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Un ouvrage de fond pour comprendre la dynamique des équipes performantes


	
Un ouvrage novateur pour approfondir et renouveler la réflexion sur les équipes


	
Un livre orienté vers l’action au travers de concepts de management modernes


	
Un livre orienté vers l’efficacité permettant d’utiliser les ressorts qui font la richesse des équipes





Cette troisième édition développe les concepts qui ont fait le succès de ce livre qui a reçu le Prix Manpower et répond aux questions suivantes :




	Quelles sont les conditions de l’effi cacité collective ?


	Par quels stades de maturation passe une équipe ?


	Quelles qualités attendre d’un équipier ?


	Qu’est-ce qui distingue une équipe d’une autre confi guration ?


	Quelle différence faut-il faire entre mobilisation et motivation ?


	Comment créer et entretenir l’esprit d’équipe ?


	Comment s’appuyer sur la motivation des équipiers ?


	Le charisme est-il réellement indispensable ?


	Comment articuler cohésion humaine et cohésion technique ?


	Quelle forme d’autorité exercer tout en maintenant le sens de l’initiative ?





L’organisation en équipe constitue le mode d’action collective le plus performant : l’engagement de ses membres résulte d’une synergie entre la mobilisation, l’appartenance et la réalisation concrète. Système à la fois humain et opérationnel, une équipe constitue en elle-même un moyen d’efficacité et de performance.


Cet ouvrage s’appuie à la fois sur des recherches conduites depuis plus de cinquante ans dans des entreprises et des universités, et sur l’expérience de l’auteur auprès d’équipes stratégiques de l’entreprise. Des concepts modernes comme interdépendance, intelligence collective, dynamique de groupe, cohésion technique, visée, surmotivation, pouvoir d’influence, trouvent dans ce cadre leur place et leur explication.
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INTRODUCTION


Cet ouvrage pose la question du management en décrivant les processus naturels des groupes humains. Partant de là, il tente de démontrer comment le fonctionnement en équipe constitue un formidable gisement de ressources et, par conséquent, comment la façon de la conduire peut tirer partie de ce gisement ou passer à côté.


Comment s’appuyer sur les processus naturels des groupes humains ? 


Configuration à la fois humaine et opérationnelle, l’équipe est un système subtil dont il faut connaître les lois. Cette connaissance, en plus des satisfactions qu’elle procure, permet d’ajuster le pilotage pour optimiser le résultat.


Les chapitres qui suivent offrent une description détaillée des mécanismes d’équipe afin de permettre aux dirigeants et aux managers d’en connaître les ressorts et d’en déduire leur pratique. Sachant que c’est davantage le goût que la recette qui fait le cuisinier, nous avons cherché à développer le goût du management par une description des flux et des interactions qui fondent l’équipe performante. Si l’on passe ici en revue une dizaine de phénomènes classiques dont les équipes sont le siège et avec lesquels les managers sont quotidiennement aux prises, parfois sans s’en rendre compte, c’est que nous avons constaté que ceux qui ont appris à les utiliser en ont bien compris les avantages pour l’atteinte de leurs objectifs.


Il suffit de prendre un exemple quotidien de la vie professionnelle en observant des réunions dont certaines sont désordonnées et inefficaces, parfois même ennuyeuses. Elles échappent à toute logique ou plus exactement elles laissent des logiques méconnues, donc incontrôlées, s’emparer de leur fonctionnement jusqu’à donner une impression d’irrationalité. Ce « désordre » ou cet ennui, tous deux démobilisateurs, résultent de causes parfaitement répertoriées par les sciences humaines mais pas toujours par les entreprises. Cependant toutes ces réunions fonctionnent sur les mêmes processus non maîtrisés qu’on pourrait éviter en les connaissant mieux.


Développer un management du vivant


La démarche développée ici vise à gérer les systèmes humains sur le modèle du vivant plus que sur celui de la mécanique. Cela impose d’accepter que la dimension dynamique ne peut se développer selon des méthodes rigides mais en usant de finesse et de subtilité.


Un plan d’action, par exemple, ne résiste jamais aux nombreux et cruels assauts de la réalité ; les imperfections de mise en œuvre, l’imprédictibilité du marché, les aléas les plus fortuits sont autant d’obstacles qui éloignent la réalisation de la prévision. En revanche, l’intelligence humaine permet de poursuivre l’objectif en apportant en temps réel les corrections tactiques nécessaires. Il faut pour cela, non pas supprimer les plans d’action mais savoir les appliquer avec souplesse et aider les acteurs à tirer partie des opportunités qu’apportent avec elles les situations imprévisibles.


Et si le management constituait le plus riche gisement de rentabilité ?


Se pose alors la question de savoir si un métier aussi subtil que le management doit être confié à des experts venus de disciplines étrangères au management, et dont l’objectif premier n’a jamais été la conduite des hommes. Faut-il confier le management d’une équipe de développement à un ingénieur ou une équipe commerciale à un ancien vendeur qui, l’un et l’autre, n’ont pas appris le management ? Et qui ne manqueront pas, malgré leur bonne volonté, de perpétuer des méconnaissances de génération en génération.


Ne devrait-on maintenir ces experts dans leur rôle, en reconnaissant leur talent par des gratifications, plutôt que de leur confier une équipe de collaborateurs qu’ils n’ont pas appris à conduire ? On peut objecter qu’un mélange de leur intelligence, de leur capacité d’adaptation et de la formation permanente suffit à réduire cette difficulté. Mais à quelle efficacité peut vraiment prétendre cette dernière, tant qu’elle propose de former au métier de manager en quelques journées, alors que la formation initiale de l’ingénieur, du juriste, de l’économiste, a duré plusieurs années ?


Quelle chance une telle formation a-t-elle d’être véritablement mise en œuvre ?


Certes, la plupart de ces managers progressent grâce à leur compréhension intuitive des faits, mais est-ce suffisant pour piloter en professionnel ? À considérer le management comme une fonction (parfois purement honorifique) et non comme un métier, le risque n’est-il pas de continuer à perdre une bonne part du potentiel de ressources ? Quand on mesure l’effet du coaching ou du team-development sur certaines équipes dans des entreprises qui ont décidé d’en faire un élément de leur politique de progrès, on est stupéfait des résultats obtenus. Alors pourquoi des entreprises, qui investissent largement dans l’entretien des outils de production, dépensent-elles si peu dans la « maintenance de l’état » de leurs équipes ? Et si professionnaliser le management des hommes constituait une des plus importantes sources de rentabilité pour les entreprises ?


Utiliser des découvertes faites depuis des décennies ?


Le management est un ensemble technique qui relève de sciences humaines qui ont fait leurs preuves, telles la sociologie, l’anthropologie, la psychologie, la pédagogie, la psychosociologie, etc. Depuis un siècle, celles-ci, au travers d’expériences scientifiques, élaborent des concepts qui constituent autant de bases pour le management. Cependant certains principes de base, clairement établis depuis des décennies, continuent d’être méconnus. En revanche les entreprises qui voient là un gisement de ressources, se donnent un avantage concurrentiel durable.


Lorsqu’on analyse le langage managérial, on est étonné de la pauvreté de ses références théoriques, pourtant disponibles. Certes, tous les hommes d’entreprise connaissent les mots délégation, cohésion, procédure, contrôle, objectif, matriciel, opérationnel, structurel et bien d’autres.


Cependant combien peuvent décrire, voire nommer des concepts ou des pratiques plus élaborées comme l’attractivité, la focalisation, la polarisation, le soutien social ? Combien connaissent l’existence de phénomènes de groupe, établis scientifiquement, dont la non prise en compte conduit irrémédiablement à des erreurs d’appréciation et de décision ? À partir de quoi distinguent-ils les nécessités de la motivation et celles de la mobilisation. Que fait-on des conclusions d’Elton Mayo qui remontent aux années vingt et nous ont démontré l’efficacité en termes de rendement de l’attention portée aux opérateurs ? Combien de dirigeants connaissent les causes essentielles des attitudes de passivité rencontrées continuellement dans certaines organisations ? Pourquoi rencontre-t-on des entreprises, dont l’encadrement semble usé, fatigué, sans perspectives, alors même que celles-ci, depuis des années ont utilisé tout l’arsenal de la formation, de la communication, de la rémunération ?


Pourquoi si peu de considération pour le management ?


Il n’est pas dans notre intention de laisser croire que ce manque de considération pour le management ressort de la responsabilité des dirigeants et des managers. Ils sont, comme nous tous, pris dans des processus culturels et socio-économiques auxquels ils ne peuvent pas grand chose. Cependant il devient urgent de ne plus confondre simplicité et simplisme et de s’interroger sur la persistance de cette méprise.
 

Pourquoi la quasi-totalité des entreprises, bien que toutes soient en recherche d’efficacité, se refusent-elles à utiliser des professionnels pour le management des hommes ? Soit elles méconnais-sent le problème, estimant qu’il est insoluble tant la complexité des systèmes humains est grande. Soit elles sont aux prises avec la crainte (voire le vertige) de la manipulation : une poignée d’hommes, rompus aux techniques du pilotage des groupes humains et des individus, risquerait de développer un pouvoir qui lui échapperait. S’agit-il de cela ? Cette crainte n’est pas plus fondée que celle, par exemple, de croire l’informatique capable de remplacer l’intelligence de l’entreprise.


Cette sous-estimation du potentiel de la technique managériale continue de surprendre face au discours d’une majorité des entreprises annonçant que les ressources humaines sont leurs principaux atouts.


Veut-on du pouvoir ou de la performance ?


Cette réticence vis-à-vis d’un management professionnel fait penser aux craintes que l’on peut rencontrer lorsqu’il s’agit d’accepter différentes sources de pouvoir et de les articuler entre elles. Nous mesurons souvent la tendance des institutions et de leurs chefs à limiter les pouvoirs internes, au lieu de les libérer et d’y adjoindre des règles de gestion de l’interdépendance. Selon nous, c’est commettre un contresens que de limiter de cette façon l’expression de l’énergie vitale. Le mouvement récent « d’empowerment » démontre l’intérêt qu’il y a à développer le sens de l’initiative et celui de la prise de risque. Une entreprise dynamique ne cherche pas à réduire les pouvoirs des uns et des autres, mais leur permet au contraire de se développer, tout en apprenant à mieux les articuler entre eux. Il nous faut apprendre, en entreprise, à lâcher du pouvoir pour trouver de la puissance.


Ce phénomène de limitation se retrouve jusqu’entre les équipes d’une même entreprise, créant une véritable entropie interne. Face à ces pouvoirs et à celui des leaders d’opinion, il faut, non des processus de censure ou d’inhibition, mais des chefs capables d’assumer leur place sans craindre pour leur autorité. C’est ainsi que se pose la question de la compétence managériale.




S’il est compétent dans la conduite des hommes, le manager peut se permettre d’encourager le développement des pouvoirs internes à son équipe ou à son entreprise.





La motivation et la mobilisation subissent le même traitement. Bien qu’elle les sollicitent, certaines organisations donnent l’impression de s’en défendre et n’ont de cesse de les réduire et de les limiter. Dans le même temps, d’autres entreprises se construi-sent à partir de ces puissants ressorts, issus des élans de leurs membres et de leur équipes.


Il n’est nul besoin de motiver les gens


Combien de fois entend-on dire : « il faut motiver les gens » ? Manifestement, il y a là un contresens : la motivation est inhérente à l’individu ; il n’est nul besoin de la créer, elle existe. Mais il faut veiller à ne pas la laisser se dégrader. Le collaborateur qui arrive dans une entreprise, ou qui prend un nouveau poste, est motivé sans que l’entreprise ait fait quoi que ce soit pour cela. Comment l’organisation s’y prend-elle alors pour provoquer sa démotivation, parfois en quelques mois ? Et pourquoi laisse-t-on des équipes dans un véritable état d’usure mentale, alors qu’un simple séminaire leur permettrait de retrouver leur éclat et leur rendement ? Le coût de telles actions n’est pas en jeu mais on ne sait pas assez croire à l’efficacité des pratiques de coaching collectif.


On pourrait penser que peu importe la motivation pourvu que le travail soit fait, et ajouter que l’entreprise n’a pas pour objectif le confort mais la production. Certes. Mais ce serait oublier les différentes expériences, renouvelées depuis soixante-dix ans, sur le lien entre rendement et motivation. Comme nous le verrons, la motivation est comptable de la quantité d’énergie que le collaborateur investit dans son travail. En conséquence, tout acte managérial se traduit en avantage ou en coût énergétique, donc en rendement entre quantité de travail achetée et quantité de travail délivrée par les collaborateurs.


Cette déperdition provient de ce que les managers n’ont pas appris à gérer le hiatus provoqué par les frottements inévitables entre la logique institutionnelle et la logique individuelle, l’une ration-nelle et réglementaire, l’autre sensitive et affinitaire. Cette différence entre les deux logiques, qui doivent être compensées, n’explique pas tout. Il faut y ajouter le manque de pratiques « d’hygiène », pratiques qui permettraient dans de nombreux cas, de purger certaines morosités ou inquiétudes, ou de faciliter une re-mobilisation après une difficulté rencontrée, faute de quoi le moral s’use.
 

Dans une équipe, tout est interactif et participe de fait à la dynamique d’ensemble : les pouvoirs, les interactions, les processus, les élans motivationnels, le climat, le moral, la focalisation sur les objectifs, l’impact des styles managériaux etc. La liste n’est pas limitative. Il faut développer une conscience claire de ces forces et des manières dont elles se conjuguent, pour piloter efficacement et obtenir le meilleur.


Le Management de la Dynamique ® que nous préconisons ici, s’élabore à partir de la gestion de flux qui constituent la dimension vivante de l’équipe : flux d’énergie, flux d’informations, flux d’influence. Comprendre la façon dont ils jouent, s’amplifient ou se compensent, pulvérise toute tentation de management autocratique.


Manager la dynamique d’équipe c’est chercher à canaliser tous ces milliers de joules et à les orienter vers l’objectif.




Chapitre 1


CE QUI FAIT « ÉQUIPE »





Surprenante, l’énergie dégagée par certaines équipes ! Qu’elles soient sportives, de direction ou de production : leurs membres déploient une énergie extraordinaire. Le niveau d’organisation et de réactivité laisse admiratif : ils agissent comme si leur groupe pouvait s’adapter à tous les aléas, les changements de rythme, toutes les modifications de leur environnement.


Qu’est-ce qui stimule autant des êtres humains mis en configuration d’équipe ? Quels ressorts les font dépasser leur niveau de motivation habituelle ? Pourquoi dégagent-ils cette impression de plaisir partagé alors que, bien souvent, l’effort à fournir est important ?


L’utilisation courante du mot « équipe » dans les organisations tient d’un effet de mode ou d’un désir magique que tout se mette à fonctionner à l’exemple de celles qui forcent l’admiration. L’équipe dont nous traitons ici est un mode spécifique d’organisation, avec ses règles, ses rites et ses caractéristiques, qui rassemble des personnes tendues vers un objectif commun et qui opèrent de manière parfaitement établie. Elle se définit comme un groupe d’individus, organisés ensemble, conduit par un leader et œuvrant pour un même objectif.


Cette formulation met en évidence quatre composants internes :




	un groupe d’équipiers,


	un chef (pilote, manager, responsable),


	un objectif,


	des pratiques qui visent la concertation d’action.





Il n’y a pas d’équipe en l’absence d’un seul de ces éléments et c’est la présence des quatre qui lui confère le statut d’équipe. Cette dénomination serait inadaptée s’agissant de groupes humains n’ayant ni mission ni projet ou dont l’organisation demeurerait informelle.


L’équipe est un organisme vivant


Une équipe est une entité vivante. Tel un corps humain, c’est un organisme. Elle est composée de membres, de fonctions équivalentes à celles d’un système nerveux (échange d’information et réactions) et d’un cerveau. Comme pour les organes, chacun a son rôle permettant d’œuvrer à la production commune.


Les analogies avec l’organisme humain, la cellule biologique ou les sociétés animales, se révèlent toujours riches d’évocations potentielles lorsqu’il s’agit d’équipe. Regardons quels sont les grands besoins du corps humain et de l’individu pour les comparer à ceux d’une équipe. Survivre, être en sécurité, agir, se reproduire et s’entretenir en bon état constituent les grands besoins physiologiques. Être reconnu, être en confiance ou se réaliser constituent des besoins psychologiques de la personne, non moins importants. Tous se retrouvent dans l’équipe : elle présente les mêmes catégories de besoins qu’un humain.


Pour répondre aux besoins physiologiques, il existe chez l’humain des organes comme la peau pour la protection, le système nerveux pour la transmission des informations, le système digestif pour la transformation des aliments en énergie ou le système immunitaire pour la défense contre des attaques externes. Système nerveux ou système endocrinien (transmetteurs d’ordres et d’informations) ont leur équivalent dans les systèmes d’information existant en équipe pour assurer la coordination continue des membres ou la constance de l’état interne (le moral) face aux pressions externes. Dans une équipe, le système d’informations s’organise au travers de signes, de communications, d’ordres, de logiciels spécifiques ou de réunions. Sans cela les différents actes posés par les uns ou les autres ne seraient plus cohérents.


Pareillement quelques rôles du chef d’équipe répondent à certaines fonctions exercées par le cerveau pour maintenir la vie de l’organisme. À côté de ses obligations institutionnelles et opérationnelles, le chef d’équipe a à maintenir les grands équilibres pour que, comme tout organisme, elle vive et se transforme. C’est ainsi qu’il se soucie de l’état de chacun des équipiers, de la qualité de leurs relations, des besoins de l’ensemble en terme de fonctionnement. Il prend garde à ce qu’il y ait des pratiques d’hygiène permettant à l’équipe de demeurer en bonne santé : régulation, convivialité, confrontation. Il mesure la fatigue, le stress, et y répond par des compensations qui favorisent la régénération. Tel le cerveau, il assure un rôle régulateur.


La seule mais grande différence entre le corps humain et l’équipe provient de l’indépendance des équipiers vis-à-vis de l’équipe globale. Contrairement à la cellule dans le corps, l’individu est en partie autonome dans l’équipe. La cellule est dépendante du corps et interdépendante des autres cellules alors que l’équipier est autonome par rapport à l’équipe – il peut vivre sans elle – et devient interdépendant avec les autres équipiers – lorsqu’il a décidé de devenir un parmi d’autres. Cette différence importante oblige à considérer continuellement une équipe selon deux optiques : celle de l’individu et celle du tout. Cette perception a comme conséquence que besoins physiologiques et besoins psychologiques de l’équipe ont une traduction tantôt individuelle, tantôt collective. Par exemple, l’humeur d’un équipier ressort de ses sentiments individuels alors que le climat de l’équipe résulte des sentiments de l’ensemble des équipiers.


L’équipe est une entité constituée de sous-ensembles autonomes, c’est ce qui fait sa complexité et sa force. Cette complexité provient de ce que ses membres sont des sous-systèmes doués d’intelligence. Elle est à la fois un ensemble de cerveaux, d’expériences, un ensemble de moteurs et d’acteurs.


Cela lui confère un potentiel considérable qui peut libérer des forces puissantes. Pour ces raisons, le manager d’une équipe qui se veut performante devrait considérer qu’il gère non pas des « membres » mais des cerveaux. Qu’il manage des forces, qu’il les utilise, comme le surfeur utilise la vague. Cela requiert une réelle compétence managériale. S’il n’en fait pas usage, ces forces inemployées peuvent très bien se retourner ou fonctionner à contresens : cherchant à s’employer, elles le font contre l’équipe ou contre l’entreprise qui n’a pas su les prendre en compte.


En plus de constituer un ensemble de cerveaux, l’équipe concentre également une quantité de désirs et de motivations. Si certaines équipes arrivent à un tel niveau d’engagement quand d’autres paraissent mornes et peu efficaces, c’est que la motivation et l’énergie sont gérées dans les premières, alors que dans les autres elles restent en friches. Il est important de bien considérer à ce sujet une grande particularité de l’équipe sur laquelle nous aurons l’occasion de revenir : l’organisation en équipe procure l’absolue totalité des éléments constitutifs de la motivation humaine. Elle offre l’ensemble des ressorts psychologiques qui y concourent : les besoins de sécurité, d’appartenance ou de reconnaissance y trouvent tous une réponse ; de même les désirs, la créativité, l’action et l’exercice du pouvoir. Ceci fait d’elle un organisme vivant, particulièrement sensible et mobilisable.


La double orientation de l’équipe : son intérêt pour la tâche et son intérêt pour les équipiers


Les groupes humains se créent tantôt pour des raisons d’affinités tantôt pour mener des actions en commun.


Afin d’illustrer la différence, prenons l’exemple d’un groupe d’amis et d’un conseil de copropriété. L’intérêt d’un groupe d’amis se porte sur lui-même, sur ses membres. Les activités y sont de nature à entretenir la relation, à se procurer du plaisir ou de la reconnaissance et à se porter assistance. Ce type de groupe est centré sur lui-même, avec comme but de développer de la convivialité et de préserver son existence. Un conseil de copropriétaires en revanche est centré sur une tâche précise. Les relations entre les personnes y sont essentiellement limitées à la finalité : gérer le patrimoine commun. Toute la vie de ce regroupement est réglée par les obligations de la tâche : assemblée générale, commission de surveillance, obligations légales et réglementaires.


Ces exemples mettent en évidence deux catégories de groupes, selon qu’ils sont centrés sur la tâche ou sur le groupe. En général les groupes humains fonctionnent soit sur l’un, soit sur l’autre. Les équipes fonctionnent sur les deux registres, de la tâche et du groupe. Elles ont la particularité d’articuler à la fois l’un et l’autre et de les lier de façon étroite. Sans aller jusqu’à partager leur vie privée, les membres d’une équipe ont un mode de relation qui repose véritablement sur les dimensions personnelles. Pour atteindre ses objectifs et se concentrer sur sa tâche, l’équipe cultive la proximité entre ses membres et s’intéresse explicitement à la dimension collective. C’est cette conjugaison de deux modes de fonctionnement qui produit son dynamisme.


Une organisation conçue pour répondre aux aléas


La tâche fixée à une équipe est fréquemment ambitieuse : non seulement elle dépasse ce que peut produire un individu seul mais elle surpasse aussi ce qu’on peut attendre d’un ensemble d’individus qui ne seraient pas liés par un esprit d’équipe. Qu’il s’agisse de la difficulté d’une compétition, d’un danger à prévenir, de la proximité d’une échéance ou de la complexité d’une réalisation, la mission confiée à une équipe est le plus souvent de l’ordre du challenge. Ceci n’étonne personne une fois comprise la double capacité de l’équipe à exister aussi bien par rapport à sa tâche que par rapport à sa cohésion.


Si elle est capable de répondre à des aléas, par nature peu prévisibles, c’est que son mode d’organisation est multiple et peu varier instantanément comme nous le verrons plus loin. Mais c’est aussi que la solidité du lien entre les équipiers et que leur co-responsabilité par rapport à l’objectif les pousse à se dépasser à leurs yeux et à ceux des autres.


Dérivé du mot « équipage » qui signifie tant l’équipement matériel que l’ensemble des personnes (équipage d’un bateau, d’un avion, moyens d’une armée en campagne), le mot équipe appartient initialement au domaine maritime (du germanique « skip », bateau). Équipage et équipe, avant d’être connotés par le sport, sont issus du voyage et de la lutte d’un groupe d’hommes contre les aléas naturels. Aussi, n’est-il pas étonnant de retrouver, par extension, des équipes pour faire face à des aléas sociaux, économiques ou politiques : équipe d’éducateurs, patrouille de police, équipe ministérielle. C’est un mode d’organisation conçu pour « l’aventure », une façon de répondre à ce qui advient, avec la meilleure réactivité.


1. Les fondements de la dynamique d’équipe


Les aspects qui concourent à la dynamique d’équipe sont variés : motivation des équipiers, enjeu, dosage d’unité et de diversité, puissance. Tous se conjuguent et s’allient pour produire un effet dynamique. Celui-ci est d’autant plus déconcertant que l’on a le sentiment de ne pas savoir comment le reproduire ni comment maîtriser une telle complexité. Cependant, à partir d’expériences dans des organisations, les sciences humaines dégagent peu à peu un ensemble de connaissances qui conduisent à pouvoir analyser ces conjugaisons d’effets.


Trois facteurs se révèlent particulièrement stimulants lorsque des hommes travaillent ensemble.




	la stimulation provoquée par la coaction,


	l’influence réciproque des processus humains et opérationnels,


	la conjugaison des trois logiques du fonctionnement collectif.





Il faut ajouter à ces facteurs des effets liés à l’évolution de la motivation individuelle lorsque l’individu se trouve pris dans un réseau : la stimulation par les autres, l’attraction exercée par l’équipe sur l’individu et les différents types d’identification (à l’équipe, au chef, à l’enjeu). Nous mesurerons ici et dans la suite de l’ouvrage à quel point ces aspects présentent une réelle importance dans les résultats obtenus par les équipes.




1.1. La stimulation par la co-action


La co-action est une action à plusieurs. Mode de fonctionnement à la base de l’équipe, elle suscite depuis des années l’intérêt de chercheurs en psychologie sociale. Chacun a pu observer, face à une tâche, cette impression d’être stimulé par la présence d’un tiers ou, au contraire, inhibé. Cette stimulation par autrui est tout à fait repérable dans certains groupes de travail comme en brainstorming ou dans des petits sous-groupes de deux ou trois personnes agissant ensemble. On y mesure que l’action à deux, dans certaines conditions, y augmente le degré de mobilisation de chacun. Dans cette configuration, chaque participant développe son action plus rapidement que s’il était seul. Aux premiers résultats de l’un s’ajoutent les premiers résultats de l’autre, procurant aux deux un sentiment de puissance accrue. Chacun dans un désir d’être reconnu pour sa contribution agit en ce sens : son excitation est la réponse fournie à l’attente de l’autre. La coaction a sans doute d’autres causes plus profondes encore et plus instinctives puisque des expérimentateurs l’ont mesurée non seulement chez des humains mais aussi chez des fourmis, des blattes, des oiseaux ou des poissons.
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R.B. Zajonc rapporte que Chen en 1937, à l’Université Nationale de Pékin, fit une expérience sur trente-six fourmis qui construisaient des nids, activité qui leur est naturelle. Après les avoir mises dans des bocaux remplis de terre pendant six heures, il mesurait au bout de combien de temps elles se mettaient à construire un nid et quelle quantité de terre elles extrayaient. Il fit à plusieurs jours d’intervalle la même expérience en les mettant seules, par deux ou par trois, puis à nouveau seules.


Voici ses résultats : isolées elles mettent 192 minutes en moyenne pour commencer à construire, à deux 28 minutes, à trois 33 minutes. De nouveau seules elles mettent 160 minutes. Pendant ces six heures, elles extraient 232 grammes de terre en situation solitaire, 765 grammes chacune lorsqu’elles sont à deux et 728 grammes à trois. Elles reviennent à 182 grammes lorsqu’elles sont remises seules. Cette expérience, renouvelée plusieurs fois, illustre le formidable impact de la coaction à deux ou trois individus.






















	

	Seules

	Par deux

	Par trois

	De nouveau seules










	Temps pour se mettre au travail

	192 mn

	28 mn

	33 mn

	160 mn






	Terre extraite par fourmi

	232 gr

	765 gr

	728 gr

	182 gr









Dans le même esprit, F. H. Allport, en 1920, avait fait avec des sujets humains, des expériences sur six séries de tâches, en situation individuelle d’abord et à plusieurs ensuite. Pour les différentes tâches, la performance était plus élevée en situation de groupe, sauf dans le cas d’une résolution de problèmes. Il en a déduit que les actes d’un individu sont facilités par la présence d’individus qui exécutent les mêmes tâches.





D’autres études ont montré en revanche que la coaction peut aussi déboucher sur une relative inhibition dans les situations d’apprentissage et qu’elle n’est stimulante que dans des réalisations de tâches connues et pour une durée déterminée. À cette occasion on a pu mesurer cependant que l’apprentissage est plus rapide pour le second partenaire lorsque le premier sait, car il sert de modèle. Ce qui a fait dire à R.B. Zajonc (1), psychosociologue américain : « La co-action, comme la présence d’un public, augmente la performance et entrave l’apprentissage. »


1.2. L’influence réciproque des processus


Dans toute situation professionnelle, qu’il s’agisse d’un groupe de personnes ou d’une relation entre individus co-existent deux niveaux correspondant aux deux centrations évoquées précédemment – la tâche et le groupe. Ces deux niveaux diffèrent profondément.


Le premier niveau procède d’un aspect objectif, facilement constatable. Nous l’appellerons « le processus objectif ». C’est l’action elle-même, matérielle, mesurable et définie. Il peut s’agir par exemple du contenu d’un entretien, de l’ordre du jour d’une réunion ou de la décision à prendre. C’est aussi « l’objet » !commun produit par l’équipe.


L’autre niveau, celui qui vise le groupe et les personnes qui le composent est appelé « processus subjectif ». Subjectif parce qu’il s’intéresse aux sujets, c’est-à-dire aux personnes. Plus subtil et directement lié à ce que vivent les équipiers, il recouvre les sentiments, les relations interpersonnelles ainsi que les influences exercées sur les gens par le contexte. Constitué de l’ensemble des phénomènes affectifs qui influent de façon non rationnelle sur l’action elle-même, le « processus subjectif » procède uniquement, comme son nom l’indique, des aspects totalement subjectifs qui règlent le vécu des personnes. Par exemple, les participants à une réunion se sentent encouragés par leur direction et sont contents de se retrouver. Ou au contraire les communications sont mal préparées et ils ont l’impression de perdre leur temps, etc. C’est le processus subjectif. Il va agir directement sur la production pour la renforcer ou la limiter.


Cette partition en deux niveaux a fréquemment été évoquée. À la suite des recherches de Thomas en 1923, le psychanalyste anglais W.R Bion avait mis cette différence en évidence en 1961, à partir de ses travaux de réadaptation d’anciens prisonniers de guerre. « Tout groupe qui se réunit pour accomplir une tâche, manifeste une activité de travail, c’est-à-dire un fonctionnement mental destiné à faire progresser cette tâche. Les recherches montrent qu’il est parfois gêné, parfois aidé dans ses intentions par des forces affectives... » (2) Ce sont en partie ces forces affectives qui génèrent des processus subjectifs. R. Blake et J. Mouton (3) avaient élaboré en 1978 leur théorie d’une grille du management à partir de cette dualité du fonctionnement des entreprises. Ils y montraient que pour être équilibré et performant le management devait se partager entre la gestion des actions et la gestion des personnes (la tâche et le groupe).


Dans un tout autre domaine, celui de la communication interpersonnelle, l’École de Palo Alto a mis en évidence les deux catégories de message qui prévalent dans toute communication interpersonnelle. Ces deux catégories s’apparentent d’une certaine façon aux axes du contenu objectif et du processus subjectif. Cette école considère la différence entre ce qui est dit et ce qui est communiqué. Selon cette observation, nous émettons nos messages de deux façons, celle des mots, de la construction sémantique et par ailleurs celle de l’attitude corporelle, des intonations, des comportements et des postures. Il s’avère que chacun de ces deux modes peuvent être complémentaires, contradictoires ou symétriques.
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Lorsqu’un manager, par exemple, salue son collaborateur, il peut avec le même discours de salutation, avec les mêmes phrases, avoir trois attitudes :




	dire bonjour en échangeant un regard. Il a une attitude symétrique à son message explicite. Ce qui est dit et ce qui est communiqué vont dans le même sens.


	dire bonjour chaleureusement en échangeant un regard. Il renforce son discours par une attitude complémentaire signifiant son réel plaisir et son estime.


	dire bonjour en regardant ailleurs. Attitude et discours sont contradictoires. Explicitement il salue, implicitement il manifeste de l’indisponibilité voire de l’animosité.








Il y a dans ces communications un niveau objectif (celui du discours) et un autre subjectif, celui de l’attitude communiquée qui donne autant d’indications sinon plus que ce qui est dit.


La variété des éléments qui composent le « processus subjectif » est beaucoup plus vaste que celle du « processus objectif ». Le contexte extérieur, l’ambiance, la mobilisation des participants, le style de management, le type de participation, ou la relation entre les personnes sont quelques-uns seulement des éléments qui relè-vent de la logique subjective. Ce processus subjectif regroupe en fait deux catégories de perceptions, les unes liées aux sensations et aux sentiments des individus, les autres au contexte. La première catégorie tient aux besoins ou désirs des participants et aux relations internes. La seconde provient du cadre dans lequel l’action se déroule et du contexte général : climat de l’entreprise, fierté d’appartenance, rémunération, etc.


Une méconnaissance du processus subjectif joue directement sur le degré d’engagement des équipiers et peut réduire de moitié l’efficacité d’une équipe en favorisant la passivité voire la rébel-lion. Nombre de comportements d’opposition, d’individualisme ou de rétention n’ont comme objectif que de compenser l’absence de management du processus subjectif.


Pour déclencher une dynamique durable, l’équipe doit être conduite sur les deux plans. Nous allons voir qu’il y a une réelle synergie entre les deux.




1.3. L’effet dynamique


Ce concept des deux axes du fonctionnement de l’équipe n’a pas qu’un intérêt théorique. Le manager qui omet de se positionner sur ces deux niveaux à la fois n’a aucune chance de maintenir dans le temps une dynamique. La dynamique d’équipe résulte d’abord de la synergie entre ces deux flux : les résultats obtenus (niveau objectif) dopent le sentiment d’équipe (niveau subjectif) et à son tour, la vivacité du processus subjectif stimule en retour le désir d’action. Le premier fait l’action et le second fait l’équipe.


À lui seul le processus subjectif, lorsqu’il n’offre pas un degré suffisant de satisfaction, peut bloquer tout ou partie de la progression du niveau objectif. Il est fréquent qu’une bonne intervention sur le processus subjectif améliore la productivité globale d’une équipe de vingt à trente pour cent !


Comme dans la communication, ces deux flux peuvent aller dans le même sens ou être antagonistes. Par exemple, dans une réunion portant sur la qualité de la fabrication (processus objectif) plusieurs collaborateurs d’un service en réorganisation sont inquiets, sans le dire, sur leur avenir (processus subjectif). La réunion porte sur un sujet clair et précis, mais les participants ont la tête ailleurs. Si le manager ne prend pas en compte cet aspect, dû au contexte, il aura les plus grandes difficultés à mobiliser son équipe sur l’ordre du jour.
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Schéma de l’effet dynamique


L’effet dynamique articule deux niveaux, celui du processus objectif et celui du processus subjectif. Le premier fait l’action et le second fait ou défait l’équipe.


Schéma O.Devillard ®





La dynamique d’équipe résulte des moyens mis en œuvre pour favoriser l’interaction entre la production et la qualité de mobilisation. Une entreprise qui estimerait que le management ne doit porter que sur les aspects techniques se tromperait et laisserait les aspects dynamiques à la merci des aléas du contexte. Certes, les collaborateurs ne manquent en général pas de bonne volonté, et c’est peut-être pour cela que le management, ou les RH, ne considèrent pas suffisamment comme de leur devoir de stimuler les processus subjectifs, bien que chacun reste persuadé que la mobilisation des acteurs surdéterminent la productivité globale. C’est pourquoi il nous faut comprendre comment, plus que d’entretenir, nous pouvons favoriser la dynamique d’équipe et audelà d’elle, le rendement global de l’entreprise.


L’équipe, le service, le comité, le conseil et la bande


Les deux centrations possibles, sur la tâche ou sur le groupe, et l’effet dynamique (contenu objectif et processus subjectif) permettent de comparer les différentes manières de travailler à plusieurs. Selon le but ou la culture de l’entreprise. les configurations de groupe prennent la forme d’un comité, d’un service, d’un conseil ou d’une équipe. La frontière est parfois mince entre ces différents types car nombre de comités ou de services sont en fait des équipes, si l’on s’en tient à leur façon de fonctionner, alors que d’autres groupes, bien que portant le nom « d’équipe », agissent selon des modes moins interactifs.


Un comité et une équipe n’ont ni le même genre d’objectifs ni le même fonctionnement. Le comité, le conseil ou le service ont une tâche à accomplir, une place à tenir. L’équipe aussi mais cette tâche se double d’un objectif fréquemment ambitieux. Ce qui l’oblige a une plus grande focalisation et provoque des relations interpersonnelles plus fortes. Le comité rassemble des représentants, le service assure une unité fonctionnelle à partir d’un groupe de professionnels et le conseil garantit la pérennité des destinées de l’organisme en rassemblant des personnes d’expérience (conseil de surveillance, conseil d’administration). Un comité olympique est en charge d’organisation et de coordination entre des entités diverses alors qu’une équipe olympique est en charge d’un objectif de performance.


La bande, autre configuration de groupe, est une structure historique, liée à un chef ou à un passé commun. Ce sont souvent des « anciens » de telle époque ou de telle situation, attachés les uns aux autres par d’importants souvenirs communs. Elle n’est jamais instituée en tant que telle par l’organisation, mais on en trouve en entreprise quelques-unes dont l’influence est importante. Elle se différencie d’une équipe par la durée des relations interpersonnelles entre ses membres : une équipe meurt avec l’aboutissement de son projet alors que la bande reste comme groupe de complicité. Pour une bande la dimension affective et solidaire prévaut sur les relations fonctionnelles. C’est l’équivalent d’un groupe d’amis bien qu’elle se forme souvent autour d’un leader charismatique. Elles le suivent dans ses différents postes et peuvent servir à constituer le noyau de nouvelles équipes opérationnelles.


























	






	

Équipe




	

Équipage




	

Groupe de travail




	

Service




	

Comité













	

Mission




	

Atteindre un résultat ponctuel à enjeu important.




	

Conduire un ensemble embarqué.




	

Réaliser une tâche commune.
 



	

Assurer une fonction spécifique de l’institution.




	

Réunir et représenter des entités distinctes pour décision.











	

Pouvoirs




	

Partagés selon les statuts, expertises et fonctions.




	

Assurés par un capitaine (seul à décider).




	

Exercés par un animateur.




	

Exercés par un responsable avec délégations.




	

Arbitrage entre les représentants par un président.









	

Responsabilité des membres




	

Co-responsabilité humaine et technique des objectifs individuels et collectifs.




	

Responsable de son objectif individuel.




	

Co-responsabilité des objectifs collectifs.




	

Responsable de ses tâches.




	

De l’interface entre son entité d’appartenance.









	

Projet




	

Réussir un enjeu pour l’entourage.




	

Arriver à bon port.




	

Qualité de la réalisation.




	

Projet latéral à la fonction.




	

Lié à la pérennité de l’institution.









	

Cohésion




	

Doit être optimale d’un point de vue humain et technique.




	

Solidarité en dehors de tous liens d’affection.




	

Doit être suffisamment bonne.




	

Peut être variable.




	

Acceptation des intérêts contradictoires.









	

Qualité requises




	

Qualités liées à l’interdépendance.




	

Capacité à gérer la promiscuité et les conflits psychologiques.




	

Liées à la coopération.




	

Qualités d’exécution.




	

Négociation, exercice rigoureux d’un mandat.









	

Fonctionnement




	

À la fois territorial, coopératif et synergique. Beaucoup d’initiatives liées à l’action.




	

Territorial, selon rôles clairement définis. Respect strict des règles.




	

Très organisé.




	

Territorial et solidaire.




	

Côte à côte avec prise en compte des différentes obligations.









	

Action




	

Co-agissent ensemble.




	

Récurrente selon les procédures strictes.




	

Innovante et rigoureuse.




	

Récurrente.




	

Réfléchissent et décident ensemble. Transmettent les instructions aux entités.















1.4. Les trois logiques du fonctionnement en équipe


 Deux niveaux de fonctionnement mais qui se conjuguent selon trois logiques ! Que le lecteur ne nous en veuille pas si la description de cette mécanique apparaît complexe, c’est une des raisons de sa richesse. En essayant de comprendre quels points de repère utilisent les équipes performantes pour accéder à une forme d’intelligence collective, on analyse qu’elles s’appuient sur trois logiques de base. On verra ultérieurement que ces logiques sont à l’origine des stades de maturité des équipes.




L’équipe fonctionne à la fois de façon rigoureuse et flexible.





Soumis à l’événement, son modèle opératoire repose à la fois sur la division des tâches et sur leur recouvrement. Partage des rôles, initiative et interdépendance y assurent en même temps réactivité et totale couverture du territoire. L’équipier, en réponse à une situation, a le choix entre deux conduites : soit il applique les règles qui définissent sa fonction individuelle soit il y déroge selon des scénarios connus et préétablis. C’est ce modèle de décision qui produit la valeur du fonctionnement collectif.
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Dans une équipe sportive, tout se passe comme si la couverture du terrain était assurée deux fois : une fois par le titulaire de la fonction et une fois par le suppléant le plus proche. Lorsqu’un joueur ne peut saisir une passe, un autre joueur se précipite pour récupérer le ballon. Cette métaphore sportive a inspiré une équipe projet, composée de plusieurs dizaines d’ingénieurs travaillant sur un ensemble logiciel destiné à un sous-marin. Seule une parfaite cohésion opérationnelle pouvait lui garantir d’atteindre le niveau d’exigence élevé qui lui avait été fixé. Pour renforcer la fiabilité des contrôles, les co-équipiers ont institué entre eux un « devoir d’ingérence ». Chacun avait l’autorisation mais aussi le devoir de questionner un autre équipier sur une préoccupation qu’il pouvait avoir concernant le travail de ce dernier. C’était une méthode de contrôle réciproque par questionnement aléatoire, rendue possible par la grande qualité de leur cohésion. Chacun accomplissait sa tâche et se souciait de la cohérence globale.





1.4.1. La logique territoriale


La première de ces logiques repose sur la notion de territoire. Chacun a une place, une fonction et un objectif lié à son espace.


Il connaît les rôles de chacun des autres, mais tous sont dans leur pré carré et estiment que l’objectif sera atteint si chacun exécute bien sa tâche. C’est exact, mais cette vision parfaitement taylorienne ne permet aucune plus-value collective. C’est une addition sans effet démultiplicateur. L’avantage de cette logique est de bien définir certaines responsabilités individuelles et d’être très structurante pour tous. Les interfaces et les procédures sont bien définies et l’ensemble permet de se coordonner. Ce mode d’organisation correspond à une vision centraliste et pyramidale du management, mais présente l’inconvénient de favoriser un cloisonnement et une responsabilité limitée des équipiers. C’est la raison pour laquelle, cette lacune est atténuée par la deuxième logique, la logique de coopération.




1.4.2. La logique de coopération


Les situations professionnelles se déroulent assez rarement selon les plans établis, ce qui met à mal le bel ordonnancement du modèle précédent. Par exemple, on s’aperçoit que des besoins ou des actions dépendent de deux personnes qui doivent collaborer. Ou bien des événements ne se présentent pas comme prévus.


La logique de co-action est une vraie logique d’équipe. Elle répond au principe selon lequel plusieurs personnes participent à une même tâche commune et non plus à une tâche individuelle et parcellisée dont la somme des parties suffirait à obtenir le résultat. Les équipiers évoluent sur un grand territoire plus vaste et à leur fonction propre s’ajoutent des responsabilités qui peuvent s’exercer sur l’espace d’un autre. Cette logique n’exclut pas la précédente, elle la complète : selon le mode territorial les décisions de celui qui agit se font en raison de sa fonction, alors que selon le mode coopératif la réponse est donnée d’après la situation. La responsabilité de la réussite appartient à tous et si celui qui doit répondre au client est absent, un autre tente de satisfaire à la demande de celui-ci. De fait dans une équipe chacun a deux catégories de rôles : ceux liées à sa fonction (son territoire) et ceux liés à sa co-responsabilité (la réussite). Les premiers sont déterminés par la mission et les seconds par la situation telle qu’elle se présente.




[image: ]


Les trois logiques de fonctionnement des équipes


Schéma O.Devillard ®





Ce mode de fonctionnement coopératif vise à répondre à des cas spécifiques, liés aux aléas de la situation, qui ne rentrent pas dans le cadre habituel posé par le fonctionnement territorial. Il permet aussi de profiter de synergies et de la stimulation que procurent la coopération. Des étayages, des passages de relais, des aides et des stimulations sont rendus possibles par le fonctionnement en action concertée. Les acteurs utilisent leurs complémentarités ou pallient réciproquement leurs faiblesses.


La première logique (territoriale) nécessite une définition de fonction et la seconde une définition de co-responsabilité. Celle-ci s’exerce à partir de pratiques qui doivent être définies pour les cas où l’action relève d’une nécessité d’interdépendance : information, coordination, scénarios de réponses. Concertées, elles constituent un pacte entre les différents acteurs.
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