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Préface
Depuis déjà longtemps, le terme Teamwork (travail en équipe) est utilisé couramment à travers le monde, aussi bien dans le domaine du sport, que dans l'univers de la culture ou encore dans celui de l'entreprise. Le fonctionnement de l'équipe performante est sans cesse reconsidéré, et son importance toujours plus valorisée.
Il existe une variété de définitions du mot teamwork. Il est évident que ce terme est souvent compris de manière différente selon le contexte de l'observateur ou la situation de l'équipe. On sera donc d'autant plus étonné de trouver dans ce livre une représentation unique et universelle de ce qu'est une équipe performante.
À travers ses recherches, son expérience et ses connaissances scientifiques, Madeleine Laugeri a su développer un modèle simple, qui permet d'améliorer radicalement le teamwork. Nous parlons ici, non seulement d'une amélioration du travail en équipe, mais en même temps aussi des fondements d'une nouvelle approche de la gestion du changement dans une organisation.
Le modèle décrit dans ce livre, articulé autour du Changement Émergent, et des Trois Contrats est clair. En même temps, sa mise en place représente un grand défi. Le processus nécessite une compréhension approfondie du rôle joué à la fois par les valeurs et par les comportements dans nos interactions humaines. Le livre promeut l'autonomie de l'équipe, qui constitue un terrain favorable au développement de la dynamique recherchée pour ses membres dans une situation donnée. Il s'agit ici d'une autonomie sur le plan des rapports humains.
Le Changement Émergent représente pour beaucoup d'organisations une véritable pratique alternative grâce au nouveau processus de groupe proposé. Aujourd'hui de nombreuses organisations fonctionnent sur base de l'évaluation individuelle des collaborateurs. La voie ouverte par Madeleine Laugeri en matière de dynamique d'équipe, avec le Changement Émergent, amène une nouvelle compréhension de ce que représente le Développement Organisationnel.
Il est bien connu que la force d'une équipe est supérieure à la somme des prestations individuelles de ses membres. Dans ce livre nous découvrons également des clés permettant à l'organisation, quelle que soit sa taille, de s'appuyer davantage sur des réussites d'équipes plutôt qu'individuelles. Admettre que l'organisation se développe à partir d'une performance collective ouvre une toute nouvelle perspective en matière de management et d'autonomie des collaborateurs.
J'ai pu constater à quel point le Changement Émergent et le processus qu'il génère dans les équipes influent positivement sur la coopération et sur les performances d'une organisation et ceci, dans différents secteurs d'activité, dans des régions, et des cultures variées. Les clés du dialogue hiérarchique s'appliquent indépendamment des objectifs et apportent des améliorations significatives et durables.
 
Curt Blattner,
 Directeur de la Recherche et du Développement, 
Nestlé Product Technology Center
Orbe – Suisse




Introduction
Des hommes et des femmes sur un même bateau  mais pas sur les mêmes ponts
 « Se réunir est un début ;
rester ensemble est un progrès ;
travailler ensemble est la réussite. »
Henry Ford

Mon long parcours professionnel de consultante/coach m'a amenée à réfléchir et à intervenir sur les difficultés rencontrées au sein des entreprises et des institutions par les professionnels de tous niveaux confrontés à la nécessité de s'adapter rapidement à un monde en changement.
J'ai souvent rencontré des équipes qui se vivaient en manque d'objectifs clairs et recherchaient en vain quelque signe d'encouragement ou de reconnaissance de la part de leur chef.
J'ai aussi accompagné des responsables hiérarchiques démunis devant une équipe fonctionnant chacun pour soi, dans une forme de passivité, qui consistait à attendre qu'on leur dise quoi faire, quand et comment. J'ai pu constater en quoi la nature des échanges entre les différents acteurs à chaque niveau d'une entreprise peut affecter le confort émotionnel de tous ses membres et aggraver la pénibilité du travail.
Cela m'a amenée à développer une pratique originale qui s'appuie sur les concepts de l'Analyse Transactionnelle (AT)[1] et d'autres approches de Développement Organisationnel.
La Méthode des Trois Contrats, élaborée avec l'expérience, s'est révélée puissante dans de nombreuses situations problématiques. C'est ce qui m'incite aujourd'hui à vouloir rassembler dans cet ouvrage les éléments de mise en évidence des contrats organisationnels, les concepts théoriques qui les sous-tendent, et leur mise en œuvre.
Ce livre se destine à toute personne qui veut comprendre les rouages du fonctionnement d'une entreprise ou d'une institution et agir pour influencer le processus des échanges, qu'elle soit :
	Manager, responsable d'équipe : Le manager opérationnel qui aimerait trouver des repères par rapport aux signes qui lui parviennent des équipes, et situer ses responsabilités à la fois en tant que leader, pair de ses collègues managers, et subordonné de son propre supérieur hiérarchique, découvrira comment se positionner entre ce qu'il ne peut déléguer, ce qui doit être discuté entre lui et l'équipe et ce qui doit être discuté entre ses collaborateurs avant de remonter à lui. 
Il trouvera aussi un cadre de diagnostic et d'intervention simple d'accès, de mise en œuvre et de suivi. À la différence de certaines approches qui lui attribuent l'entière responsabilité de la santé psychique des personnes, le leader sera encouragé à prendre soin de lui-même et à laisser de côté certains sentiments parasites d'inadéquation, de culpabilité ou de supériorité. 
Le leader comprendra aussi la nécessité de fonctionner dans un groupe de pairs, pour progresser personnellement et se nourrir psychologiquement dans l'environnement approprié plutôt qu'auprès de ses subordonnés ou individuellement auprès de son chef.
Il verra aussi brièvement comment faire évoluer sa pratique en fonction des différents stades du développement de son équipe.
	Responsable de Ressources Humaines : Le livre intéressera aussi les professionnels fonctionnels, notamment les Directeurs ou Responsables de Ressources Humaines (RRH). Grâce à leur influence sur la gestion des Frontières organisationnelles et des Contrats, les RRH trouveront comment appliquer la théorie pour faire d'abord de leur propre département un modèle de conduite pour toute l'organisation.
	Coach et/ou consultant : Les coachs et consultants y trouveront un complément original et peut-être une validation de leur pratique actuelle, accompagnée d'une structure fournissant de nombreuses options d'intervention à chaque niveau du système. Le livre leur permettra de placer clairement des interventions brèves et puissantes en soutien du leadership et au service des équipes pour les aider à partager et à prioriser leurs expériences et prendre une position de soutien du leader.
	Formateur/formatrice : Les formateurs pourront avantageusement mettre les Trois Contrats en application dans leur relation à l'équipe constituée par les participants, notamment pour la définition de l'agenda et du contenu du cours. S'ils enseignent le modèle pour lui-même, celui-ci est simple et facile à transmettre[2]. 
	Collaborateur/collaboratrice : Les personnes placées dans des milieux où la communication est difficile à mettre en œuvre – les équipes à un seul subordonné, changeantes, distantes, tournantes, bénévoles, multidisciplinaires et multiculturelles –, où un échange sur l'activité est quelquefois presque impossible, pourront trouver ici de quoi clarifier leur positionnement et, ayant diagnostiqué leur situation, seront mieux à même de l'accepter et d'en tirer de quoi agir pour se sentir mieux, aider un proche ou soutenir leur équipe tout en restant en lien, au delà des comportements parasites, avec l'intention positive inhérente à tout système humain.[3]

Quelle que soit votre place sur le bateau, à quelque échelon que ce soit et quel que soit votre poste, vous trouverez je le souhaite dans ce livre, comme les nombreuses personnes avec qui j'ai travaillé en entreprise, les clés d'un dialogue hiérarchique aisé, fluide et efficace – un dialogue qui peut tout changer pour vous comme pour votre organisation.




Notes
[1]  Une liste des abréviations est disponible en fin d'ouvrage. Ceux qui désirent en savoir plus trouveront aussi en fin d'ouvrage des annexes approfondies avec quelques bases d'AT et de TOB, un historique sur la genèse de la méthode et ses liens avec l'AT et la TOB. Il leur sera ainsi possible de s'y référer facilement au fur et à mesure de leur lecture.
[2]   Un exemple d'intervention en formation se trouve au chapitre 13.
[3]   Hypothèse de base de l'AT. Voir annexe.
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	Vison, mission, coopération :  les Fondamentaux



Parce que tout peut changer  quand  le dialogue hiérarchique est aisé, fluide et efficace
Chapitre 1. En route vers l'autonomie de l'équipe
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En route vers l'autonomie de l'équipe

 « Fairy tales do not tell children 
that dragons exist. 
Children already know dragons exist. 
Fairy tales tell children 
that they can fly together.[1] »
Gilbert Chesterton

Les pratiques actuelles de dialogue hiérarchique
À travers l'observation des différents apports des grandes Écoles de Management – depuis l'École des Relations Humaines[2], Peter Drucker[3] dans les années 1950, jusqu'aux dernières découvertes en Développement Organisationnel[4] –, on peut mettre en évidence que la relation à l'« employé/outil de production » a évolué systématiquement vers un positionnement privilégié de l'« individu/partenaire du leader » puis de l' « individu/acteur de son poste ».
L'avenir tel que le conçoivent les Écoles Systémiciennes valorise, par contraste, des approches à dominante groupale – destinées à mettre en action des « collectifs de travail autonomes » – ou à management matriciel, responsabilisés dans leur rôle décisionnaire, et nouveaux acteurs clés des systèmes humains professionnels performants de demain.
Le modèle universel de délégation
Les méthodes de dialogue hiérarchique que l'on peut observer actuellement privilégient des techniques proches ou dérivées des méthodes militaires : « Je pense et vous exécutez ».
La délégation directe est le fait de confier une tâche, généralement à un subordonné, en fournissant le support et les ressources nécessaires tout en restant responsable du résultat. Selon les circonstances de l'Activité, on évalue la personne, soit sur le comportement individuel attendu, soit sur les résultats obtenus et, si aucune de ces options n'est possible, le contrôle s'exerce en amont, par une sélection attentive des acteurs.
Le Management par Objectif (MBO) fait suite quelques années plus tard, avec un processus participatif de définition des objectifs de l'organisation, par lequel le management associe le salarié à l'élaboration de son activité. Ce n'est plus le manager qui définit des tâches et les distribue ensuite à son équipe[5], mais bien le duo leader/collaborateur qui détermine les objectifs à atteindre ainsi que les différents travaux qui vont permettre d'y parvenir.
Ce mode de fonctionnement permet donc au salarié de s'impliquer davantage mais également de communiquer plus avec son manager, qui devient un allié plus qu'un donneur d'ordre. Une partie importante du MBO est la mesure et la comparaison de la performance actuelle de l'employé avec des standards prédéfinis.
[image: bat_laugerifig7.jpg]Fig. 1.1  Modèle universel de Délégation


Dans certaines approches MBO plus récentes encore, l'équipe et son manager décident ensemble des objectifs et se mettent d'accord sur une stratégie de réalisation. L'équipe devient alors actrice et responsable de son travail, ce qui est également un élément clé pour la motivation individuelle – celle-ci restant l'objectif visé.
Dans tous ces contextes, le manager reste en contrôle. Il est celui qui distribue la reconnaissance ultime...
En Délégation, il domine exclusivement la relation et exerce son pouvoir à la fois sur les objectifs et sur la répartition et l'évaluation des tâches.
En MBO, qui constitue un progrès important dans la promotion de l'autonomie de l'équipe, il porte, non sans une certaine ambiguïté, une double casquette :
	tantôt il est un membre de l'équipe comme les autres ; il fonctionne en parité dans la réflexion collective sur les objectifs et l'élaboration de la structure ; 
	tantôt il se positionne en expert et en décideur dans l'évaluation des performances individuelles ; le « manager » félicite, recadre, sanctionne... au risque d'être perçu comme un supérieur intrusif ou comme un pair insolent, selon qu'on le situe dans l'un ou l'autre de ces deux rôles. 

Enfin, nous citerons une dernière étape de développement des pratiques managériales : le Management Situationnel[6], très utilisé aujourd'hui. Conçu par Hersey et Blanchard, il préconise un accompagnement de l'équipe en fonction de son stade de développement et aboutit au fameux Management Participatif qui implique l'équipe à la fois dans les décisions et dans la stratégie.
Lean, Agile, optimisation de la rentabilité grâce au dialogue
Le « lean » est un concept qui vise l'amélioration continue de la performance technique. Conçu dans une culture orientale familière des pratiques d'émergence, il a souvent été récupéré en Europe, sous ses aspects aboutis, comme une série d'outils aidant à cadrer l'activité et augmenter la performance. Bien que soit mentionnée la nécessité de valeurs partagées et d'un travail collectif, le « lean » reste dans la même logique de délégation des tâches : un outil principalement au service du leader et de son appareil...
L'un des principaux objectifs de cette approche est de gérer le nombre et la nature des activités dans une équipe de travail, en amenant des méthodes « optimisant » les flux orientés vers la satisfaction du client. Ceci se réalise à l'aide de méthodes extrêmement structurées, qui fonctionnent à plusieurs niveaux de réflexion de l'équipe. Les fonctionnements managériaux sont rendus plus efficaces, car les outils du lean permettent effectivement d'empêcher temporairement des débordements encore plus graves : les dérives coûteuses provoquées par une pléthore d'activités chaotiques qui peuvent être développées individuellement par les membres d'une équipe professionnelle fonctionnant sans processus de structuration et sans consultation mutuelle.
Les outils de l'intelligence collective
En parallèle des démarches décrites ci-dessus, un grand travail se fait autour d'approches d'intelligence coopérative de grande valeurs : la Holacracy[7], l'Humanitude[8], la Théorie U[9], l'Enquête Appréciative[10], le World Café, le Forum Ouvert,[11] etc.
Ces théories de management « révolutionnaires » préconisent le retour à des modèles calqués sur le fonctionnement des systèmes vivants. Elles mettent l'humain au cœur du système et incluent une vision de l'équipe respectueuse de ses besoins et co-responsable de la relation hiérarchique.
Souvent axées sur un management du groupe par les membres du groupe eux-mêmes, elles valorisent peu le rôle de leader et le limitent au strict support logistique. Elles proposent ainsi de se substituer aux techniques de Délégation traditionnelles pour en limiter les effets négatifs. Elles envisagent une société comportant une autorité du groupe intégrée chez les membres facilitant le changement vers l'avènement d'entreprises « libérées ». Elles proposent, entre autres approches, des outils qui permettent de « scanner » une équipe pour en extraire des informations précises sur les stratégies ou les processus organisationnels, en évitant le consensus, tout en permettant à l'équipe de se construire.
On en trouve un bouquet de belles descriptions dans un ouvrage écrit par un collectif de passionnés de l'émergence publié en 2014.[12] Les dernières contributions d'Hernry Mintzberg vont d'ailleurs dans ce sens.[13]
Le Changement Émergent fait partie de cette catégorie de modèles de management qui ont pour objectif de développer la visibilité de l'équipe par des partenariats respectueux et efficaces en entreprise. Il s'intègre dans toutes les configurations, de la multinationale à la petite et moyenne entreprise (PME), en passant par les diverses formes d'organisation. Il permet d'assurer la transition entre les anciens modèles et les modèles actuels. Il rejoint les théories dont l'application à long terme aide progressivement notre société à évoluer vers un monde plus viable et plus juste.
Les hypothèses propres à la méthode
En 2006, j'ai écrit un article que j'introduisais en disant que le leader et les membres de son équipe ne sont pas « dans le même bateau ». Cette phrase un peu provocatrice m'a valu plusieurs remarques : l'hypothèse était perçue comme une absurdité.
Par « être dans le même bateau », j'entendais non seulement être physiquement présents dans le même lieu mais aussi voguer dans la même direction, vivre les mêmes événements avec des réactions et ressentis communs, liés à des enjeux qui seraient semblables. Je posais que cela n'était pas le cas des équipes de travail.
Il est vrai que les collaborateurs et leur responsable font incontestablement partie de la même équipe qui fonctionne, sinon dans un même lieu, du moins dans le cadre commun de l'entreprise qui les rémunère. Ils sont aussi censés avoir des objectifs communs, comme les marins ont un cap... et donc à ce titre, l'on peut conclure que cette affirmation est inexacte.
Mon intention à l'époque était de mettre en évidence la complexité d'une relation où le manager et l'équipe fonctionnent souvent chacun avec sa propre dynamique et des logiques différentes et parfois antagonistes pour atteindre une multiplicité d'objectifs conscients et inconscients rassemblés sous une vision commune.
Aujourd'hui, je serais plus modérée dans mes propos : je dirais que si le responsable et son équipe sont dans le même bateau – comme dans la réalité de la navigation – ils ne séjournent pas sur le même pont : la pratique de leur travail, la logique de leur démarche diffèrent autant que peuvent différer les activités navales souvent au point que, passant d'un étage à l'autre, on ne se croirait pas sur le même navire.
[image: bat_laugerifig8.jpg]Fig. 1.2  Leader et membres, dans le même bateau mais pas sur le même pont


Je voulais, avec cette boutade, mettre en évidence qu'il existe plusieurs énergies dans un système humain et que ces énergies déterminent des réseaux de pensées, de sentiments et de comportements qui fonctionnent de manières différentes et complémentaires.




Notes
[1]   Les contes de fées ne disent pas aux enfants que les dragons existent. Les enfants savent déjà que les dragons existent. Les contes des fées disent aux enfants qu'ils peuvent voler avec eux.
[2]   Entre 1950 et 1980.
[3]   Peter Drucker, La pratique du Management, Paris, Chenelière, 1954.
[4]   Richard Beckhard, Organization Development : Strategies and Models, Londres, Addison-Wesley, 1969.
[5]   Les termes « leader » et « manager » sont ici tous deux appliqués sans distinction à des responsables de tous niveaux. Les termes « coach » et « consultant » sont utilisés de manière aléatoire. Dans les situations que j'expose, tous deux peuvent intervenir avec des buts et moyens complémentaires. Le terme « animateur » est utilisé pour des personnes internes à l'organisation. Le terme « équipe » est utilisé aussi bien en présence qu'en absence du leader.
[6]  Kenneth Blanchard et Paul Hersey, « Life Cycle Theory of Leadership », Training and Development Journal, n° 23/5, 1969.
[7]   Un modèle proche du nôtre car il tend à clarifier processus et rôles en organisation, ce qui implique la mise en œuvre de contrats. Brian Robertson, Holacracy : The New Management System for a Rapidly Changing World, New York, Henry Holt and Co, 2015.
[8]   Bientraitance, ensemble de théories et pratiques originales pour soigner avec humanité. Klopfenstein, Freddy, Humanitude : Comprendre la vieillesse, prendre soin des hommes vieux, Genève, Edition Labor et Fides, 1980.
[9]   Méthode de réflexion collective. Otto Scharmer, Théorie U : Diriger à partir du futur émergent, Paris, Village Mondial, 2012.
[10]   Outil de résolution de problème qui procède à l'analyse des facteurs de réussite de l'organisation plutôt et qu'à celle des causes d'échecs. David Cooperrider et Diana Whitney, Appreciative Inquiry : A Positive Revolution in Change, San Francisco, Berrett-Koehler Publishers, 2005.
[11]   Deux aspects de ces démarches sont décrits plus en détail page  186-187, parmi les interventions soutenant la coopération.
[12]  Les principales méthodes sont présentées de manière synthétique et attrayante dans cet ouvrage générique co-rédigé par un groupe de consultants. Christine Marsan et al., L'intelligence collective : Co-créons en conscience le monde de demain, Gap, Éditions Yves Michel, 2014.
[13]   Mintzberg parle de trois secteurs complémentaires dans la société : le Secteur Public, le Secteur Privé et le Secteur Pluriel : Il propose que ce dernier, constitué de société civile, mouvements sociaux, ou initiatives solidaires qui créent un équilibre soit substitué en politique au système des partis. Extrait de son discours pour la célébration du 100e anniversaire de l'École des Mines à Clermont-Ferrand (2013).
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