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Introduction

Sur le chemin de l’auto-organisation


Les évolutions économiques, technologiques, sociales et sociétales ne cessent de complexifier l’environnement des entreprises. Le rythme des changements s’accélère, les facteurs de performance se multiplient, le tout dans des contextes d’action toujours plus incertains, volatiles et turbulents. En matière d’organisation, cette complexification met à mal le modèle pyramidal dont les principes ont été définis au début du XXe siècle dans un contexte qui n’a plus grand-chose à voir avec celui d’aujourd’hui.


Les équipes auto-organisées pour sortir du modèle pyramidal

Les tentatives visant à s’affranchir du modèle pyramidal se sont multipliées depuis le début du XXIe siècle. Les expérimentations prennent des formes et des appellations différentes : agilité à l’échelle, entreprise libérée, entreprise Opale, Holacratie… Plus ou moins heureuses, ces démarches ont toutes un point commun : le développement de l’autonomie au sein de l’entreprise et, plus spécifiquement, la mise en place d’équipes auto-organisées, c’est-à-dire d’équipes au sein desquelles les coéquipiers décident en toute autonomie de la manière d’organiser leur travail.

Remises au goût du jour, les équipes auto-organisées ne sont pas si nouvelles que cela. On en trouve de premières traces dans les mines de charbon anglaises dès les années 1950. Des démarches d’auto-organisation ont par la suite été déployées dans différents secteurs d’activité tout au long de la seconde moitié du XXe siècle. Parmi elles, on peut citer les équipes autonomes de production, la Sociocratie, les Team-Based Organizations ou encore les équipes agiles.

Ces diverses approches ont, chacune à leur manière, apporté une contribution significative à la compréhension et à la conception des équipes auto-organisées. Mais elles sont toutes fortement ancrées dans un contexte spécifique : le secteur industriel pour les équipes autonomes de production ; les entreprises et les associations en quête d’un fonctionnement plus démocratique pour la Sociocratie ; les entreprises de prestations intellectuelles composées de travailleurs du savoir pour les Team-Based Organizations ; et le domaine du développement informatique pour les équipes agiles.

La forte contextualisation de ces approches pionnières rend leur généralisation difficile, voire impossible. Il est par exemple périlleux de déployer des équipes autonomes en dehors des ateliers de production des entreprises industrielles ou des équipes agiles au-delà du périmètre des départements informatiques.

Partant de ce constat, l’ambition de cet ouvrage est de proposer une méthodologie, baptisée le « Cercle vertueux de l’auto-organisation », permettant aux managers de développer l’auto-organisation de leur équipe, quelles que soient la nature et les caractéristiques de leur activité à condition, évidemment, qu’elle soit adaptée à leurs enjeux.

Compte tenu de la complexification de l’ensemble des contextes d’action, la question de l’auto-organisation des équipes ne concerne plus seulement certains secteurs d’activité spécifiques ou certaines fonctions particulières au sein des entreprises. Elle s’est largement généralisée ces dernières années. Cette extension s’accélère aujourd’hui avec l’émergence et le développement d’un management hybride fait de présentiel et de distanciel.




Le management hybride : un accélérateur du développement de l’autonomie au travail

Les confinements successifs liés à la crise sanitaire de la covid-19 ont imposé le télétravail à un grand nombre d’entreprises, à propos duquel certaines étaient jusque-là fortement réticentes. Quelques mois avant le premier confinement, le directeur général d’une grande entreprise déclarait devant une assemblée de managers réunis à l’occasion de la clôture de l’exercice : « Dans télétravail, il y a surtout télé. » Quelques mois plus tard, le point de vue de ce dirigeant avait largement évolué au regard de la manière dont l’entreprise avait traversé la crise.

Le télétravail contraint a eu deux effets opposés sur les pratiques managériales. Certains managers, anxieux de ne plus avoir leurs collaborateurs sous la main toute la journée, ont renforcé les contrôles grâce à des outils digitaux permettant une traçabilité bien supérieure aux points de suivi qu’ils avaient pris l’habitude d’organiser en présentiel. Au contraire, d’autres ont d’emblée accordé davantage d’autonomie à leurs collaborateurs en se concentrant plus sur les résultats que sur la manière de les obtenir.

Les accords varient, mais aujourd’hui les entreprises offrent la possibilité à leurs salariés de télétravailler en moyenne deux jours par semaine. Que constate-t-on avec maintenant plus de trois années de recul ? L’inscription d’un management hybride dans la durée passe nécessairement par le développement de l’autonomie au travail. Le renforcement du contrôle a été possible sur le court terme, mais n’est pas tenable à moyen ou long terme1.

L’autonomie au travail concerne les collaborateurs, mais aussi les équipes. Les managers sont formés depuis des décennies aux pratiques et aux postures à adopter pour favoriser l’autonomie de leurs collaborateurs. En revanche, ils sont souvent désarmés pour développer celle de leur équipe dans la mesure où, en général, peu de choses leur sont proposées en la matière. La méthodologie exposée dans cet ouvrage, le « Cercle vertueux de l’auto-organisation », ambitionne de combler cette lacune.




Ce que vous trouverez dans cet ouvrage

La première partie de l’ouvrage que vous avez entre les mains est consacrée aux démarches à l’origine des équipes auto-organisées : les travaux sur la dynamique des groupes, les équipes autonomes de production, les Team-Based Organizations, les cercles sociocratiques et les équipes agiles. Son ambition est de présenter les différentes approches dont s’inspire le « Cercle vertueux de l’auto-organisation ».

La méthodologie, illustrée de nombreux exemples réels, est exposée dans la deuxième partie de l’ouvrage. Chacun des chapitres qui la composent correspond à une étape particulière du « Cercle vertueux de l’auto-organisation ».

Le déploiement des équipes auto-organisées au sein de l’entreprise est l’objet de la troisième partie. Deux approches y sont exposées. La première vise à généraliser les équipes auto-organisées en les substituant aux équipes hiérarchiques et, ce faisant, à changer le modèle organisationnel de l’entreprise dans sa globalité. La seconde, plus modeste, mais très pragmatique, consiste à mettre en place localement une ou plusieurs équipes auto-organisées sur la base du volontariat, puis à diffuser les expérimentations au sein de l’entreprise par infusion et capillarité. Un manager peut très bien développer l’auto-organisation de son équipe alors même que l’organisation de son entreprise reste parfaitement pyramidale.

Les trois annexes traitent de la place et du statut de l’autonomie dans l’évolution de l’organisation classique. Cet éclairage permet de comprendre en quoi l’auto-organisation constitue une rupture par rapport au modèle organisationnel de la plupart des entreprises encore aujourd’hui. Cette prise de recul n’est pas indispensable, mais peut s’avérer particulièrement utile pour (1) appréhender les résistances que l’on est susceptible de rencontrer quand on cherche à développer l’auto-organisation de son équipe et (2) créer les conditions de succès du déploiement des équipes auto-organisées au sein de l’entreprise.

Enfin, si vous souhaitez appliquer la méthodologie le « Cercle vertueux de l’auto-organisation » à votre équipe, vous pouvez télécharger des templates. Vous en trouverez la liste et l’adresse de téléchargement ici.










PARTIE 1

LES ORIGINES DES ÉQUIPES AUTO-ORGANISÉES

À partir des années 1960, la notion d’équipe se diffuse largement au sein des entreprises avec le développement de la psychosociologie.

Le premier chapitre présente les apports de la dynamique des groupes aux équipes auto-organisées.

Depuis près de soixante-dix ans, des équipes auto-organisées voient le jour dans différents secteurs d’activité sous des appellations variées :


	Les équipes autonomes de production dans le secteur industriel dès les années 1950 ;


	Les cercles sociocratiques, depuis les années 1970, dans les entreprises ou les associations en quête d’un fonctionnement plus démocratique ;


	Les Team-Based Organizations dans les entreprises de prestations de service intellectuelles composées de travailleurs du savoir dans les années 1990 ;


	Les équipes agiles, en particulier dans le domaine du développement informatique, depuis le début du XXIe siècle.




Les quatre autres chapitres de cette première partie présentent chacun l’une de ces approches qui ont toutes apporté une contribution significative à la compréhension et à la conception des équipes auto-organisées.



1

Du groupe à l’équipe auto-organisée


Groupe et équipe sont deux termes utilisés indifféremment dans le langage courant. Pourtant, ils sont loin d’être synonymes. Toute équipe est un groupe, mais tout groupe ne constitue pas une équipe.

Un groupe est un ensemble de personnes qui partagent quelque chose : un espace, une expérience, des ressources… Une équipe, elle, est un groupe de personnes qui interagissent entre elles pour atteindre un même but. Une équipe est qualifiée d’auto-organisée quand les coéquipiers décident par eux-mêmes, en toute autonomie, de la manière dont ils s’organisent pour atteindre leur but commun.

On peut identifier quatre apports majeurs de l’étude des groupes restreints et des équipes à la compréhension et à la conception des équipes auto-organisées.



 1.1  Les stades de développement d’une équipe

On doit au psychosociologue Kurt Lewin (1939) l’expression « dynamique des groupes ». De très nombreux travaux caractérisent les différents stades de développement d’une équipe. Certains en proposent trois, d’autres quatre ou cinq, d’autres encore vont jusqu’à sept. Selon nous, le développement d’une équipe peut être découpé en quatre stades principaux : la formation, la confrontation, l’intégration et l’adaptation.

Au stade de la formation, l’équipe n’est encore qu’un groupe. La communication passe systématiquement par le manager. Il n’y a ni débat ni coopération entre les autres membres de l’équipe, au mieux quelques échanges d’informations sommaires. La reconnaissance mutuelle du professionnalisme de chacun est inexistante. Les règles de fonctionnement de l’équipe ne sont pas définies et encore moins formalisées. Les réunions, quand elles existent, se résument à des redescentes d’information, des tours de table et des points sur l’avancement de chaque sujet individuel sans réel débat collectif.

Les membres de l’équipe trouvent ensuite leur place respective par l’expression de désaccords. Il s’agit d’une étape importante où chacun cherche sa place par la confrontation aux autres. Pour permettre à l’équipe de passer ce cap, le manager doit commencer par accepter les divergences pour mieux les réguler ensuite. L’écoute mutuelle est encore faible, chacun se situant dans la défense de son territoire. Si elles perdurent, les tensions au sein de l’équipe risquent de favoriser la formation de clans ou de coalitions difficiles à dépasser par la suite.

Au stade de l’intégration, l’équipe a défini ses modes de fonctionnement. Les objectifs, les rôles de chacun et les modalités de la coopération sont acceptés et partagés. Le manager favorise la circulation de la parole et la participation de chaque coéquipier. Les débats professionnels argumentés sont fréquents. Du coup, les membres de l’équipe savent traiter collectivement les problèmes et ont appris à réguler leurs différends dans le respect les uns des autres. Ils ont également organisé les interfaces avec les parties prenantes de l’équipe au sein de son environnement.

Enfin, au stade de l’adaptation, le manager se met davantage en position de recul et adopte une posture dite de coach. L’équipe sait développer des solutions créatives face aux évènements imprévus grâce à des débats soutenus entre coéquipiers dans lesquels les divergences de vues s’expriment en toute confiance. Chacun tient compte des objectifs et des contraintes des autres dans ses décisions et ses prises de position. La vision globale et le sens de l’action sont partagés et portés par chaque coéquipier. L’équipe est suffisamment solidaire et confiante pour s’adapter aisément aux aléas et aux évolutions externes. Elle est capable de faire face rapidement et sereinement aux fluctuations de l’environnement. Désormais, les coéquipiers savent que les décisions qu’ils sont amenés à prendre collectivement peuvent être partiellement ou totalement remises en cause par des évènements peu prévisibles. L’équipe sait intégrer l’incertitude, c’est-à-dire qu’elle est capable d’y réagir rapidement et dans la sérénité.

Chacun des quatre stades de développement caractérise un degré de maturité collective croissant. De nombreux évènements, internes ou externes à l’équipe, peuvent freiner la progression de celle-ci et même la faire régresser. Après le départ et le remplacement d’un ou plusieurs coéquipiers, une équipe au stade de l’adaptation peut très bien retomber au stade de la confrontation, pour un temps au moins. Cela n’est pas grave. C’est même plutôt normal. La dynamique de l’équipe compte plus que son positionnement à un stade de développement ou à un autre. Le problème réside plutôt dans le fait de rester bloqué à l’un des stades, à l’exception évidemment de l’adaptation, sans arriver à évoluer vers le stade suivant.





 1.2  L’équipe, une question d’énergie

Selon le psychosociologue québécois Yves de Saint-Arnaud (2008), pour fonctionner correctement, une équipe doit transformer l’énergie individuelle de ses membres en énergie groupale. Il nomme « énergie résiduelle » les énergies individuelles non transformées et, ce faisant, non mises au service du collectif. L’équipe se développe lorsque la quantité d’énergie groupale excède la quantité d’énergie résiduelle. Elle régresse et son fonctionnement se détériore quand, au contraire, l’énergie résiduelle augmente au détriment de l’énergie groupale.

Les énergies individuelles se transforment en énergie groupale selon trois grands processus. Un processus de production, d’abord, par lequel les coéquipiers mobilisent leur énergie pour apporter une contribution spécifique à leur but commun. Ensuite, un processus de solidarisation qui permet la création de relations de coopération et d’entraide. Enfin, un processus d’entretien nécessaire à la résolution des difficultés et à la gestion des tensions au sein de l’équipe.

Il existe un lien entre les quatre stades de développement d’une équipe présentés à la page précédente et les trois processus de conversion des énergies individuelles en énergie groupale.

Figure 1 Conversion des énergies individuelles en énergie groupale selon les stades de développement d’une équipe
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Au stade de la formation, l’ensemble de l’énergie groupale est consacré à produire. Les processus de solidarisation et d’entretien ne sont pas actifs. Au stade de la confrontation, le processus d’entretien n’est pas suffisamment installé pour permettre au processus de solidarisation de donner sa pleine mesure. Le stade de l’intégration traduit une forme d’équilibre dans la manière dont l’énergie groupale est distribuée entre les trois processus. Au stade de l’adaptation, ces derniers se renforcent mutuellement pour optimiser de manière dynamique et évolutive la transformation des énergies individuelles en énergie groupale.

Les régressions s’expliquent par le fait que, au moment de l’apparition d’un évènement particulier (modification de l’environnement, nouvelle demande adressée à l’équipe, départ ou arrivée d’un coéquipier…), le processus d’entretien ne suffit plus à maintenir le bon fonctionnement soit du processus de production soit du processus de solidarisation soit des deux en même temps.





 1.3  Les trois caractéristiques des contextes favorables au travail en équipe

Richard Hackman (2002), professeur émérite à la Harvard Business School, identifie trois caractéristiques des contextes favorables au développement et au bon fonctionnement des équipes.

La première réside dans le système de rétribution et de reconnaissance. La performance d’une équipe est collective et, le plus souvent, ne se réduit pas à la somme des performances de chacun des coéquipiers. Ainsi, toute forme de rétribution de la performance autre que collective est dissonante, voire contre-productive. En revanche, chaque membre de l’équipe ne mobilise pas les mêmes compétences. Ces dernières peuvent et doivent faire l’objet d’une reconnaissance individuelle différenciée au sein de l’équipe.

La deuxième concerne le système d’information. Les coéquipiers doivent pouvoir bénéficier d’une information complète, fiable et en temps réel pour réaliser leur travail dans de bonnes conditions. Ces informations, transmises aux coéquipiers avec le moins d’intermédiaires possible, concernent au premier chef la performance de l’équipe, mais également le travail réalisé en son sein ainsi que les prévisions d’activité qui la concernent.

Enfin, la troisième caractéristique est liée à l’acquisition et au développement des compétences associées au travail d’équipe. Travailler en équipe ne se décrète pas. Cela nécessite d’acquérir des compétences spécifiques. Les coéquipiers doivent être formés, mais surtout accompagnés. Le fonctionnement en équipe repose sur certains principes génériques qui peuvent s’acquérir en formation. Mais, pour la plupart, les pratiques sont contingentes à un contexte d’action particulier. Les compétences s’acquièrent et se développent donc sur le terrain en situation d’équipes naturelles.





 1.4  Les cinq critères d’une équipe performante selon Google

En 2012, Google lance le projet Aristote pour étudier les modalités de fonctionnement de 180 de ses équipes. Suivant les principes de la culture scientifique de l’entreprise de Mountain View, les deux chercheurs en charge de l’étude, Abeer Dubey et Julia Rozovsky, analysent rigoureusement et méthodiquement les données collectées. Ils ne trouvent aucune corrélation entre la performance des équipes et leur composition. Les équipes les plus performantes ne sont pas systématiquement celles au sein desquelles les coéquipiers sont les plus experts. Ils se penchent alors sur les normes de groupe, c’est-à-dire les règles qui régissent les collectifs de travail.

En exploitant et en croisant les données recueillies, les deux chercheurs arrivent à la conclusion que, chez Google, une équipe performante présente cinq grandes caractéristiques. D’abord, ses membres s’y sentent en sécurité psychologique. Cela veut dire que les coéquipiers s’autorisent à prendre des risques et/ou à émettre des idées nouvelles sans se sentir ni jugés ni embarrassés par le regard des autres. Par ailleurs, les membres des équipes performantes peuvent compter les uns sur les autres. Ils savent que leurs coéquipiers seront au rendez-vous en termes de qualité des livrables, mais également de respect des délais.

Ensuite, au sein des équipes performantes, les objectifs, les rôles et les plans d’action sont clairs et partagés. Tout le monde sait ce qu’il a à faire et ce que les autres ont à réaliser. Qui plus est, les membres des équipes performantes ont le sentiment de produire quelque chose d’utile, qui compte et qui apporte une véritable valeur ajoutée. Enfin, à leurs yeux, ce quelque chose fait sens. Ils en comprennent la finalité et sont fiers de ce qu’ils réalisent ensemble. L’équipe à laquelle ils appartiennent leur offre l’opportunité de participer à ce à quoi ils aspirent.

En approfondissant leur analyse, les deux chercheurs en charge du projet Aristote constatent que certaines variables, pourtant souvent mises en avant dans d’autres études, sont peu corrélées à la performance des équipes chez Google : la colocation de leurs membres, les modalités de prise de décision, le profil psychologique des coéquipiers… De leur point de vue, la performance d’une équipe dépend bien de normes de groupe qui répondent aux cinq critères exposés ci-dessus.
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