous les changements de rythme, toutes les modifications tactiques adverses.

Qu’est-ce qui stimule des êtres humains à si bien fonctionner ensemble ? Quels ressorts les font dépasser leur niveau de motivation habituelle ? Pourquoi cette impression de plaisir partagé alors que, bien souvent, l’effort à fournir est important ?

On pense à juste titre que de tels effets sont obtenus par le seul niveau de mobilisation. Il est exact que des équipes arrivent à des résultats stupéfiants de ce simple fait, là où de très bonnes équipes peuvent échouer. On constate en effet fréquemment que des équipes, collectivement moins bonnes, mais très motivées, peuvent en battre de meilleures. Cependant, faut-il encore qu’il y ait « équipe » à la base. C’est-à-dire qu’un groupe d’individus non organisé en équipe, même très motivé, n’a aucune chance de faire mieux qu’une équipe authentique, même moins motivée.

Système humain vivant, des plus aboutis qui soient, à la fois opérationnelle et humaine, elle arrive à articuler ensemble des aspects aussi différents que des objectifs opératoires, des relations interpersonnelles, un climat, des règles professionnelles, etc.

Mais sait-on bien comment elle fonctionne et quels en sont les ressorts ? L’utilisation courante du mot « équipe » dans les organisations tient parfois plus du désir magique que tout se mette à fonctionner efficacement qu’à la réalité. « On va les mettre en équipes », entend-on parfois. Mais suffit-il de le dire pour que cela fonctionne ? Pas toujours. On va le voir, mettre ensemble des gens même complémentaires ne suffit pas pour que « ça fasse équipe ».

Avant d’entrer dans la mécanique du système équipe, nous voudrions relater l’histoire d’un succès, véritable exemple de ce que peut réaliser une équipe réelle lorsqu’elle est confrontée à un enjeu qui la dépasse. C’est l’histoire d’un coaching d’équipe qu’il nous a été donné de réaliser, il y a déjà quelques années de cela.

C… était une marque d’épicerie coopérative appréciée de nombre de ménagères françaises dans la seconde moitié du siècle dernier. Bien implantée dans toute la France, c’était une référence jusqu’à ce que surviennent des difficultés économiques qui lui ont valu d’être rachetée par un grand groupe de distribution, lequel a été intégré par la suite par un de ses concurrents.

J’étais, à l’époque, coach du jeune patron de cette enseigne, A.G. Sympathique, sportif et pianiste à ses heures, il avait une grande compétence en marketing et un vrai charisme. Il était en train de relever la marque lorsque celle-ci a été cédée sans qu’il ait eu connaissance de tels pourparlers. Les cinq membres de son comité de direction, jeunes collaborateurs, commençaient à croire au redressement de la marque pour laquelle des signes encourageants se faisaient jour.

Alors que cette équipe commence à remonter le courant, que des franchisés lui font confiance et lui accordent leur crédit, elle apprend par la presse, en plein mois de juillet, que l’entreprise est vendue à ceux contre qui ils se battaient et dont ils voulaient absolument se démarquer. Ils sont blêmes ! Tout marchait, tout était en train de repartir et la direction générale s’était séparée d’eux sans les prévenir. Responsables de région et éloignés les uns des autres, ils ont été tellement sidérés qu’ils n’ont pas osé se revoir avant leurs vacances.

Préalablement à ce coaching, nous étions intervenus deux ou trois fois dans des règlements de conflits ou des points de détail qui nous avaient fait connaître de ce comité de direction. En septembre, A.G. organise un séminaire de rentrée pour décider de ce qu’ils veulent faire. Ils sont six qui, s’étant littéralement « enfuis » en vacances, se revoient un matin de septembre pour la première fois dans une propriété de campagne. Vont-ils démissionner, voir ailleurs ou s’organiser pour rester ? Et si oui, comment le faire dans un groupe de distribution dont ils se sentent aux antipodes en termes de valeurs. Toujours défaits malgré les vacances, ils parlent, en ouverture du séminaire, des « événements » (c’est le nom qu’ils donnaient à la période chahutée de fin juillet), de tout ce qui s’est passé et de ce qui les avait secoués.

Ce séminaire s’ouvre...

CHAPITRE 2

PARTIR DES DIFFÉRENCES

« Le point de départ de presque toutes les bonnes choses qui sont arrivées dans la compagnie, c’est la libération d’une équipe, d’une activité ou d’un individu. »

Jack Welch1

Jusqu’où un individu accepte-t-il de se fondre dans un groupe sans crainte d’y perdre de l’autonomie ou de devenir anonyme ? La réponse est simple et paradoxale : il s’intègre à condition de se sentir distingué parmi les autres. Et pour cela il doit se sentir reconnu et différencié. Dans une équipe, on accepte les obligations consécutives à l’appartenance d’autant plus aisément que la différenciation de soi par rapport aux autres y est plus assurée.

La différenciation des individus dépasse la simple déclinaison de l’identité civile et professionnelle. Différencier, c’est pouvoir pointer non seulement les qualités ou les talents, mais aussi les modes opératoires, les rôles d’équipier, les styles, etc. C’est une vraie connaissance de « ses gens » par le responsable qui produit l’effet de différenciation et donne les clés de subtilités utilisables avec une telle équipe.

Appartenance et reconnaissance sont deux besoins sociaux essentiels pour l’humain. Et la reconnaissance, liée à l’estime de soi, encore plus que l’appartenance. Pour se sentir reconnu, l’individu joue sur tous les facteurs qui peuvent contribuer à le distinguer : des facteurs identitaires comme son statut, sa fonction, sa rémunération, son territoire et ses qualités ou des facteurs situationnels comme sa place, son objectif...

CHAPITRE 3

L’ÉQUIPE MOBILISE L’ÉQUIPIER

Ils en sont capables parce qu’ils s’en estiment capables.

Virgile

En 1991, cela faisait cinquante-neuf ans que la France n’avait pas décroché une victoire en Coupe Davis. Depuis 1932 ! Et cela après une série de victoires depuis 19271.

Yannick Noah, à l’époque, enfant terrible de la Fédération de tennis, est néanmoins nommé capitaine. Estimé de tous, il était en conflit avec chacun. Frustré par sa participation précédente à la Coupe Davis, il est bien décidé à ne pas reproduire les erreurs passées.

« D’abord au sein de la Fédération, on constate plusieurs rivalités et mésententes. Par ailleurs, Leconte qui vient de se faire opérer ne croit pas au projet. Avec quinze kilos en trop et ayant perdu son jeu, il se vit comme une loque. Mais il déclare à la sortie de sa rééducation : “Dans un centre de rééducation en Bretagne je relativise beaucoup ce que j’ai car je fréquente des gens qui sont plus malades que moi. Je fréquente des accidentés de la vie, des paralysés… Des enfants tétraplégiques qui, avec le sourire, te disent bonjour et te demandent si tu es confiant pour la Coupe Davis. Ces gens, je n’ai pas le droit de les décevoir et je n’ai surtout pas le droit de me plaindre.”

Et Noah constitue son équipe, sachant très bien que certains joueurs ne sont plus à la hauteur de ce qu’ils pouvaient produire quelques années auparavant. Mais Leconte ajoute : “Quand un type comme lui te donne sa confiance, qu’il te dit ‘Tu vas y arriver’, tu n’as pas le droit de le décevoir et tu te mets à y croire.”

Au départ de cette aventure se produisit une série d’actes courageux qui déclenchent l’envie de Noah d’y aller : Philippe Chatrier [président de la Fédération française de tennis] sur l’invitation pressante de Patrice Dominguez, directeur technique national, accepte de remettre en question ses ressentiments vis-à-vis de Noah et de lui donner sa chance, sachant “qu’il ne sera jamais un capitaine comme les autres, il sera un capitaine… d’un genre nouveau”.

Et puis, surmontant leurs différends, quelques-uns viennent le chercher : “Le point de départ c’est qu’il y a Henri, Guy, ‘Hagel’ qui viennent vers moi et qui me disent : “Yan, est-ce que tu veux être capitaine ?” Cela touche un Noah qui par ses critiques s’était mis sur la touche au sein de la Fédération.”

Devenu capitaine, il s’excuse et bouleverse tout, les ego, les favoritismes, la notion d’équipe, l’ambiance, la communication ! Lors de son premier discours, il déclare : “Écoutez les gars, on avait, il n’y a pas si longtemps, le potentiel pour gagner la Coupe Davis, on l’a pas fait et je considère que j’en suis en partie responsable. J’ai commis des erreurs et je n’ai pas tout fait pour qu’on la gagne. Les erreurs que j’ai pu commettre, je ne veux pas qu’elles se reproduisent.”

Noah sait tout de chacun : “Leur jeu, leur mentalité, leurs forces et leurs faiblesses. Qui supporte la pression et qui, dans l’adversité, est plus fébrile. Qui a mauvais caractère et qui peut apporter enthousiasme, sérénité et dynamisme à l’équipe. Noah sait où il va et sur qui il peut compter. Il reconnaît lui-même avoir eu la chance de débuter avec des joueurs qu’il connaissait comme sa poche pour pouvoir affiner sa méthode, aller plus loin, identifier ces tout petits détails qui font basculer du côté de la victoire.”

Pour lui, “la priorité était qu’il y ait une bonne ambiance et que les gars se rendent compte qu’on a un potentiel pour aller loin… Donc on essaie d’établir une communication avec les gars, plus on parle, plus on se rapproche.” Leconte ajoute : “Yannick a su nous souder. On s’est réunis tous les trois (avec Guy). On a beaucoup parlé de nous, de notre rivalité, des non-dits, les frustrations, les vérités ou les mensonges de chacun. Une vraie discussion dans laquelle on s’est dit les choses. Bas les masques. L’abcès était crevé. Et ça, sans Yannick, ce n’est pas possible.”

On entend aussi sur cette ambiance : “J’ai pris un réel plaisir… La communication était directe.”

Pour aller au bout de ce qu’on est capable de faire dans des situations aussi cruciales qu’une finale de Coupe Davis, il faut être léger sur le terrain. Ni doutes ni mensonges, pas de non-dits, pas de rancœurs étouffées. Rien ne doit polluer l’univers intérieur du “guerrier” au moment de la compétition… Dire les choses en face, calmement, à son miroir ou à son entraîneur est la meilleure façon de se préparer… »

Nous voyons comment Noah a créé un sentiment d’unité en faisant table rase du passé, en gommant les différences de traitement, en mettant une priorité sur l’ambiance, en utilisant la grande connaissance qu’il avait de chacun, et en instaurant une communication authentique. Regardons comment il agit sur les relations d’équipier et sur la focalisation.

« Pour le kiné Jérôme Bianchi, “Yannick fait très attention à tout ce qui est communication, échange. Tout compte : les paroles, les petits gestes, les clins d’œil. Depuis qu’il est là les joueurs se comprennent grâce à des petits trucs, un regard suffit, ils sont très complices. Il y avait des...

CHAPITRE 4

DE LA COHÉSION À L’INTELLIGENCE COLLECTIVE

« La richesse et la variété des liaisons entre les éléments apparaissent parfois plus importantes que les éléments eux-mêmes. »

Joël de Rosnay

L’équipe est rassemblée pour un enjeu et unie par une mission. Elle est emmenée par un chef qui a compris que le facteur essentiel de réussite est la cohésion de l’ensemble, cohésion à la fois humaine et technique, motivationnelle et dynamique.

Après avoir précisé différents niveaux de la cohésion, nous tenterons de cerner la nature de ce qu’on appelle « le collectif » et verrons la façon dont les zones d’autonomie et d’interdépendance de chacun s’articulent au sein de cet ensemble.

La cohésion

Dans Le management est-il un art japonais ? Ricardo T. Pascale et Anthony G. Athos1 décrivaient ainsi l’importance accordée par les Japonais à la cohésion :

« Le travail de groupe est la pierre angulaire des entreprises japonaises. […] En Occident les leaders de groupe ont tendance à mettre l’accent sur le travail à faire et souvent négligent les activités de maintenance du groupe. […] Les Japonais ont tout à fait conscience, en constituant un groupe, de créer une source de difficultés potentielles. Ils savent que l’équilibre d’un groupe est fragile et en connaissent les exigences. De ce fait ils traitent les groupes avec beaucoup de soins, autant de soins que met un manager américain à atteindre ses prévisions de bénéfice en fin d’année. »

La cohésion est le concept le plus complexe de l’équipe. À côté, coopération, coresponsabilité, mobilisation et focalisation sont des notions simples. Il n’est pour s’en convaincre qu’à considérer la multiplicité des définitions qu’en donnent les spécialistes. Certains considèrent que la cohésion est le résultat « des forces d’attraction exercées par le groupe à l’égard de ses membres et tendant à la faire résister aux forces de désintégration2 ». Cette définition porte sur le sentiment d’appartenance et l’existence du groupe. Pour d’autres auteurs, la cohésion est la conséquence de l’attrait pour la tâche, la solidarité d’intérêt ou le rassemblement autour d’un chef prestigieux. Pour Raymond Chappuis, essentiellement intéressé par les équipes de sport, la cohésion ressort « d’un ensemble de facteurs tels que les processus socio-affectifs et opérationnels, du comportement managérial de l’entraîneur et de l’homogénéité du groupe des joueurs3 ».

En fait, il convient déjà de distinguer cohésion de groupe et cohésion d’équipe. La cohésion d’un groupe se définit par des liens personnels, une attraction réciproque ou par un partage d’un bien commun comme un lieu, une histoire, des intérêts similaires. Cette cohésion repose sur le besoin d’appartenance sociale : les managers, les professeurs, etc. En revanche, la cohésion d’équipe s’organise d’abord autour du partage d’un enjeu, même si elle répond aussi au souhait d’appartenir. Pour une équipe, la cohésion ressort autant de la nécessité de « faire ensemble », de réaliser à plusieurs, que des affinités ou des intérêts communs. Dans l’équipe véritable, c’est l’importance, la difficulté ou la complexité de l’objectif qui force le fonctionnement cohésif. L’enjeu lui-même participe de la cohésion et fait se fédérer les équipiers.

Ainsi pouvons-nous définir la cohésion d’équipe comme un « ensemble de forces socio-affectives, socioculturelles et opératoires qui servent de base au fonctionnement collectif, dans la perspective d’un objectif commun ». Les caractéristiques socio-affectives sont constituées des liens, des sentiments partagés et des attirances interpersonnelles. Les caractéristiques socioculturelles proviennent de l’identité culturelle partagée « qui se ressemble s’assemble » autour de préoccupations, de goûts, de métier, d’engagement et de communauté de vision. Enfin, les process opératoires partagés sont l’ensemble des pratiques qui facilitent la coordination, l’information, la décision et l’action en vue d’un objectif partagé. Ce dernier ayant une valeur cohésive parfois plus importante que les liens.

Il y a dans la cohésion, dont nous avons déjà signalé la complexité, des différences de logiques et des différences de niveau. Les logiques se partagent en deux catégories : ce qui relève de l’humain (socio-affectif et socioculturel) et ce qui relève de l’objectif et du technique (opérationnel, manières professionnelles, systèmes d’action, etc.). Les différences de niveau s’échelonnent, elles, de cohésion faible (simple appartenance à une entité), à cohésion très forte (cohésion dynamique) en passant par des stades intermédiaires de cohésion naturelle ou cohésion renforcée. Voyons d’abord de quoi sont faites les logiques de cohésion technique et de cohésion humaine et comment elles se complètent.

La cohésion technique

La cohésion technique est une des faces de la cohésion. C’est la façon de s’accorder, de se coordonner : le maçon commence et le plombier prend la suite, dans les temps. Les arrières envoient le ballon dans les pieds des avants qui le passent précisément aux attaquants. Purement objectif, factuel, cet aspect de la cohésion considère la mission de chacun, repose sur le partage des fonctions et les prérogatives de chacun. Attaché...

CHAPITRE 5

QU’EST-CE QU’UNE ÉQUIPE ?

« Lorsque l’équipe n’est qu’une simple structure sans finalité propre, l’individuel l’emporte sur le collectif. »

Raymond Chappuis

L’équipe est un groupe humain restreint organisé en perspective d’un enjeu : projet, performance difficile, tournoi, etc. Entité vivante, elle est constituée de membres qui agissent en interaction. Collectif d’individus qui se reconnaissent mutuellement et présentent de nombreux liens, ils partagent une histoire, une complicité, un objectif et des enjeux. Communauté humaine, elle est soumise à des variations affectives qui résultent du moral ou de l’ambiance. Communauté opératoire, elle est soumise à des variations situationnelles tels des changements d’acteurs en son sein, des évolutions du projet ou des pressions externes. À l’instar du corps humain, c’est un organisme avec ses organes ayant chacun un rôle : de stimulation, de production, de gestion. Bref, c’est un système complexe, en perpétuel mouvement.

Elle est emmenée par un chef qui exerce des fonctions comparables à celles remplies par le cerveau humain : réguler la vie du groupe, organiser l’activité, maintenir les grands équilibres. Le manager se soucie des modalités d’atteinte de l’objectif, de l’état de chacun des membres, de la cohésion, de la mobilisation ou du fonctionnement. Il prend garde aux pratiques d’hygiène collective pour que l’équipe demeure en bon état. Il prévient la fatigue et le stress en favorisant la régénération, la reconnaissance et la solidarité.

Comme un individu, l’équipe possède une identité propre qui se forge à partir des spécificités du métier, de son histoire, du style de son patron et des enjeux qu’elle représente aux yeux de l’entreprise ou du club sportif. Une équipe de foot rassemble des joueurs qui ont ensemble des points communs : leur façon de jouer, la ville à laquelle ils appartiennent, leur entraîneur. Cela en fait un ensemble distinct de toutes les autres équipes de foot et fonde à la fois son unité et son identité. Il en est de même pour une équipe commerciale, de marketing ou de direction.

L’objet de cet ouvrage consiste à traiter de l’équipe non seulement comme un ensemble de personnes, comme on le fait généralement, mais surtout comme un ensemble d’interactions. Cet ensemble d’interactions est un tout systémique, distinct des individus qui le composent. La valeur de l’équipe résulte même parfois plus de la qualité des échanges interindividuels que de la qualité même de ses équipiers. À ce sujet, Claude Onesta1 disait : « Le rôle du sélectionneur n’est pas de donner la liste des seize meilleurs joueurs français mais de choisir ceux qui apporteront le meilleur résultat. »

Les interactions au sein du système équipe s’articulent entre six éléments hétérogènes qui la composent, tous indispensables :


	un leader (le responsable) ;

	des individus (les équipiers) ;

	une entité collective (les interactions) ;

	un objectif et un enjeu commun (la visée) ;

	le système d’action (pratiques communes) ;

	une enveloppe (langage, signes d’appartenance, environnement, espace commun).



En résumé, une équipe se définit comme un groupe d’individus motivés par un enjeu, emmené par un chef vers un objectif commun, selon des moyens partagés. On pourrait en donner une définition plus dynamique : une équipe est un groupe restreint, organisé et focalisé sur un enjeu, qui se configure en fonction des conditions externes ou internes afin de répondre à sa mission.

Répétons-le, ce qui fait « équipe » ne sont pas tant les personnes que la nature des interactions entre elles, l’unité de pratiques et l’enjeu. Une partie des six éléments ci-dessus coexiste fréquemment sans produire pour autant d’« effet équipe ». Nombre de groupes de travail sont constitués de quelques-uns de ces aspects sans être pour autant des équipes véritables. C’est l’engagement dans un « projet », avec une vraie qualité « cohésive » et selon une réelle coopération qui fait la différence. En cela, elle diffère du mode de fonctionnement d’un service qui rassemble des professionnels d’un métier pour une tâche, d’un comité qui réunit des entités différentes pour se coordonner (comité olympique, comité de direction) ou d’une bande, surtout attachée à suivre son chef.

Trois spécificités qualifient l’équipe authentique : coresponsabilité, cohésion et coopération. Ces qualités existent peu ou prou dans des pseudo-équipes sans produire de performance collective. C’est la raison pour laquelle on considère cinq niveaux de maturité du fonctionnement d’équipe2. C’est l’implication dans le collectif, le niveau d’engagement de chacun qui produit l’effet magique que l’on reconnaît aux équipes. C’est le degré d’investissement dans les pratiques de cohésion, de mobilisation ou de communauté d’action qui les distingue d’un groupe de travail classique.

À côté des interactions existent également de nombreuses corrélations entre les différents composants, par exemple l’effet du management sur le respect des procédures ou sur le moral des équipiers. Aussi paraît-il indispensable d’entrer dans les six différents éléments pour les définir et comprendre leurs influences réciproques.

Le « pilote », gardien d’un équilibre
...

CHAPITRE 6

FAITES L’ÉQUIPE, ELLE FERA LE RESTE

« Le peuple est indocile parce que les gouvernants sont trop entreprenants. »

Lao Tseu

La focalisation est une pratique et un état d’esprit, orienté en permanence vers l’objectif. Ce qui est par définition la raison d’être de toute équipe. Sans cela, il n’y a pas de performance. Résultat d’une visée clarifiée, la focalisation procure un sentiment d’utilité et surdétermine chaque action. Elle tire ses avantages de l’engagement, de la stimulation et de la satisfaction qu’elle procure. Sans focalisation, il n’y a ni communauté d’objectif ni prise en compte des enjeux. C’est le cas de nombreux salariés livrés à un quasi-anonymat et à la dureté du pur fonctionnement de process institutionnels.

Le manque de relation établie entre le travail quotidien et les nécessités de l’entreprise coûte à cette dernière, d’après nos estimations, de 5 à 15 % en déperdition d’énergie, soit plusieurs points en termes de rendement global. La phrase parfois adressée à un collègue qui, dit-on, fait du zèle (!) dans une petite entreprise, « Là, tu en fais trop, tu travailles pour le patron », laisse bien imaginer l’état d’esprit du locuteur et la déperdition d’énergie qu’elle cache.

Le peu de préoccupation de certaines entreprises pour la mobilisation de leurs collaborateurs se retourne contre elles. Les collaborateurs mal informés se positionnent en opposition alors qu’ils devraient en être des acteurs. L’implication se joue complètement différemment selon que l’on se ressent comme un simple acheteur dans l’entreprise ou un acteur qui contribue activement à la diminution du coût de revient d’un produit stratégique. Il s’inscrit alors non seulement dans une fonction, mais aussi dans une aventure, dans un projet. Dans cette seconde posture par exemple, les achats sont réalisés en « intelligence de situation » puisque l’objectif devient d’acheter au meilleur coût et non plus au meilleur prix.

Le sens du projet

Objectif opérationnel et enjeu doivent fonctionner de pair. Le premier étant un moyen du second et non un but en soi. Lorsqu’on ne travaille que pour gagner sa vie, il y a un déficit de projet. En revanche, si on travaille dans une entreprise qui veut, par exemple, développer telle forme d’agriculture, il y a un projet mobilisateur.

Le couple « projet et objectifs » existe pour toute catégorie d’entité. La couche « corporate » d’une grande organisation dispose en général de cette perspective large, mais elle doit être entretenue par la direction de la communication et la DRH pour les autres couches de l’entreprise, y compris la production.

Prenons l’exemple d’un ingénieur en informatique dans une firme de construction automobile. Il doit pouvoir s’inscrire clairement dans une perspective à trois niveaux :


	sa contribution aux objectifs du service ;

	la mission générale du service ;

	le projet stratégique de l’entreprise.



L’ingénieur décrit alors sa contribution à la réalisation des objectifs stratégiques de son entreprise. D’une parfaite évidence, ces remarques de bon sens ne doivent d’être rappelées ici que parce qu’elles sont aussi évidentes que peu appliquées. Une entreprise qui n’a pas le souci de maintenir explicitement et continuellement visible toute la chaîne du sens (pourquoi fait-on cela comme ça) se prive d’une bonne mobilisation.

La
...

PARTIE II

COACHER LA COOPÉRATION

L’objectif de cette deuxième partie est d’approfondir certains aspects de la première ou de développer certains concepts non abordés. Elle intéressera particulièrement tous ceux qui veulent aller plus loin dans les subtilités du fonctionnement collectif d’équipe.
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