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  Le groupe Studyrama, partenaire de votre avenir.


  En tant qu’acteur référent du monde de l’orientation et de l’aide à la réussite aux examens et aux concours, notre vocation est de vous accompagner et de vous conseiller tout au long de votre parcours étudiant et professionnel.


  Convaincus que la formation est la clé de votre employabilité, nous avons créé un écosystème pertinent pour vous aider dans les décisions déterminantes pour votre avenir :


  •Chaque année, nos 140 salons permettent à plus de 500 000 jeunes de trouver la formation et l’établissement qui les mèneront vers la réussite.


  •4,5 millions de lycéens, étudiants et professionnels trouvent chaque mois, sur nos sites web et applis, les réponses à leurs questions grâce à des contenus d’experts sur l’orientation, la formation, les révisions, l’évolution de carrière, l’efficacité professionnelle…


  •Nos ouvrages, rédigés par les meilleurs spécialistes, facilitent le choix d’orientation de nos lecteurs et apportent un soutien efficace dans la préparation des concours et des examens.


  •Le service d’accompagnement sur-mesure de notre réseau de conseillers d’orientation tonavenir.net guide des milliers de jeunes afin qu’ils trouvent la voie du succès.


  Notre démarche est fondée sur trois objectifs majeurs : fournir une information de qualité et actualisée, créer les rencontres décisives pour votre évolution et vous offrir les meilleurs conseils d’experts et services personnalisés.


  Et comme c’est ensemble que nous avançons, nous sommes à votre écoute permanente pour optimiser nos produits et nos offres, afin d’être le partenaire de votre avenir à chaque étape de votre vie !


   


  Pour découvrir l’univers de Studyrama :


  •Le site référent de l’orientation : studyrama.com


  •L’agenda de nos 140 salons : studyrama.com/salons


  •Nos conseillers d’orientation dans toute la France : tonavenir.net


  •Nos maisons d’édition : librairie.studyrama.com


   


  Pour nous contacter : info@studyrama.com
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  [INTRODUCTION]


  Que vous l’ayez demandé ou pas, vous vous retrouvez, ou allez vous retrouver, à la tête d’un groupe de collaborateurs.


  L’enjeu est de taille, tant pour vous que pour eux. Vous allez devoir progressivement apprendre à passer du savoir-faire qui est le vôtre au savoir faire faire aux autres.


  Véritablement exaltante, cette mission est à la fois plus complexe qu’il n’y paraît et engendre souvent autant de doutes infondés que de certitudes erronées. Les questions qu’elle provoque sont nombreuses : comment et quand motiver, déléguer, féliciter, réprimander ses collaborateurs ? Comment se comporter avec eux ? Quels sont les outils du manager d’équipe ? Que faire en cas de conflit ?


  Mais surtout, comment faire pour qu’un groupe d’individus ne s’étant souvent pas choisis constitue une véritable équipe, solidaire, soudée et dont les membres œuvrent ensemble dans la même direction ?


   


  Reposant sur une longue expérience de l’animation d’équipes et d’interventions auprès de nombreuses entreprises dans ce domaine, ce livre sera votre vade-mecum de l’animation d’équipe. 


  En vous précisant les enjeux de l’animation d’équipe et en détaillant les bonnes pratiques à mettre en place, cet ouvrage vous permettra de maîtriser l’animation d’équipe, condition sine qua non à l’évolution de votre carrière.


  Mais il vous permettra surtout de cerner peu à peu votre propre style d’animation, traduction et reflet de votre propre personnalité. En effet, au-delà des techniques et méthodes, vous ne serez un bon animateur d’équipe que si vous vous révélez et êtes vous-même.


  [PARTIE I]


   


  LES GRANDES 
QUESTIONS 
DE DÉPART


   


  Au même titre que le développement d’une activité, commercial le plus souvent, l’animation d’une équipe constitue une des attentes génériques exprimées à l’endroit des managers et dirigeants, dont vous venez de rejoindre le « club ».


  Mais l’animation d’une équipe, quelles que soient la composition et la dimension de cette dernière, doit, dans un premier temps, vous amener à apporter des réponses aux grandes questions face auxquelles vous vous trouvez.


  Ces questions tournent autour de la notion même d’équipe et de ce qu’elle recouvre. Puis il vous faudra vous demander où en sont, de ce point de vue, vos futurs collaborateurs, ainsi que la structure les comprenant. Enfin, vous devrez vous demander où vous vous situez, vous-même, par rapport à la notion d’équipe telle que vous l’avez pour l’instant, en tant qu’animateur comme en tant qu’« animé », vécue.


  1- Qu’est-ce qu’une équipe ?


   


  La question doit vous paraître iconoclaste et la réponse évidente. Pourtant, comme souvent, il peut être utile de s’arrêter aux mots et à ce qu’ils véhiculent, expriment et évoquent.


   


  Une notion en plein essor


   


  La notion d’équipe, de plus en plus utilisée dans le milieu professionnel, est quotidiennement employée dans le domaine sportif. Abordée et traitée par des articles ou des livres sans cesse plus nombreux, elle fait partie de ces termes à la mode, dont l’emploi peut devenir mécanique, voire convenu. Les dirigeants politiques eux-mêmes s’y sont mis, évoquant tout à tour « l’équipe gouvernementale » ou « l’équipe dirigeante du Parti socialiste ». Il n’est cependant un secret pour personne que les « équipes » en question sont composées d’individus aux relations plus marquées par la rivalité et l’esprit de compétition que l’entraide et la solidarité…


   


  Il y a deux bonnes raisons qui permettent de comprendre la vogue, dont tout permet de penser qu’elle sera durable, dont jouit la notion d’équipe. La première tient au fait que la compétition croissante entre les entreprises, et parfois même en leur sein, amène les dirigeants à penser en permanence en termes de rivalité, de lutte, de conquête et de victoire, comme dans le domaine sportif précisément. Le parallèle s’impose donc de plus en plus quotidiennement.


  La seconde raison réside dans le fait que l’équipe même fait envie. Parce que, au fond, la réponse est dans la question et que le terme même d’équipe implique son contenu, son fonctionnement et induit son efficacité. Cependant, ne nous leurrons pas : de nombreuses équipes de travail ou dirigeantes n’en sont pas (encore), fragilisées par des tiraillements internes, constituant des lieux de rivalités, de discorde et de pouvoir, et ne fonctionnant pas comme des groupes unis. Pour autant, les qualifier d’« équipes » permet, et ce n’est pas le moindre des mérites du terme, de faire d’ores et déjà partager à leurs membres l’idée de ce qu’il faudrait qu’ils parviennent à former ensemble, de définir le but à atteindre en commun.


  Autrement dit, paradoxalement, une équipe se définit souvent par son objectif premier, qui est justement de constituer, de former une équipe.


  
    


     [TÉMOIGNAGE] 

  


   


  « Il y a souvent une dimension psychologique, presque incantatoire, qui consiste à répéter à un groupe qu’il constitue une équipe, ce qui peu à peu l’amène à le croire. Si cela s’arrête là, c’est factice. »


  Alain, directeur d’un cabinet de conseil en organisation 


   


  Définition d’une équipe


   


  La notion d’équipe apparaît comme complexe à définir. Elle s’appréhende au travers de la combinatoire des principaux éléments qui suivent.


   


  
j Un but commun


  Au premier chef, il n’est pas d’équipe sans projet, sans but. Groupe par essence dynamique, l’équipe n’existe de façon tangible, ponctuellement ou durablement, qu’au regard de l’objectif, du but qui est le sien. Elle ne peut se définir en tant que telle, tourner à vide en demeurant statique. L’objectif définit l’équipe, l’équipe se définit par l’objectif. Surplombant les membres qui la composent, l’objectif qui leur est ou doit leur devenir commun jouera progressivement, dans la meilleure des configurations, le rôle d’un ciment.


   


  
j Les meilleurs ensemble ?


  Dans les sports collectifs, nous constatons souvent que la meilleure équipe n’est pas forcément celle composée des meilleurs joueurs pris individuellement. Une équipe n’est donc pas tant composée des meilleurs joueurs que de ceux qui ont appris à jouer ensemble et aiment cela, de ceux dont la contribution au groupe est la meilleure, même si ce ne sont pas obligatoirement les meilleurs, pris un par un, à chaque poste.


  Un groupe, quel qu’il soit, ne vaut en définitive que par son maillon le plus faible. Qu’il s’agisse d’une cordée d’alpinistes ou d’une équipe sportive, la force ou le niveau du plus faible du groupe conditionne l’avancée dudit groupe. La qualité d’une équipe en entreprise résidera donc certes en la qualité professionnelle de chacun de ses membres mais plus essentiellement en leur volonté de travailler ensemble. Cette volonté doit passer et se traduire par l’admission par chacun qu’il demeure au service du groupe auquel il appartient.


   


  
j Des rôles et responsabilités connus, clairs et acceptés


  Une équipe est composée de membres dont chacun connaît et admet son rôle. Si le « football total » prévoit que les attaquants participent également à la défense, les attaquants savent très bien que leur fonction première, leur contribution à l’équipe doit se traduire par le fait de marquer des buts. A l’identique, les défenseurs savent et admettent que leur rôle premier consistera à défendre, donc à empêcher l’équipe adverse de marquer.


  Il en est de même en entreprise. Chacun des membres d’une équipe sait donc pourquoi il appartient à l’équipe, ce qu’il a à faire et les champs d’intervention qui sont les siens. De plus, il connaît également les domaines de compétence et d’intervention des autres et les respecte. Par voie de conséquence, chacun des membres d’une équipe admet à la fois son rôle et celui des autres, s’empêchant donc, de façon générale, de faire ce qu’il sait sans doute faire mais apparaît dévolu aux autres.


   


  
j Le sentiment d’appartenance effective à un ensemble


  Chacun des membres d’une équipe se vit, voire se revendique, comme membre de l’équipe. Il éprouve le sentiment d’appartenir à un ensemble qui l’englobe et le dépasse. De ce sentiment d’appartenance découle la mobilisation individuelle pour l’ensemble en question. Comme le disait finement Pierre Villepreux1, « dans une équipe de rugby, il n’y a pas de passagers, il n’y a qu’un équipage ». Chaque membre d’une équipe œuvre donc pour le bien du groupe auquel il appartient : il apporte aux autres ses aptitudes, sa volonté, son désir de participer et de contribuer à l’essor de l’ensemble dont il est membre.


  Un des principaux défis des dirigeants, dont vous faites dorénavant partie, réside en leur aptitude à transformer un groupe d’individus en une équipe, orientée vers l’atteinte d’un objectif commun.


  « On ne naît pas équipe, on le devient », pourrait-on dire en paraphrasant Simone de Beauvoir2. Votre enjeu essentiel va donc consister à faire en sorte qu’une « collection » d’individus devienne progressivement une équipe, c’est-à-dire que se développent en son sein à la fois l’envie de travailler ensemble et la possibilité de le faire.


  Le terme, devenu courant, de teambuilding traduit bien l’idée qu’une équipe se construit progressivement, donc que cela ne va pas de soi. L’idéal vers lequel tendent tous les dirigeants consiste justement à dépasser le stade de la collection d’individus et à aboutir à une équipe. Là aussi, d’une certaine façon, la réponse se situe dans la question. En effet, une équipe se reconnaîtra à son esprit… d’équipe. Cet état d’esprit est à la fois une condition de constitution de l’équipe et la résultante, la concrétisation et la traduction de son existence.


  Cet état d’esprit se traduira notamment par une certaine forme d’oubli de soi, une solidarité et une entraide entre les membres de l’équipe. Ces derniers sauront, si besoin, se montrer oublieux de leurs propres intérêts, les mettre entre parenthèses pour se mettre au service du groupe et de ses membres.


  A cette condition, le tout sera alors, selon l’expression consacrée, supérieur à la somme des parties.


   


  
j Un chef reconnu comme tel


  Sauf dans certaines configurations particulières, il n’est pas d’équipe sans chef, sans animateur. La constitution d’une équipe commence d’ailleurs idéalement par le choix de son pilote, avant la sélection des autres membres. En effet, cette situation permet au pilote, en tenant compte de sa propre personnalité, de choisir plus aisément un à un les membres de son équipage. De ce fait, de nombreux dirigeants réputés ne rejoignent une nouvelle entreprise qu’en ayant acquis la certitude de pouvoir peu à peu s’entourer des collaborateurs avec lesquels il a l’habitude de travailler.


  Nous verrons tout au long de cet ouvrage les qualités et vertus dont doit être doté le bon « chef3 ». Il en est une, fondamentale, que nous devons évoquer à ce stade, parce qu’elle est constitutive de l’équipe et son fonctionnement. Il s’agit de celle faisant qu’un chef ou un animateur est reconnu comme tel.


  Les organisations modernes se caractérisent par un progressif recul, voire, de plus en plus souvent, par la disparition d’une forme de management reposant sur la hiérarchie et le pouvoir qu’elle confère. Le pilotage autoritaire, hérité des débuts du capitalisme, a peu à peu cédé la place à un management plus interactif, plus souple, percevant et mettant en œuvre les relations entre « supérieurs » et collaborateurs sur un mode plus consensuel reposant sur le dialogue et l’échange. Le manager moderne convainc plus qu’il ne décide, argumente plus qu’il n’impose.


  Mais il faut pour cela, ultime élément concourant à la définition d’une équipe, que le pilote de l’équipe, son animateur, soit reconnu comme tel par les membres de celle-ci. Au fur et à mesure que s’affaiblit la composante proprement hiérarchique émerge et prévaut la nécessité pour l’animateur d’être reconnu comme doté des aptitudes constituant, dans l’esprit même de ses collaborateurs, le « bon animateur ». Ce dernier doit donc dorénavant s’imposer, non plus tant parce que détenteur de l’autorité de laquelle découlerait sa capacité à animer, que parce qu’il saura montrer qu’il sait animer une équipe, au sens que sa hiérarchie et ses collaborateurs donnent à ces termes. Et c’est de cette capacité admise que découlera l’« autorité » dont il bénéficiera.


  
    


     [TÉMOIGNAGE] 

  


   


  « Je me souviens d’un garçon qui était devenu le patron d’une équipe au sein de mon agence précédente. Il était très gentil, compétent dans son domaine, mais pas plus que la plupart des autres. Il avait été mis à la tête du groupe des concepteurs-rédacteurs simplement parce qu’il était le plus ancien de l’équipe. Il a tenu deux mois. Les autres l’ont rejeté et il a fallu en mettre un autre. »


  Bastien, responsable de comptes en agence de publicité


  


  1. Ancien international et entraîneur de l’équipe de France de rugby, Pierre Villepreux est aujourd’hui directeur technique national.


  2. Dans Le deuxième sexe, paru en 1949, Simone de Beauvoir écrivait : « On ne naît pas femme, on le devient. »


  3. Nous emploierons préférentiellement le terme d’« animateur », moins connoté hiérarchiquement que « chef » et traduisant bien la dimension dynamique et interactive sans laquelle un groupe ne se transforme pas, au XXIe siècle, en équipe.


  2- Faut-il animer son équipe ?


   


  Le rôle incombant à l’animateur d’une équipe dans la formation et la cristallisation de celle-ci est donc un rôle complexe. Complexe, ce rôle doit de surcroît être occupé de façon permanente. Constitutive de la fonction de manager, la gestion d’équipe ne peut en effet connaître de relâchement, sous peine de courir le risque de voir progressivement se déliter l’équipe difficilement fondée.


   


  Pourquoi animer son équipe


   


  Compte tenu de la complexité de ce rôle, certains chercheurs se sont même demandés dans quelle mesure l’animation d’équipe était à ce point indispensable à la marche efficace d’une organisation. L’animation d’équipe prend en effet énormément de temps aux dirigeants, temps qu’ils ne peuvent pas par conséquent consacrer à une autre tâche. Au-delà du temps accaparé par l’animation, celle-ci apparaît comme fortement consommatrice de ressources et d’énergie personnelles. Enfin, ne nous le cachons pas, la gestion d’équipe vous amènera souvent à éprouver des déceptions et des frustrations de diverses natures, vous faisant considérer que les efforts que vous avez consentis, l’investissement que vous y avez mis ne sont pas « payés de retour ».


   


  Et pourtant. Dès le XVIe siècle, le philosophe français Jean Bodin écrivait : « Il n’est de richesses que d’hommes. » En cette maxime bien connue réside la raison essentielle pour laquelle l’animation d’équipe, fût-elle parfois ingrate et coûteuse, se doit de mériter toute votre attention et tous vos efforts.


  Les membres des équipes ne sont-ils pas devenus finalement un facteur à porter plus au crédit d’une entreprise qu’à son débit : le progressif remplacement du terme « personnel » par ceux de « ressources humaines » traduit bien la prise de conscience de la valeur des collaborateurs et leur croissante indispensabilité dans l’expansion des entreprises.


  De nombreux éléments structurels justifient en effet chaque jour davantage le caractère crucial de la gestion des équipes.


  Au fur et à mesure du basculement progressif de l’activité économique de l’agriculture et de l’industrie vers les services, le « capital humain » prend une valeur et une importance sans cesse croissante. De plus, les organisations, qu’il s’agisse des entreprises privées mais également de certaines administrations ou du secteur non marchand, sont de plus en plus en butte à la concurrence. Cette dernière est de surcroît rendue chaque jour plus pressante et plus nombreuse par les moyens électroniques de communication et de vente. Enfin, sur un nombre important de marchés, les produits et services apparaissent comme de plus en plus indifférenciés et justifient d’autant plus la prise en compte des collaborateurs comme des ressources à part entière, capables de créer la différence là où l’offre de l’entreprise n’y parvient que de plus en plus difficilement.


  Au niveau de votre organisation ou de votre entreprise donc, il est et sera de façon tendancielle prêté une attention croissante à la valeur que représentent les collaborateurs. Cette préoccupation doit, à votre niveau, devenir impérativement, et pour les mêmes raisons, la vôtre.
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