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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.




    hUn 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.




    hLes 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.




    hDes 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.




    hLe 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.




    hUn 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.




    Dans le cadre de votre prise de fonctions, votre hiérarchie vous a fixé des objectifs. Seul, et vous le savez d’ores et déjà, l’atteinte de vos objectifs est impossible. Celle-ci passe en effet par les ressources dont vous disposez, soit vos collaborateurs.




    Une équipe « inanimée »




    Pour mieux vous persuader encore du caractère essentiel de l’animation d’équipe, imaginons une entreprise « inanimée » et demandons-nous successivement pourquoi une telle situation et quelles en sont les conséquences.




    Les principaux ingrédients de l’échec, autrement dit les principales raisons pour lesquelles une collection de collaborateurs ne parvient pas à former une équipe, sont connus.




    La raison essentielle, foncière, tient à l’absence de volonté au sommet de l’organisation. En effet, comme nous le verrons, vous serez contraint de vous inscrire dans le mode dominant d’animation d’équipe de votre entreprise. Ce qui présuppose naturellement que mode dominant il y a. Et donc que la hiérarchie de votre entreprise a pris conscience de l’indispensabilité de la mise en place des moyens et de l’état d’esprit présidant à l’émergence d’une culture d’équipe. Le cas de figure le plus fâcheux étant bien sûr celui où cette absence de volonté est remplacée par une volonté contraire, celle de ne pas voir se développer l’esprit d’équipe…




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « J’ai effectué une fois une mission de conseil en organisation dans une PME située en plein Paris, spécialisée dans la conception, la fourniture et l’entretien d’outils et de logiciels. Le responsable ne considérait ses collaborateurs que comme des forces de travail, sans les associer ou les consulter sur quoi que ce soit. L’implication était faible, les retards fréquents, l’état d’esprit individualiste… Il ne comprenait pas pourquoi et j’ai eu un mal fou à lui faire comprendre qu’il récoltait ce qu’il semait, ou plutôt ne récoltait pas ce qu’il n’avait pas semé. »




    Christian, conseil en organisation




    Sans aller jusqu’à l’extrême évoqué par Christian ci-dessus, force est de reconnaître que de nombreuses organisations demeurent encore souvent au stade des vœux pieux et des déclarations d’intention…




    L’absence de mise en place d’animation ou de gestion des équipes a de multiples conséquences. Ces dernières permettent néanmoins de cerner ce en quoi les grandes lignes de votre mission d’animation consisteront.




    Une entreprise ou une équipe « inanimée » se caractérisera par exemple souvent par l’absence de clarté de l’objectif collectif à atteindre, le flou entourant les responsabilités et missions de chacun, la mauvaise circulation de l’information entre les membres, la mauvaise entente ou de la mauvaise coordination entre membres, l’absence de motivation pour travailler ensemble et donc l’absence de solidarité entre ses membres…


  




  

    
3.Où en sont vos collaborateurs ?




    Après avoir défini ce en quoi consistait une équipe et pris conscience de l’indispensabilité de la mise en œuvre d’une politique volontariste d’animation, vous devez vous demander où en sont vos (futurs) collaborateurs sur ce plan.




    Chacun de vos collaborateurs constitue la résultante de la rencontre de facteurs multiples, qui vont concourir à expliquer son aptitude à fonctionner harmonieusement en groupe. Au premier chef, cette aptitude, plus ou moins marquée, sera liée à la personnalité de chacun, son rapport aux autres et à l’avis des autres. Viendront s’y greffer ses aptitudes intellectuelles, facteur rationnalisant pouvant aider à la prise de conscience de l’intérêt ou de la nécessité de travailler efficacement en groupe.




    Le comportement de chacun de vos collaborateurs se trouvera également influencé par ses valeurs et motivations, ce à quoi il croit de façon générale. Les contraintes dans lesquelles il est ou estime être interviendront également, ainsi que son rapport aux groupes précédents dans lesquels il a pu travailler et les enseignements, de toute nature, qu’il en a retirés. Enfin, dernier élément, sa capacité d’apprentissage et la volonté dont il fera preuve.




    Chacun de vos futurs collaborateurs est donc le produit de couches multiples dont la progressive sédimentation les amène à se comporter de façon particulière au regard de l’équipe que vous entendez constituer. Afin de bien mener votre équipe, vous allez devoir rapidement identifier ces différents comportements.




    En effet, l’enjeu est simple : il va vous falloir, au plus tôt, cerner chacun de vos collaborateurs au regard de son aptitude à fonctionner en équipe. Il ne s’agit pas là des compétences techniques, mais bien de leur potentiel d’équipier.




    Au plus tôt signifie, idéalement, avant même de prendre vos fonctions. Si vous appartenez déjà à l’entreprise et si vous la connaissez de l’intérieur, votre tâche sera, de ce point de vue, facilitée. Si tel n’est pas le cas, il vous faudra vous renseigner avant de prendre votre poste auprès de votre prédécesseur ou auprès de la direction des ressources humaines ou de votre hiérarchie afin de disposer au plus tôt des éléments nécessaires à la « prise en main » de chacun de vos collaborateurs.




    Prenons les différents grands types de collaborateurs dont votre équipe est susceptible d’être composée4, tels que le tableau ci-dessous les présente.




    

      

        



        



        

      



      

        

          	

            Types


          



          	

            Apports


          



          	

            Points à surveiller


          

        


      



      

        

          	

            Concepteur


          



          	

            Créatif, anticonformiste, il propose de nouvelles idées, émet des solutions créatives et résout les problèmes complexes.


          



          	

            Souvent plus dans la conception que dans la réalisation concrète, il néglige souvent les aspects pratiques.


          

        




        

          	

            Priseur


          



          	

            Doté d’un bon sens stratégique, le priseur envisage les différentes options. Il étudiera avec précision la réalisation possible des idées en envisageant leur intérêt.


          



          	

            Il manque souvent de dynamisme, verse trop dans la rationalité et apparaît parfois trop critique.


          

        




        

          	

            Expert


          



          	

            Autonome, déterminé, focalisé sur un objectif, l’expert détient une compétence importante pour l’équipe et son avancement.


          



          	

            Très pointu dans son domaine, il y demeure souvent confiné. Il se focalise souvent sur les aspects techniques et ne possède pas de vision d’ensemble.


          

        




        

          	

            Organisateur


          



          	

            Discipliné, méthodique, efficace, l’organisateur transforme les idées en réalisations concrètes et pratiques.


          



          	

            Souvent peu conciliant et peu flexible, il éprouve des difficultés 
à s’ouvrir aux idées nouvelles.


          

        




        

          	

            Propulseur


          



          	

            Dynamique, le propulseur stimule l’équipe et surmonte les difficultés. Il pousse les autres à l’action.


          



          	

            Rapide et tonique, il peut, sans intention de nuire, chercher à contraindre les autres 
à adopter son rythme.


          

        




        

          	

            Perfectionniste


          



          	

            Consciencieux, il se soucie du travail bien fait. Il fait en sorte que le programme de travail soit effectué.


          



          	

            Parfois perçu comme tatillon de par son souci de la méticulosité et du détail, il peut devenir un facteur de ralentissement du groupe.


          

        




        

          	

            Coordinateur


          



          	

            Attentif aux autres, diplomate, il fait progresser le groupe vers les décisions qu’il doit prendre. Il s’assure de la bonne allocation des ressources.


          



          	

            Il peut avoir tendance à déléguer le travail qu’il n’aime pas faire et donc être perçu comme doté de penchants à la manipulation.


          

        




        

          	

            Promoteur


          



          	

            Extraverti et communicatif, le promoteur sait tisser des liens à l’intérieur et à l’extérieur du groupe. Il est de ce fait apporteur d’idées et d’informations utiles.


          



          	

            Son enthousiasme et son optimisme peuvent connaître des cycles et le faire verser dans le négativisme.


          

        




        

          	

            Sociable


          



          	

            Attentif aux autres et à leurs besoins, le sociable est apte à tisser du lien entre les membres de l’équipe. Sensible, pondéré, il apaise les tensions et recherche les consensus.


          



          	

            Il est facilement influençable et ne supporte que peu les situations de tension ou de crise.


          

        


      

    




    Entendons-nous bien. Les types ci-dessus vous sont donnés à titre d’illustration et nous en évoquerons ultérieurement d’autres. Mais certains de vos collaborateurs se rapprocheront à coup sûr d’un des types présentés ci-dessus. L’important réside donc dans le fait que vous parveniez à comprendre rapidement comment chacun d’entre eux fonctionne dans les grandes lignes. Cela vous permettra de gagner du temps et d’éviter par exemple de confier la gestion d’aspects pratiques à un collaborateur doté d’un sens pratique peu marqué, une mission de réflexion à l’un de vos collaborateurs plus versé dans l’action ou encore de trop responsabiliser un collaborateur s’angoissant rapidement.




    




    

      

        4. Ces grands types de collaborateurs sont développés dans Les rôles en équipe, Meredith Belbin, Editions d’Organisation, 2006.


      


    


  




  

    
4.Où en est votre structure ?




    Au-delà des questions touchant à vos collaborateurs, vous devez également vous poser des questions concernant votre structure.




    Ces questions portent sur la façon dont se pratique l’animation d’équipe en son sein et, de façon plus précise, la manière dont les choses se sont déroulées avant vous dans ce domaine.




    Le mode d’animation dominant dans votre structure




    Votre future animation d’équipe dépendra à la fois de votre aptitude à le faire, de la motivation de vos collaborateurs à travailler ensemble et à être « animés » par vous et, au premier chef, du cadre dans lequel vous vous inscrirez.




    Faites également le diagnostic, sans illusions, de votre structure. Quelle est son aptitude réelle à encourager la motivation, quelle latitude d’actions laisse-t-elle vraiment, quelle place accorde-t-elle à la formation, quels moyens donne-t-elle aux collaborateurs, comment traite-t-elle les erreurs commises, quelle est sa politique de rémunération… quel est son rapport au travail d’équipe ? Autant de questions essentielles dont vous devez détenir les réponses avant de prendre en main votre propre équipe. Dans le cas contraire, vous courrez le risque de commettre des impairs ou des « fautes de goût » par rapport aux pratiques dominantes.




    Le mode d’animation de votre équipe va donc, vous y êtes contraint, prendre en considération le mode dominant d’animation d’équipe dans votre structure. Vous ne pourrez que difficilement vous inscrire ouvertement en rupture par rapport au mode dominant, au début en tout cas. Si ce dernier se caractérise par un respect marqué de la hiérarchie et un fonctionnement assez vertical, vous ne pourrez pas, par exemple, lors de votre prise de fonctions, mettre en place un type d’animation très participatif, reposant sur l’échange et la réflexion en commun. Vous pourrez sans doute ensuite, si vous le souhaitez, chercher à évoluer par rapport au mode dominant, mais en ayant en tout état de cause bien intégré ce en quoi il consistait.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Chez nous, c’est assez hiérarchisé. C’est génétique en fait. Quand je suis arrivée, j’ai tout naturellement adopté ma façon habituelle de fonctionner. Je ne suis pas très hiérarchie, tutoie très vite, ai l’habitude de réunir et de consulter avant de décider. Comme les équipes se parlent entre elles, j’ai vite senti que certains collègues me regardaient de façon réprobatrice. J’ai compris pourquoi et ai fait machine arrière. »




    Félicie, responsable logistique dans la grande distribution




    De deux choses l’une : soit vous connaissez déjà la structure parce que vous y évoluez, soit vous la rejoignez et ne la connaissez pas encore de l’intérieur. Si vous la connaissez déjà, posez-vous alors les questions ayant trait au mode de management. Sans doute n’y avez-vous pas été très attentif jusqu’alors. N’hésitez pas à en débattre avec vos collègues. Observez et cherchez à comprendre le non-dit et le non-écrit, l’écart éventuel entre le dit et le fait, les intentions et les actes, vous gagnerez ainsi un temps précieux.




    Si vous rejoignez l’entreprise, vous ne l’avez pas encore pratiquée de l’intérieur. En effet, même si vous l’avez pratiquée en tant que client ou fournisseur, vous avez demeuré en dehors d’elle. Procédez alors en deux temps. Dans un premier temps, avant même votre arrivée, questionnez vos interlocuteurs, tant opérationnels qu’à la direction des ressources humaines et n’hésitez pas à recouper les réponses qu’ils vous produisent. Puis, dans un second temps, dès votre arrivée, soyez très attentif et observez avec attention le mode de fonctionnement des autres équipes et de la vôtre pour corroborer les informations reçues avant votre arrivée. Vous cernerez ainsi le mode dominant d’animation et pourrez alors définir réellement votre façon de procéder.




    Chaque organisation, même de création récente, possède son propre mode de fonctionnement. Afin d’en tenir compte au plus vite, n’hésitez pas à clarifier ce point avec votre propre hiérarchie : vous gagnerez ainsi du temps et ne commettrez pas, vis-à-vis de votre équipe, d’impair en la matière.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Je suis le genre cool. Mes collaborateurs, je les traite vraiment comme des copains. J’ai fait plusieurs agences web et cela passait toujours très bien. C’est même l’inverse qui ne serait pas bien passé. L’année dernière, je suis allé dans une grande entreprise diriger un service et cela s’est très mal fini. Mon mode de gestion des gens n’était absolument pas le leur. Chez eux, c’était beaucoup plus formel, rigide. J’aurais dû y penser avant, cela ne pouvait pas me convenir en fait. »




    Pierre, chef de projet web




    Votre démarche sera donc pragmatique et s’inscrira dans le cadre existant. Pour partie, ce cadre a également été défini par votre prédécesseur.




    Avant vous ?




    De deux choses l’une là aussi. Soit vous prenez la succession de quelqu’un, auquel cas l’équipe est, au moins dans ses grandes lignes, constituée au moment où vous en prenez la tête. Soit les collaborateurs que vous allez piloter ne sont pas encore constitués en groupe dépendant de la même personne, vous en l’occurrence. Si tel est le cas, votre mission consistera alors, en grande partie, à former l’équipe. Suivant la configuration dans laquelle vous vous trouvez, vous allez naturellement devoir en tenir compte et agir de façon différente.




    La situation la plus favorable pour vous, même si elle va vous demander beaucoup de travail, sera la situation de « non-équipe », autrement dit celle dans laquelle l’équipe ne préexiste pas à votre arrivée.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Je suis arrivée dans l’entreprise pour prendre la tête d’un service qui avait été créé à cette occasion. Les membres venaient de divers endroits de l’entreprise, plus quelques recrutements. Il n’y avait rien et il m’a fallu tout construire. C’était lourd mais j’avais les mains libres, il n’y avait pas de précédent et finalement c’était bien pratique. »




    Marie-France, responsable informatique dans l’industrie ferroviaire




    Dans ce cas, tout en tenant compte bien entendu de la culture de l’entreprise et des types d’appartenance de vos collaborateurs, vous pourrez plus aisément écrire l’histoire de votre équipe comme vous l’entendrez, en partant d’un groupe vierge de toutes habitudes communes et en le modelant progressivement.




      




    Second cas de figure : vous avez un prédécesseur. Cela signifie que, sur les plans de l’organisation du travail, de l’animation de l’équipe ou des relations entre ses membres, des habitudes, des plis ont été pris. Vous devez alors, dans un premier temps, observer la façon dont les choses fonctionnent. Puis, selon que les habitudes de fonctionnement vous conviennent ou pas, les faire évoluer ou les changer. En tout état de cause, vous prendrez alors vos marques et imprimerez votre style.




    Cette démarche doit notamment vous permettre de comprendre pourquoi et dans quelles circonstances votre prédécesseur est parti et surtout si son style d’animation d’équipe « passait » bien ou pas avec sa hiérarchie et les collaborateurs eux-mêmes. En tout état de cause, vous imposerez progressivement votre propre style et ne devez pas chercher à endosser les vêtements que votre prédécesseur vous a laissés. Mais vous devez savoir si son style d’animation plaisait ou déplaisait à votre équipe et sur quoi portaient les motifs de satisfaction ou d’insatisfaction.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Je suis arrivée comme chef de groupe marketing. C’était ma première expérience réelle d’encadrement. Au début, j’ai observé comment fonctionnait l’équipe, sans rien changer par rapport à la personne qui m’avait précédée. Puis, peu à peu, j’ai introduit des changements dans les façons de faire, notamment dans les réunions d’équipe et le traitement des stagiaires. »




    Auréline, chef de groupe marketing dans la téléphonie mobile


  




  

    
5.D’où partez-vous ?




    Vous êtes donc appelé à prendre la direction d’un certain nombre de collaborateurs. Cette prise de responsabilités ne s’improvise pas. Votre point d’arrivée consistera en la réussite de cette prise de responsabilités, donc en la maîtrise des conditions et prérequis pour y parvenir. Parfois délicat ou tortueux, le chemin appelé à vous y amener dépendra en grande partie du point d’où vous partez. Il est donc impératif que vous effectuiez un point précis sur ce plan et sachiez avec précision d’où vous partez.




    Vos expériences d’animation d’équipe




    Pour y parvenir, posez-vous, avant votre prise de fonctions ou au tout début de celle-ci, les grandes questions qui suivent. Les réponses que vous allez y apporter contribueront grandement à votre réussite dans votre mission.




    Première salve de questions : où en êtes-vous en la matière, quelles sont vos expériences dans le domaine de la gestion d’équipe et quelles leçons en avez-vous tiré ?




    Réfléchissez. Même si vous y avez aspiré, vous avez sans doute le sentiment d’être un peu démuni face à cette nouvelle responsabilité qui vous incombe. Mais posez-vous la question de savoir si, au fond, cette responsabilité est réellement si nouvelle pour vous.




    Pensez, sous l’angle de l’animation d’équipes, à l’ensemble de vos expériences, professionnelles ou pas. Vous en avez sans doute eu plus que vous ne pensez au premier abord. Qu’il s’agisse de stagiaires que vous avez eu à encadrer, de travaux de groupe que vous avez pilotés durant vos études ou de responsabilités occupées dans le cadre d’un BDE ou d’une Junior Entreprise, vous avez vraisemblablement déjà vécu au moins, en tant qu’animateur, une expérience d’animation de groupe.




    Elargissez même votre champ de recherches. Dans le cadre de réunions d’amis ou d’amateurs dans le cadre d’une association (sportive, culturelle…), vous avez certainement déjà eu l’occasion de vous frotter au management.




    Considérez alors chacune de ces expériences et pensez à ce qu’elles vous ont apporté et appris sur ce plan. Comment vous y êtes-vous pris, instinctivement, pour animer ceux qui, même ponctuellement, se situaient sous votre responsabilité ou que vous deviez motiver pour effectuer ensemble une tâche ? Quelles difficultés, quels obstacles avez-vous rencontrés et comment les avez-vous surmontés ? Comment vous êtes-vous comporté dans vos expériences d’animation ? Quels traits de caractère, positifs ou moins positifs, avez-vous mis en lumière ?




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « J’ai dirigé pendant des années la chorale de mon lycée. Je n’en ai pris conscience que récemment mais il s’agissait au fond d’animer une équipe, de la faire travailler ensemble dans la même direction, avec le spectacle de fin d’année en ligne de mire. C’était donc quelque chose d’assez comparable. »




    Félicie, responsable logistique dans la grande distribution




    Sans pour autant considérer que vos expériences sont entièrement extrapolables, elles contiennent néanmoins des enseignements qui vous permettent déjà, dans certains registres, de savoir comment procéder ou, au contraire, de savoir ce qu’il convient de ne pas faire.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « J’ai été dans l’équipe dirigeante du BDE de mon école. Nous étions contraints de nous organiser pour travailler ensemble, sans parler des bénévoles qu’il nous fallait cadrer aussi. J’ai été très mauvais dans plusieurs cas, mais cela a constitué une expérience très formatrice quand j’y repense. »




    Pierre, chef de projet web




    Vos expériences d’« animé »




    Vous avez donc vraisemblablement déjà eu des expériences d’animation ou d’encadrement et avez forcément vécu des expériences d’« animé ».




    Passez en revue les expériences les plus marquantes que vous avez eues en ce domaine. Certaines vous ont, à la réflexion, plus marqué que d’autres. Demandez-vous pourquoi elles vous ont, en tant qu’« animé », plu ou déplu.




    Ce faisant, vous allez parvenir à identifier des modes ou modalités de gestion d’équipe qui vous conviennent ou qui, au contraire, en tant que coéquipier, vous ont laissé un souvenir particulièrement amer.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « J’ai longtemps fait du ping-pong à un niveau compétition. J’ai souvent failli arrêter, parce que notre capitaine était quelqu’un de dur, très exigeant. Il ne faisait jamais de compliment, nous dressait les uns contre les autres, n’était jamais content. Je me suis toujours dit que j’aurai fait autrement à sa place. »




    Benoît, architecte associé




    Identifiez les façons de faire ou d’être des animateurs qui vous ont plu ou, a contrario, qui vous ont déplu. Pensez par exemple aux enseignants que vous avez croisés et qui vous ont marqué, de façon positive ou pas. Leur façon d’être a-t-elle eu un rapport avec vos réactions ? Comment s’y prenaient-ils pour vous motiver ? Quel mode d’animation préfériez-vous de leur part ? Par exemple, étiez-vous à l’aise avec les enseignants autoritaires ou ces derniers vous ont-ils toujours indisposé ? Votre rapport à l’autorité, donc celui que vous allez mettre en œuvre, découlera pour partie de celui que vous avez connu, dans un cadre scolaire comme dans votre propre cadre familial.




    Ces expériences et ce que vous en avez retiré vous permettront d’anticiper les réactions de certains collaborateurs ou de mettre en pratique des modalités vous convenant particulièrement bien.




    Vos motivations




    Vous allez prendre la tête d’une équipe, ou, sans doute, de collaborateurs que vous avez, entre autres, pour mission de faire devenir une équipe. La motivation, nous le verrons, constitue le moteur et le levier majeur permettant à un groupe de se former et d’avancer, donc de devenir réellement une équipe.




    Pour motiver les autres, il faut l’être soi-même. Demandez-vous donc quelles sont vos propres motivations, ce qui vous fait agir et avancer. En effet, vous ne comprendrez bien vos collaborateurs et les leviers constitutifs de leurs motivations respectives que lorsque vous vous connaîtrez bien vous-même sur ce plan. Interrogez-vous donc, en répondant avec franchise, sur ce qui vous motive et vous fait progresser.




    La réponse à cette question constitue un enjeu de taille. En effet, vous ne pourrez motiver et animer votre équipe avec efficacité que si vous ressentez vous-même une réelle et constante motivation pour le faire. Quels sont donc vos propres leviers ? En effet, si, dans un premier temps, animer votre équipe constitue votre motivation principale, vous devrez trouver en vous-même ou en votre environnement une motivation permanente à le faire et à le faire bien. Vous devez donc impérativement identifier vos propres moteurs et les facteurs régénérant votre motivation, ce à quoi votre propre responsable peut et doit d’ailleurs vous aider…




    Dans un premier temps, demandez-vous par exemple ce qui vous a fait accepter la proposition d’animation d’équipe qui vous a été faite. Quelles sont les raisons réelles de votre acceptation ? Et, tout d’abord, s’est-il agi d’une proposition qui vous a été faite ou que vous avez sollicitée ? Aspiriez-vous à l’encadrement ou le prenez-vous comme une dimension inhérente à votre poste ? Soyez honnête avec vous-même, c’est pour votre bien à venir en tant animateur d’équipe.




    Votre personnalité




    Explorez également votre personnalité. Votre mode d’animation va notamment résulter du mélange de vos expériences d’animateur, d’animé et de votre propre personnalité.




    Vous devez donc impérativement vous connaître. Pour ce faire, prenez le temps de répondre avec franchise aux questions contenues dans le tableau qui suit :




    

      Comment réagissez-vous quand quelqu’un…




      

        d vous contredit ?




        d vous agresse verbalement ?




        d vous flatte ?




        d vous énerve ?




        d parle lentement ?




        d ne vous écoute pas ?




        d vous donne des ordres ?




        d ne s’excuse pas ?




        d parle pendant que vous parlez ?




        d vous fait répéter ?




        d ne vous croit pas ?




        d n’a pas fait ce que vous lui aviez demandé ?




        d arrive en retard ?




        d vous adresse un reproche fondé ?




        d vous adresse un reproche non fondé ?




        d vous double dans une queue ?




        d vous coupe la parole ?


      


    




    Toutes les situations évoquées ci-dessus sont susceptibles de se produire dans un cadre professionnel. Si ce n’est déjà fait, vous en rencontrerez la plupart à de nombreuses reprises. La question est de savoir comment vous allez réagir à celles d’entre elles qui vont advenir et surtout que vous connaissiez à l’avance la façon dont vous allez vous comporter. Quelles sont les circonstances ou les comportements qui provoquent en vous du désagrément ou de l’irritation ou celles qui, au contraire, vous procurent de la satisfaction ?




    Vous connaître vous-même fait donc partie intégrante de votre travail de préparation à l’animation d’équipe.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Je ne supporte pas les gens en retard. J’ai été élevé dans le culte de la ponctualité. Cela me met hors de moi. Dans ces cas-là, je deviens vite agressif et cela m’a déjà joué des tours. J’essaie de me contrôler en pensant à autre chose ou que cela pourrait m’arriver aussi. »




    Christian, conseil en organisation




    En définitive, votre mode d’animation d’équipe sera la résultante de trois grands paramètres, tels que le résume le schéma ci-dessous.




    

      Votre mode d’animation d’équipe




      [image: ]


    




    Concrètement, votre façon de faire se situera à la confluence des pratiques en vigueur dans votre organisation, de votre équipe et de ses particularités et, enfin, de vous-même et de vos caractéristiques personnelles. La rencontre de ces trois dimensions produira votre propre mode d’animation. Il va donc vous falloir notamment identifier les proportions de chacun de ces composantes et leurs contributions à votre style.




    En effet, vous ne pourrez progresser et affirmer votre style d’animation qu’en le connaissant, c’est-à-dire en comprenant d’où il vient et en ayant conscience des diffrentes couches qui l’ont peu à peu constitué.
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ANIMER UNE ÉQUIPE, UN SAVOIR-ÊTRE




    Animer une équipe présuppose des qualités et des aptitudes de diverses natures.




    Au-delà de la définition de votre propre style d’animation, situé à la confluence de votre personnalité, de celles de vos collaborateurs et du cadre dans lequel vous vous inscrivez, certaines qualités personnelles apparaissent indispensables à l’établissement du bon rapport avec vos collaborateurs, donc à la formation effective de votre équipe.













    
1.Soyez exemplaire




    Nous évoquons volontairement le souci de l’exemplarité comme la première qualité dont doit, à nos yeux, disposer l’animateur d’équipe. Du point de vue des collaborateurs d’une entreprise, le désir d’exemplarité fait en effet réellement partie des premiers prérequis. En ce sens, elle représente souvent une qualité, une vertu attendue et à partir de laquelle peuvent se déployer les autres. Et, a contrario, de nombreux animateurs sont, en son absence, plus tolérés qu’admis ou reconnus.




    Logiquement, l’exemplarité consiste à… donner l’exemple.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Nous avons une réunion d’équipe par semaine. A chaque fois ou presque, notre patron arrive en retard et nous l’attendons en perdant notre temps. En plus, cela en incite certains à arriver en retard aussi, donc à suivre un exemple qui n’est pas bon. Un de ces jours, je vais lui poser une montre devant son siège, cela devrait lui faire comprendre. »




    Cécile, chargée d’études en institut de sondages




    Comme le dit avec justesse un proverbe chinois, « le poisson pourrit par la tête »… Vous ne pouvez donc pas raisonnablement attendre, de façon durable, que vos collaborateurs se comportent autrement que de la façon dont vous vous comportez. Qu’il s’agisse de règles élémentaires de politesse, de délais de remise de documents ou d’information, de ponctualité…, il vous sera difficile de demander à vos collaborateurs de ne pas faire ce que vous faites.




     




    A contrario, il arrive de semer ce qu’on récolte. Si, dans un quelconque domaine, vous montrez l’exemple (ou ce que vous considérez comme l’exemple), vous êtes ensuite bien mieux placé pour demander à vos collaborateurs de vous « copier ».




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Soyons honnête : j’ai des difficultés à arriver à l’heure le matin. Je suis consciente du désordre que cela provoque et du mauvais exemple que cela donne aux équipes, mais bon, je n’y arrive pas. Mon nouveau directeur m’a fait quelques remarques gentilles, puis un jour m’a fait remarquer qu’il y parvenait bien, lui. Or il habite à côté de chez moi et prend les mêmes moyens de transport. Depuis, je pars plus tôt et y parviens davantage. Son exemple m’a servi. »




    Auréline, chef de groupe marketing dans la téléphonie mobile




    L’exemplarité passe souvent par des détails, en apparence futiles mais pouvant devenir essentiels. Prenons l’exemple de l’arrivée le matin. Vous avez certainement été choqué par des dirigeants arrivant le matin et s’enfermant dans leur bureau sans prendre la peine de faire le tour de leur équipe et de saluer chaque membre. S’inscrivant à la confluence du bon sens et de la bonne éducation, faire le tour de vos collaborateurs et les saluer individuellement participe de l’exemplarité dont vous devez faire preuve. Prenez donc le temps de saluer chacun des membres de votre équipe, en les appelant par leur prénom ou leur nom, suivant la culture de votre entreprise.




    A l’identique, quand vous repartez le soir, procédez à un « tour d’équipe » : ces simples actes quotidiens introduisent un climat propice au travail en commun. Si leur réalisation ne sera sans doute pas relevée, soyez assuré que leur absence le sera…




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Chaque matin, je fais le tour et serre la main de chacun. Cela me prend un peu de temps mais cela me paraît le minimum. Les gens prennent conscience qu’ils comptent pour moi, ce qui est vrai. »




    Benoît, architecte associé













    
2.Soyez digne de confiance




    Prenez votre propre cas : vous ne suivez vraiment un dirigeant que s’il vous inspire confiance. Obtenir la confiance de vos collaborateurs constituera donc pour vous un enjeu important. Commencez par vous demander comment vous fonctionnez vous-même avec la confiance. Autrement dit, êtes-vous quelqu’un l’accordant d’entrée ou de façon progressive ? La donnez-vous spontanément, quitte à la reprendre ou à la restreindre si des circonstances vous y amènent, ou, à l’inverse, commencez-vous par ne pas la donner, à charge pour chacun de la mériter ?




    En tout état de cause, la confiance doit fondamentalement s’instaurer entre un pilote d’équipe et ses membres.




    Pour inspirer à vos collaborateurs la confiance nécessaire à votre épanouissement commun et mutuel, quelques préceptes clés doivent être respectés.




    Premier précepte : faites ce que vous dites. A partir du moment où vous prenez un engagement, tenez-le. Si vous émettez un propos vous engageant, une promesse, tenez-les. En tant que collaborateur, nous n’apprécions que fort peu les dirigeants dont les actes s’arrêtent aux propos et aux intentions… Donc, si vous promettez, considérez que votre promesse vous engage vis-à-vis de vos collaborateurs, comme vous considérez que les leurs les engagent à votre endroit. La confiance se gagne et se conserve à ce prix.




    Il peut tout à fait advenir que vous ne puissiez pas tenir votre promesse. Si, pour des raisons qui vous sont extérieures, tel est le cas, dites-le sans détour. Notre réflexe naturel consiste le plus souvent, dans ce type de situation, à enfouir la question sous le tapis, donc à l’occulter et à ne plus l’évoquer. Mais ce n’est pas parce que vous ne l’évoquez plus que votre collaborateur, lui, n’y pense plus. Vraisemblablement y reviendra-t-il, vous contraignant à répondre de façon dilatoire, sur un mode défensif.




    Prenez donc les devants, vos collaborateurs apprécieront votre franchise et votre aptitude à évoquer les difficultés et obstacles que vous avez rencontrés.




    Deuxième précepte : dites ce que vous faites. Constituant le pendant du précepte précédent, ce deuxième précepte doit vous enjoindre à aspirer à être perçu, dans les domaines dans lesquels vous pouvez l’être, comme transparent.




    Souvenez-vous : vous avez forcément, dans votre vie professionnelle, souffert ou avez été mortifié de constater, après coup, qu’un de vos responsables ne vous disait pas tout et agissait parfois de façon subreptice, sans vous tenir au courant.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Je me suis une fois sérieusement fâchée avec mon responsable précédent. Je devais négocier l’achat d’un logiciel et le prestataire, alors que je commençais à discuter, m’apprend que les conditions avaient déjà été fixées par mon responsable. Je me suis vraiment demandé à quoi je servais et pour qui il me prenait. »




    Anne-Laure, comptable en cabinet




    Le bon animateur d’équipe, nous y reviendrons, se met, autant que faire se peut, à la place des membres de son équipe. Dans l’intérêt des deux parties, vous devez donc, en tant que responsable, expliquer ce que vous faites.




    Soyez transparent. La défiance s’installe d’autant plus aisément que les collaborateurs ont le sentiment que des informations leur sont tues. Informez régulièrement, expliquez les décisions prises et sur la base de quoi, de quels critères ces dernières l’ont été. Rien ne rebute plus qu’une décision s’imposant à un collaborateur dont il ne comprend pas les tenants. Soyez franc en cas de difficulté et ne leur cachez rien d’important pour eux. Dans le cas contraire, vous vous exposez à une perte de confiance de leur part, donc à une perte de motivation résultant de l’instauration d’un climat de défiance ou de suspicion.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Notre chef de groupe nous a réunis une fois un vendredi en urgence pour nous exposer un vrai souci que rencontrait l’équipe. Une erreur avait été commise dans une étude et il fallait passer une partie du week-end à la réparer, à tout refaire. Il ne nous a rien caché et a clairement dit qu’il viendrait lui-même le week-end. Nous avons tous répondu qu’il pouvait compter sur nous et que nous viendrions. Nous nous y sommes tous mis et nous en sommes ressortis soudés. »




    Cécile, chargée d’études en institut de sondages




    Parce que de trop nombreux dirigeants considèrent encore que le pouvoir s’accompagne du secret et que le secret découle du pouvoir, ils hésitent à tout dire, à tout transmettre. Certes, tout n’est pas dicible et il est logique qu’un responsable détienne des informations qu’il doit garder par devers lui. Mais le culte du secret dont souffrent certaines organisations se retourne d’une double façon contre elles et contre ceux qui le pratiquent de façon excessive. Tout d’abord, nous l’avons vu, parce que l’opacité et la dissimulation engendrent de la défiance, mais également parce que les collaborateurs victimes de ce type de pratique peuvent être ponctuellement tentés de faire de même…




    Pratiquez donc la transparence : vos collaborateurs apprécieront que vous les informiez, et non d’être contraints d’écouter les bruits de couloir pour être au courant, souvent de façon inexacte de surcroît…




    Troisième précepte : avouez vos limites. Certains dirigeants considèrent, consciemment ou pas, que leur place leur confère et les contraint à l’omniscience. Pour eux, ne pas savoir, ou plutôt admettre de ne pas savoir reviendrait à descendre de leur piédestal ! Pourtant, le temps du dirigeant omniscient, ou pensant l’être, est bien révolu. En effet, la complexité croissante des environnements, la multiplication des interrelations entre les équipes, les services, les départements… rendent sans cesse plus malaisée la maîtrise de l’omniscience. De plus, la multiplication des sources d’informations fait de moins en moins de la détention d’informations la source d’un pouvoir particulier.




    Si le pouvoir dans les organisations dépend encore du savoir, il ne s’agit plus du savoir au sens de la détention d’informations ou de connaissances conférant à leur détenteur un ascendant, mais d’une autre forme de savoir. Il s’agit dorénavant bien plus, pour un animateur d’équipe, de parvenir à mettre les savoirs, dont le sien, en commun et d’ordonner l’activité de tous dans un contexte mouvant.













    
3.Soyez juste




    Les qualités propres à l’animateur d’équipe sont celles dont vous voudriez voir votre propre responsable être doté !




    Parmi celles-ci figure le sens de la justice et de l’équité. Il vous est forcément déjà arrivé, dans un contexte professionnel ou autre, d’éprouver un sentiment d’injustice, de trahison presque.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « J’ai pratiqué pendant plusieurs années le hand-ball en compétition. Pour chaque match se posait la question de savoir qui allait être sélectionné. L’entraîneur m’a toujours donné l’impression de favoriser d’autres joueurs, alors que j’étais aussi bon qu’eux. J’ai vraiment été jaloux et ne supporte plus l’injustice. »




    Jean-Baptiste, avocat associé




    De façon générale, les collaborateurs admettent, voire requièrent l’autorité qui sera la vôtre. Ils éprouvent souvent un certain besoin de protection, de tutelle en quelque sorte, besoin que vous créez pour une part et devez combler. Mais, corrélativement à cette autorité, ils aspirent, tout comme vous y aspirez vous-même, à ce que cette autorité s’exerce de façon équitable. N’oubliez jamais que les individus apprécient rarement les choses de façon absolue, mais bien plus souvent de façon 
relative, comparant leur sort à celui des autres. Les membres de votre équipe sont donc fondés à admettre des mesures de toute nature, dès lors que vous les expliquez et qu’ils n’ont pas le sentiment d’être défavorisés ou floués.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Au fond, dans les entreprises, cela fonctionne un peu comme les chouchous à l’école. Il y a souvent du favoritisme. Les profs devraient faire plus attention parce que cela laisse des traces parfois indélébiles et dont ils sont responsables. »




    Jean-Baptiste, avocat associé




    Une décision de votre part, quelle qu’elle soit, sera de nature à être perçue comme subjective par tel ou tel de vos collaborateurs. Demandez-vous donc, avant de prendre une décision et avant de l’annoncer, comment elle risque d’être perçue, interprétée, comprise par chacun. Nous sommes tous à même de comprendre et d’admettre une décision, y compris allant contre nos propres intérêts, dès lors que cette dernière nous paraît juste. Ne pratiquez donc pas le favoritisme, vous vous discréditeriez face aux « victimes » de vos faveurs, comme, naturellement, face aux autres membres de votre équipe.




    Soyez vigilant : la perception du favoritisme que vous exerceriez peut affecter des domaines qui vous semblent bénins mais qui peuvent revêtir une réelle importance pour certains de vos collaborateurs. Prenons l’exemple, souvent délicat, des dates de congés et de vacances. Il est fréquent d’entendre des collaborateurs se plaindre de l’injustice dont ils auraient été victimes, dont la cause a été le refus que vous avez opposé à leur demande. Ce type de décision, en apparence anodin, peut engendrer de véritables conflits et jalousies au sein d’une équipe.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Chez nous, comme partout, les vacances posent des problèmes, tout le monde voulant partir en même temps. Nous avons été amenés à établir des règles simples et admises par tous. Priorité aux enfants, donc aux collaborateurs en ayant et alternance d’une année sur l’autre. Ce n’est pas parfait, mais au moins nous avons des règles et ce n’est plus l’arbitraire ni la victoire du premier qui les pose. »




    Alexis, directeur marketing dans la grande consommation




    Autre exemple de source de sentiments d’injustice : les places dans les bureaux. Certaines places ou bureaux seront préférés à d’autres, en raison de leur luminosité, de leur proximité de la machine à café ou de la photocopieuse… Là aussi, soyez attentif à expliquer vos choix. Les rancœurs naissent parfois d’un petit rien mais se développent, dégradant l’ambiance de l’équipe. Et tentez de faire en sorte que les « désavantagés » d’un jour soient les « favorisés » du lendemain…













    
4.Soyez humain




    Assez nombreux sont les managers qui considèrent encore que leur position doit se traduire par une absence de proximité. Hiérarchiquement situés au-dessus, ils estiment que le « au-dessus » implique de la distance. Cette vision du management, encore en vigueur dans certaines organisations, est en voie d’obsolescence. Sans qu’aucun collaborateur ne la regrette vraiment…




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « J’ai un copain qui travaille dans la banque et dont le patron précédent était particulièrement hautain, distant. Il se prenait pour je ne sais quoi. Il était le seul à vouvoyer ses collaborateurs. Le résultat c’est que personne ne l’aimait dans son équipe et ne se donnait à fond pour lui. »




    Bastien, responsable de comptes en agence de publicité




    Cherchez à créer une véritable proximité humaine avec vos collaborateurs. Vous comme eux en tirerez de nombreux bénéfices.




    Tout comme vous, chacun de vos collaborateurs a une origine, une histoire, une vie privée en dehors de l’entreprise. Sans, surtout, donner l’impression d’une quelconque démarche policière, cherchez à en savoir plus sur eux, ce qui les a construits et ce qui fait ce qu’ils sont aujourd’hui. Nous sommes tous le produit de notre histoire, quels que soient les étapes et le cheminement de celle-ci.




    Les connaître mieux en tant qu’êtres humains vous permettra de vous sentir plus proches d’eux et, par conséquent, eux de vous. De plus, cette plongée en eux vous fournira des informations et éléments utiles pour approfondir leur motivation, accroître leur implication dans votre équipe. Enfin, elle vous fournira une grande part du matériau vous permettant de développer ou de renforcer les liens entre les membres de votre équipe.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Un de mes chefs de produit est venu me demander, il y a quelques mois, si je pouvais permettre aux équipes de rentrer plus tard de déjeuner le vendredi midi. Il voulait organiser des matches de foot et était persuadé que j’allais refuser. Je crois qu’il n’en est pas revenu, quand je lui ai tout de suite donné mon accord en rajoutant que je viendrais bien jouer avec eux de temps en temps ! »




    Alexis, directeur marketing dans la grande consommation




    Comme on ne reçoit pas longtemps sans donner, n’hésitez pas à vous livrer, à vous raconter également. Sans tomber dans l’excès vous amenant à ne parler que de vous, expliquez d’où vous venez et ce que vous avez fait, ce qui vous intéresse et vous motive. Ces « confidences » sur vous en amèneront de la part de vos collaborateurs et vous permettront d’augmenter la dimension humaine de vos rapports.




    Le bon animateur d’équipe est donc celui qui s’intéressera authentiquement aux autres, qui se mettra à leur place et tentera de les comprendre, plutôt que de plaquer son propre cadre de référence et d’émettre des jugements unilatéraux en découlant.




    Chacun de vos collaborateurs est singulier : reconnaître la différence et la particularité de chacun vous aidera à nouer avec eux des relations saines. La reconnaissance de la différence doit d’ailleurs vous amener à veiller au statut de chacun et aux signes en découlant, parce que les collaborateurs y sont sensibles… comme vous l’êtes…




    Sans qu’il soit question pour vous d’abdiquer votre personnalité ou d’édulcorer votre façon d’être, cherchez néanmoins à vous adapter à vos collaborateurs ; vous tirerez de chacun le meilleur en vous adaptant pour partie à eux, non en les contraignant à vous adapter totalement à vous.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « La bonne façon de faire, c’est de prendre chacun comme il est, avec ses différences, et de les respecter. Ce qu’il faut voir, c’est si certaines des particularités de chacun sont incompatibles avec les vôtres et celles des autres membres de l’équipe. Si ce n’est pas le cas, cela devient plus simple. »




    Auréline, chef de groupe marketing dans la téléphonie mobile




    Vous devez donc, dans une certaine mesure, prendre chacun de vos collaborateurs comme il est. Votre équipe peut en effet comporter certains cas plus particuliers de personnalités et de fonctionnement qu’il vous faudra appréhender de façon spécifique.




    Prenons quelques exemples typiques et commençons par le « négatif ». Comme son nom l’indique, le « négatif » voit tout en noir. Très critique vis-à-vis de son environnement, il déclare volontiers que « rien ne va et que cela ne changera jamais » ou que « on a déjà essayé et cela n’a pas marché ». Vous avez sans doute déjà croisé ce type de personnalité, dont le comportement traduit le plus souvent une forme de solitude et d’isolement. N’hésitez pas à le prendre à part et à évoquer de façon explicite ses atteintes au moral de l’équipe. De façon étonnante, une grande proportion de « négatifs » n’a pas conscience des conséquences de leur façon d’être, qui n’est souvent que leur façon principale d’exister par rapport aux autres. Prenez également le « négatif » au mot en lui demandant comment, face à une difficulté qu’il évoque, il s’y prendrait pour la surmonter.




    Autre cas particulier : le « je sais tout ». Le « je sais tout »… sait tout. Sa posture se traduit donc par un interventionnisme fréquent, notamment en réunion. Procédant par affirmations, parfois péremptoires, il exprime en fait un réel souci de reconnaissance et fait appel aux autres pour lui procurer cette reconnaissance.




    Vous devez donc l’écouter un temps, mais ne pas hésiter à lui couper la parole si vous savez ce qu’il va dire ou si son propos dure trop longtemps. Confiez-lui des missions circonscrites dans des délais précis. En progressant dans votre connaissance de sa personne, vous pourrez de surcroît progressivement identifier les domaines dans lesquels il possède réellement une compétence de ceux dans lesquels il prétend l’avoir.




    Autre type courant : le « nostalgique ». Le « nostalgique » regrette le passé. Parfois d’un certain âge, il se réfère volontiers à une époque, glorieuse et bénie, celle d’« avant ». Très ancré dans ce passé, il le pare rétrospectivement de nombreuses vertus et éprouvera de ce fait une méfiance instinctive à l’endroit des changements ou évolutions que vous allez proposer et chercher à mettre en œuvre.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « J’ai eu un collaborateur qui ne cessait de se référer au passé. Il n’était pas vieux pourtant, moins de 35 ans, mais il était fait comme çà. Cela freinait les changements parce que je cherchais plus à le convaincre qu’à lui imposer les choses. J’y parvenais la plupart du temps en lui démontrant les avantages qu’il allait retirer, lui, à titre personnel, des changements que nous allions effectuer. »




    Philippe, chef de service dans la fonction publique




    Vous allez parfois devoir bousculer un peu le « nostalgique ». Vous tâcherez de présenter de façon positive les changements prévus et les bénéfices escomptés, notamment pour lui. Ensuite, au fur et à mesure des changements apportés, vous démontrerez les premiers bienfaits et avantages de vos façons de faire afin d’emporter sa conviction.




    Autre cas classique : le « senior ». Vous allez forcément, dans votre carrière, avoir à animer des équipes composées de collaborateurs dont certains seront plus âgés que vous1. A ce stade, vous devez intégrer plusieurs éléments importants qui vous permettront de « traiter » le cas des seniors.




    Premier élément : convainquez-vous, si nécessaire, que vous n’êtes pas à votre place par hasard, mais bien parce que vous le méritez. Ne tombez pas dans le « complexe du jeune », il n’y a aucune raison. Si le poste qui vous a échu ne requérait que de l’expérience ou de la pratique, vous ne l’auriez pas obtenu. Si vous avez ce poste, vous le devez donc à vos qualités et aux aptitudes qui ont été perçues en vous par celui ou ceux qui vous ont recruté. A l’inverse, n’éprouvez pas non plus une impression de supériorité qui ne serait pas de mise.




    Deuxième point : ne partez surtout pas de l’idée que cette différence d’âge, en votre défaveur, signifie que vos collaborateurs plus âgés vous sont hostiles. En effet, dans de nombreux cas, ils apprécieront votre tonus et votre dynamisme qui stimuleront les leurs.




    Troisième précaution : n’évoquez pas de vous-même cet aspect. Autant les collaborateurs concernés sont certainement prêts à vous accepter, autant vous ne devez pas évoquer de vous-même votre différence d’âge, surtout en la présentant comme un atout ou un argument. Cette évocation pourrait les amener à penser que vous considérez votre jeunesse comme une force et, par conséquent, leur maturité comme handicapante.




    Enfin, quatrième point : ne partez pas de l’idée que l’histoire de votre équipe et de ses activités va commencer avec vous ! Vous allez au contraire vous appuyer et tirer profit de l’expérience emmagasinée par les plus anciens. En effet, dans un premier temps, ils auront davantage à vous transmettre que vous ne leur apporterez. Sachez donc valoriser leur expérience et les mettre au service de votre équipe, donc de vous-même.




    La meilleure façon d’aborder la question de la différence d’âge consiste donc en définitive à… ne pas l’aborder. Le sujet n’est en effet pas là : seules compteront pour finir votre compétence et vos aptitudes à entraîner votre équipe.




    Dernier cas de figure : le « réticent ». Le « réticent » se trouvera souvent dans le management intermédiaire, c’est-à-dire parmi ceux ayant pour responsabilité d’encadrer d’autres collaborateurs. Suivant les configurations, votre équipe peut comprendre ce type d’intermédiaires. Leurs réticences auront souvent pour objet ou motif la rencontre de vos façons de voir et de faire et les leurs. Vivant votre arrivée comme une dépossession, les « réticents » s’arc-bouteront sur leurs méthodes et résisteront à la mise en place des vôtres.




    Vous êtes cependant, dans un premier temps en tout cas, dépendant d’eux. Relais de vos méthodes, ils ont notamment pour mission d’en assurer la mise en œuvre effective. Vous devez donc composer avec eux et parvenir, en usant de vos aptitudes pédagogiques, à les convaincre que vos intérêts convergent.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Je viens de prendre mon poste. J’ai plusieurs collaborateurs directs qui sont contre tout ce que je fais. Je les dérange dans leurs habitudes, mais je ne peux pas faire sans eux. Je perds du temps à expliquer, convaincre et vérifier, mais je n’ai pas le choix. »




    Philippe, directeur commercial dans les services aux entreprises




    Pour ce faire, ne les prenez pas de front. Tout en rendant hommage au travail accompli, montrez-leur les apports de vos façons de voir et tentez de les amener à les adopter, à se les approprier. Responsabilisez-les dans la conception des moyens à mettre en œuvre, pour lesquels vous pouvez leur laisser une grande autonomie. Ne les mettez pas en porte à faux vis-à-vis de leurs collaborateurs, mais n’hésitez pas, si nécessaire, à les « contourner » en vous adressant à tous.




    Mais il vous faudra vous armer de patience, quitte à tenter de manœuvrer en isolant un ou plusieurs manager(s) intermédiaire(s) des autres en leur (lui) faisant miroiter des perspectives personnelles…




    




    

      

        1. Evitez de vous référer à Corneille et « aux âmes bien nées la valeur n’attend point le nombre des années », vous indisposeriez vos collaborateurs en les faisant passer pour peu brillants, donc mal nés…


      






    









    
5.Soyez communicant




    Chacun son style. Si vous n’êtes pas un tribun ou quelqu’un de particulièrement extraverti ou loquace, vous n’allez pas changer. Même si vous le vouliez, vous n’y parviendriez pas vraiment.




    Il n’en demeure pas moins qu’une des vertus ou des qualités les plus requises pour l’animation d’équipe réside en la capacité à établir une communication réelle entre les membres de votre équipe et vous.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Mon responsable n’est techniquement pas meilleur que moi et il le sait. Mais il sait y faire avec les autres, établir le dialogue, communiquer, échanger avec eux. Il crée une présence, une ambiance sympa et ce n’est pas donné à tout le monde. »




    Alain-Pierre, infographiste




    Comme nous le verrons, la communication passe par de nombreux canaux. Elle ne présuppose pas tant une aptitude qu’une volonté, un état d’esprit et la mise en place de symboles le traduisant. Prenons deux exemples classiques mais signifiants.




    Premier exemple : la porte des bureaux. Ouverte ou fermée, celle-ci n’émet pas, en direction des collaborateurs, le même message !




    La communication avec vos collaborateurs passe, dans un tout premier temps, par votre volonté de l’établir. Cette volonté doit se traduire par des signes, des signaux d’ouverture, de disponibilité. A ce titre, la porte de votre bureau apparaît comme un symbole.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Mon responsable ferme toujours sa porte de bureau, ce qui fait que nous hésitons à rentrer et réfléchissons à chaque fois avant de le faire. Cela a certainement un aspect positif, qui tient au fait que nous ne le dérangeons pas pour des détails, mais il nous reproche de ne pas le tenir au courant alors qu’il ne fait pas tout ce qu’il faut pour l’être. »




    Cécile, chargée d’études en institut de sondages




    Sauf si cela présente pour vous un réel inconvénient, veillez donc à laisser votre porte ouverte, quitte à la refermer quand vous êtes en réunion. Et précisez explicitement à vos collaborateurs que votre porte ouverte signifie que vous l’êtes aussi !




    Rares sont les individus prêtant attention à un autre symbole, facilitant le dialogue ou signifiant inconsciemment sa limitation, voire son refus. Il s’agit de la position du bureau. Observez la position des bureaux de vos responsables, de vos collaborateurs… et celle du vôtre1.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Notre directeur a placé son bureau face au mur. Quand il travaille, il est donc face au mur alors qu’il a de la place et aurait pu s’installer autrement. Cela ne donne vraiment pas l’impression qu’il a envie de parler à celui qui rentre dans son bureau, puisqu’on voit son dos d’abord. »




    Valérie, commerciale dans un support de publicité




    Sauf cas particulier, la position frontale du bureau, l’amenant à le trouver en face de vous quand vous rentrez, ne traduit pas tant la volonté de dialogue que de protection, le bureau de votre interlocuteur jouant alors pour lui, souvent inconsciemment, le rôle d’une barrière, d’un paravent.




    Votre volonté de communiquer se retrouvera dans de nombreux aspects de votre façon d’être avec vos collaborateurs. Ces derniers attendent de votre part que vous soyez certes un guide, un répartiteur, un arbitre, mais également que vous soyez une oreille, un réceptacle, donc en posture d’écoute et de réception.




    La communication passe naturellement au premier chef par les mots. Mais elle passe également, par exemple, par l’intonation de votre voix.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « J’ai eu un responsable de stage assez particulier quand je faisais mes études. Ce n’était pas un méchant garçon, mais il parlait sèchement, sans vraiment desserrer les lèvres. Il ne donnait pas envie d’entrer en contact avec lui et nous avons peu échangé durant mon stage. »




    Anne-Laure, comptable en cabinet




    Si votre communication passe par votre voix, elle transite également, bien plus que vous ne l’imaginez, par votre communication non verbale. Cette dernière regroupe tous les signaux que vous émettez, souvent de façon non maîtrisée et qui sont perçus par les autres. De ce point de vue, soyez particulièrement attentif à votre regard. Les yeux mentent rarement…




    Veillez également à vos gestes, à votre posture corporelle. Votre corps, ainsi naturellement que celui des autres, parle, à votre corps défendant (!) parfois.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « C’était extraordinaire. Je suis allé l’autre jour à une réunion importante et l’animateur de celle-ci l’a animée vautré sur sa chaise, les jambes étendues. Ses mots disaient qu’il avait besoin de nous pour construire le projet dont il nous parlait et que ce projet était très important, son corps disait exactement le contraire. J’ai presque eu pitié de lui. »




    François, consultant junior




    Vous sentez bien, à la façon dont vous écoutent les autres, l’intérêt qu’ils éprouvent pour ce que vous dites. Vos collaborateurs en feront de même avec vous et recueilleront les signaux d’intérêt ou de désintérêt que, volontairement ou pas, vous émettrez.




    N’oubliez pas que la communication, soit la relation s’établissant entre deux êtres, ne vaut que par ce que perçoit et retient celui qui reçoit, donc celui à qui le discours s’adresse. Etre communicant consiste donc à la fois à s’inscrire dans une posture de communication et à repérer chez ses interlocuteurs les signes éventuels d’inattention, de désaccord, de lassitude ou de doute.




    




    



      

        1. Nous nous situons bien sûr ici dans le cas de figure selon lequel le choix de la disposition du bureau existe, donc que la place le permet.


      


    









    
6.Travaillez !




    L’animateur d’équipe respecté est celui qui mérite le respect. Nous l’avons vu, son obtention passe entre autres par l’exemplarité de son comportement, dans la nature et l’authenticité du rapport aux autres qu’il établit.




    Le respect de vos collaborateurs est essentiel. Etes-vous vous-même capable de travailler efficacement et durablement pour et avec quelqu’un que vous ne respectez pas entièrement?




    Vous obtiendrez ce respect notamment en travaillant. Certes, votre mission et votre rôle consistent pour une part à ordonner, faciliter et « surveiller » le travail de vos collaborateurs, donc à vous donner les moyens de vous assurer que celui-ci est effectué. Mais, pour autant, votre travail ne consiste pas simplement, tant s’en faut, à surveiller celui des autres.




    Dans la partition des tâches que vous effectuerez entre vos collaborateurs et vous, vous allez donc vous réserver certaines tâches, certains stades au cours desquels vous interviendrez. De plus, vous aurez vraisemblablement des travaux à effectuer en réponse à des demandes de votre propre responsable.




    Montrez à vos collaborateurs, sans ostentation excessive, que vous travaillez. Prenez le temps de leur expliquer le contenu de certains dossiers sur lesquels vous êtes et ce en quoi votre intervention consiste. Sans qu’il soit question de justifier votre emploi du temps vis-à-vis d’eux, vos collaborateurs seront d’autant plus enclins à travailler et à s’impliquer qu’ils observeront que vous l’êtes vous-même.




    A l’identique, et sans pour autant vous tromper de poste, sachez, au moins ponctuellement, prendre part aux tâches ingrates. Votre implication concrète dans les travaux de votre équipe sera appréciée par celle-ci. Autant cette dernière admet que votre activité principale ne doit pas consister à faire à sa place ce pour quoi elle est missionnée, autant votre participation, de temps à autre, lui démontrera votre proximité et votre sens de la solidarité.













    
7.Sachez vous faire accepter




    Vous allez avoir à animer une équipe de collaborateurs. Quelle que soit la configuration dans laquelle vous vous inscrivez – promotion interne, arrivée de l’extérieur –, vous êtes « attendu » par vos futurs collaborateurs. Vous devez impérativement chercher à cerner au plus tôt l’état d’esprit qui est celui de vos collaborateurs vis-à-vis de votre arrivée à leur tête. Dans quelle mesure êtes-vous attendu et quelle est la nature de cette « attente » ? En d’autres termes, devez-vous vous attendre à des difficultés d’acceptation ? Et si oui, à quoi sont-elles susceptibles d’être dues ? Est-ce votre personne, votre parcours, votre provenance ou le fait même qu’un « patron » arrive qui sera susceptible d’être mal admis par votre équipe ?




    Ces questions sont essentielles. Vous devrez en effet composer, au moins en partie, avec les questions d’ego, de perception que chacun a de sa propre valeur et les habitudes de fonctionnement, individuelles et collectives.




    A ces dimensions s’ajoute parfois une difficulté supplémentaire. Il arrive en effet qu’un ou plusieurs de vos collaborateurs aient aspiré officiellement ou secrètement au poste que vous occupez. Si tel est le cas, il est essentiel que vous le sachiez et leur fassiez comprendre que la décision de vous donner le poste, donc de ne pas leur donner, ne vous incombe pas. Pour autant, vous appréciez leurs qualités professionnelles et escomptez trouver un mode de fonctionnement vous satisfaisant tous.




     Même si le rapport strictement hiérarchique plaide en votre faveur, le meilleur animateur d’équipe est celui qui sait ne s’en servir que rarement. C’est une arme qui s’émousse quand celui qui la détient s’en sert trop souvent. Elle vous permettra certes de progresser, mais risque de favoriser l’édification d’un rapport plus marqué par la sujétion que par l’esprit d’équipe que vous souhaitez finalement instaurer. L’usage de votre autorité pourra néanmoins se révéler plus fréquent si votre structure possède un mode de fonctionnement dominant de cette nature ou si vous avez identifié certains collaborateurs préférant ce type de rapport à un type reposant davantage sur l’échange et la construction conjointe des décisions.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Quand je suis arrivé, j’ai voulu marquer mon territoire très vite. J’ai été assez autoritaire, sans vraie raison et cela les a braqués. Ce n’est qu’après que j’ai compris qu’il valait mieux faire l’inverse, démarrer doucement et monter en puissance. »




    Samuel, directeur associé d’une agence web




    Sauf cas particulier, imposez-vous donc progressivement, en vous donnant du temps. Il faut que vous trouviez vos marques et votre mode harmonieux de fonctionnement avec les membres de votre équipe. Le travail d’identification que nous avons évoqué plus haut vous servira d’ailleurs à ce stade, ainsi que la progressive compréhension du fonctionnement avant votre arrivée. Le temps, associé au déploiement de vos compétences et à la constance de vos choix, vaudra souvent mieux qu’un usage marqué de votre autorité.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Quand j’ai pris la tête du service, j’avais envie de tout changer d’un coup. Il faut dire que je venais du privé. Je trouvais vraiment que tout ce qui avait été mis en œuvre avant moi n’était pas pertinent. Mon patron m’a fait comprendre qu’il fallait que j’y aille plus doucement, que j’adapte mon rythme à celui de mes collaborateurs. »




    Philippe, chef de service dans la fonction publique












    
8.Soyez vous-même




    Dernier conseil de savoir-être, plus rarement mis en œuvre qu’il y paraît : restez vous-même. Sans doute n’en êtes-vous pas encore conscient, mais les responsabilités que vous allez prendre vont vous changer. Votre rapport aux autres, ceux qui vont faire partie de votre équipe en tout cas, va évoluer. Même si vous aspirez à demeurer vous-même, certaines de vos façons de faire et d’être vont s’infléchir.




    Votre personnalité va en effet se trouver confrontée à la culture dominante et à celles de vos collaborateurs. Si la vôtre est appelée à déteindre sur eux, l’inverse est également vrai.




    Pour autant, ne cherchez surtout pas à singer ou imiter un modèle de dirigeant ou à ressembler à un schéma préétabli que vous auriez en tête. Vous allez progressivement forger votre propre style, votre propre personnalité de manager d’équipe.




    Etre vous-même doit vous amener par exemple à reconnaître la qualité des apports des autres, voire les erreurs que vous auriez commises. Ne cherchez pas à passer pour un surhomme, personne ne vous croira ! Tout le monde se trompe, y compris ceux qui prétendent l’inverse. Aucun de vos collaborateurs n’attend de vous que vous soyez infaillible ou parfait. Ce type d’animateur d’équipe n’existe pas et ils le savent bien. Soyez humble, admettez vos imperfections, vous serez alors perçu comme authentique et n’en serez que plus apprécié.




    Pour clore cette partie, nous vous proposons d’évoquer les comportements bloquants, ceux qui vous mettront à dos une partie de votre équipe, donc des comportements à proscrire absolument !




    Les 15 comportements à éviter absolument




    

      1. La procrastination




      La procrastination est la tendance à remettre au lendemain ce qu’on peut faire le jour même. Par extension, le procrastinateur sera un retardataire chronique.




      En étant systématiquement en retard dans les engagements que vous prenez vis-à-vis de vos collaborateurs, vous leur ferez vite comprendre que vous ne les respectez pas. Il ne faudra donc pas vous étonner ni du fait qu’ils ne vous respectent pas non plus, ni des retards apportés dans la fourniture de ce que vous attendez d’eux.




      2. La palinodie




      Certains dirigeants sont des adeptes de la palinodie, ce qui signifie qu’ils sont coutumiers des changements et revirements d’opinion soudains. Vos collaborateurs ont besoin que vous soyez constant dans les propos que vous tenez et les choix que vous faites. Vous pouvez naturellement, sous la pression des circonstances ou face à un nouvel élément, modifier votre façon de voir ou de dire, mais prenez le soin d’expliquer pourquoi vous évoluez, sauf à courir le risque de passer pour une girouette…




      3. La couardise




      Vos collaborateurs s’attendent à ce que vous ayez du courage et à ce que vous assumiez vos responsabilités. Ils vous voient, vis-à-vis du reste de votre structure, comme leur défenseur ou leur promoteur. Lorsque l’occasion se présente, ils s’attendent donc à ce que vous les défendiez ou preniez position en leur faveur. Bien que votre mission ne se résume naturellement pas à cela, vous devez absolument éviter de passer à leurs yeux pour un lâche, sous peine de perdre rapidement leur confiance et leur respect.




      4. Le mépris




      Autre façon d’être ou comportement à bannir : mépriser vos collaborateurs. Sans doute certains n’ont-ils pas vos facilités, votre sens de la synthèse ou de la décision. Soit. Vous êtes à votre place et eux à la leur. Pour autant, ils ont leur place dans votre équipe. Et si tel n’est pas le cas, vous pourrez vous séparer d’eux. Mais chaque individu, quelle que soit sa mission ou sa tâche, a droit au respect. En faisant percevoir à un collaborateur que vous le tenez pour quantité négligeable, vous vous attirerez sa rancœur et serez vraisemblablement appelé à mesurer son pouvoir de nuisance…




      5. Le mensonge




      Mieux vaut une vérité désagréable à dire et à entendre qu’un pieux mensonge, même par omission, qui ne résout rien. Vous aspirez à faire de vos collaborateurs vos coéquipiers. Pour ce faire, vous devez créer un esprit d’entraide, de solidarité entre eux et vous, ainsi qu’entre eux d’ailleurs. Ne leur mentez pas : un mensonge découvert laisse des traces durables et pervertit la relation que vous allez ensuite avoir avec eux. De plus, les menteurs, une fois leurs premiers mensonges éventés, ne sont plus crus, même quand ils disent la vérité…




      6. L’ingratitude




      Il vous est certainement déjà arrivé, dans votre vie professionnelle, de ne pas recevoir ce que vous estimiez juste, au regard de votre engagement, de votre implication ou de vos efforts. Vous avez alors estimé que votre responsable faisait preuve d’ingratitude, manquait de reconnaissance.




      Ne prenez pas le risque d’être perçu comme un ingrat. Sachez reconnaître les efforts, les progrès, les actes ou réalisations présentant un caractère d’exception. Si vous deviez être perçu comme faisant montre d’ingratitude, cette perception, même erronée, attentera à la qualité de votre relation avec le ou les collaborateurs concerné(s) et aura une incidence sur sa (leur) motivation.




      7. La récupération




      S’il y a bien un comportement que les collaborateurs, vous y compris, ne supportent pas, c’est la récupération. Il s’agit de cette aptitude, dont font montre certains dirigeants, consistant à récupérer les idées ou le travail de leurs collaborateurs, à les faire passer pour leurs vis-à-vis du reste de l’équipe ou de tiers extérieurs à elle.




      Cette pratique, désagréablement vécue par ceux qui en sont les victimes, les amènera inéluctablement à garder pour elles leurs bonnes idées…




      8. La fausse promesse




      La fausse promesse constitue une autre façon de se comporter susceptible d’engendrer déception, frustration et rancœur de la part de collaborateurs. Elle consiste, de façon manipulatoire, à promettre ou laisser entrevoir ce que vous savez pertinemment ne pas pouvoir être capable de tenir. Autrement dit, vous agitez une carotte pour faire avancer votre collaborateur et la retirez quand il s’en rapproche…




      Vous ne l’aurez pas deux fois…




      9. Le petit chef




      Comportement encore trop répandu, notamment chez les néophytes, le « petit chef » se traduit par des affirmations de pouvoir gratuites et souvent vexatoires. A affirmer brutalement et sans réel motif votre pouvoir, vous courrez le risque d’amener vos collaborateurs à cacher ou dissimuler, donc vous donnez les moyens de tourner le dos à la notion d’équipe et à celle de transparence qui la sous-tend. Vous devez donc refréner vos éventuelles tendances à l’affirmation gratuite de votre autorité.




      10. La recherche d’unanimité 




      Point trop n’en faut. Vous avez raison de rechercher à souder votre équipe et donc à obtenir le plus fréquemment possible un consensus sur les façons de vous organiser et de faire.




      Pour autant, n’en faites pas trop. La recherche systématique d’unanimité peut vous amener à des concessions ou à des compromis qui n’ont sans doute pas lieu d’être et à vous éloigner de votre choix premier. Plutôt que de tenter d’obtenir l’unanimité à tout prix, vous chercherez à convaincre vos collaborateurs de la pertinence de vos choix par la démonstration et l’argumentation.




      11. La tour d’ivoire




      Expression d’une grande timidité ou d’un sentiment déplacé de supériorité, le syndrome de la tour d’ivoire amène certains dirigeants à s’isoler de leur équipe, à établir des barrières protectrices, physiques ou pas, entre elle et lui.




      Soyez vigilant. La notion d’équipe présuppose que cette dernière ait un animateur présent et actif. L’équipe ne fonctionnera pas longtemps de façon satisfaisante sans pilote, sans vous donc… si vous êtes présent. Dans le cas contraire, elle se délitera progressivement.




      12. La justification




      Autre travers fréquemment rencontré chez de jeunes dirigeants : la justification.




      Entendons-nous. Vous ne pouvez, en tout cas pas durablement, imposer vos façons de faire et de voir sans discussion ni échange. Cette imposition serait incompatible avec la définition et l’état d’esprit d’une équipe tels que nous les avons présentés. Mais, à l’inverse, gardez-vous de l’écueil opposé, qui consisterait à sans cesse justifier vos décisions et actes. Vos collaborateurs attendent notamment d’un dirigeant… qu’il dirige, donc décide. Donc, s’il faut expliquer vos décisions, afin de les faire partager et devenir collectives, ne tombez pas dans le travers de la justification. Cette dernière consiste en effet à avouer que vous n’êtes au fond pas si sûr de vous…




      13. Le bulldozer




      Le bulldozer fonce. Niant les obstacles, il avance droit devant lui. Si vous savez que ce type de comportement vous caractérise, prenez garde : vos collaborateurs ne vous suivront pas. Vous devez certes leur indiquer la voie, frayer un chemin, mais avancer aussi en tenant compte des obstacles de diverses natures pouvant se présenter. Au rang de ces derniers peuvent figurer vos collaborateurs eux-mêmes. Face à un bulldozer, ils peuvent se rétracter et freiner pour tenter de ralentir votre rythme. Ils se retrouveront alors, non pas à vos côtés, mais face à vous. Veillez donc à adapter en partie votre rythme au leur, sauf à courir le risque de vous retrouver bien seul…




      14. L’indécision




      Un animateur d’équipe sait prendre ses responsabilités. Par construction, un responsable est rémunéré pour prendre des responsabilités. A l’opposé du bulldozer, certains jeunes animateurs d’équipe hésitent, par crainte de se tromper, à décider. Ce faisant, ils passent à côté d’une partie de leur rôle, ce dont les membres de leurs équipes leur tiendront inévitablement rigueur.




      Toutes proportions gardées, aux yeux de ses collaborateurs en tout cas, un animateur doit savoir, donc doit savoir décider en fonction de ce qu’il sait. Sachez décider, tout en vous procurant le plus possible les éléments dont vous avez besoin pour le faire.




      15. Le dernier qui parle…




      … a toujours raison ! Vous avez sans doute déjà croisé des individus donnant raison au dernier locuteur. Summum de l’indécision, cette faculté doit être combattue. L’impression produite est en effet détestable, non seulement parce que cette pratique consiste en un transfert de responsabilités, mais parce que de surcroît ce transfert ne suit pas une logique manifeste. Le risque ultime réside naturellement en la capacité de vos collaborateurs à éventer votre mode de (dys)fonctionnement et à en profiter…
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ANIMER UNE ÉQUIPE, UN SAVOIR-FAIRE




    Animer efficacement une équipe requiert un certain nombre d’aptitudes et de qualités personnelles.




    L’animation réussie présuppose également la possession et la mise en œuvre de capacités plus proprement managériales et organisationnelles.




    Ces dernières peuvent se regrouper en trois domaines, visant à l’optimisation des ressources humaines, de l’organisation du travail en et dans l’équipe, du travail de chacun enfin.













    
1.Optimiser les hommes/ressources




    Veiller au cadre de travail




    Il est une vérité que bon nombre d’entreprises ou d’organisations, souvent mues par un souci d’optimisation de l’espace de travail, occultent ou oublient. Cette vérité, pourtant frappante, est la suivante : sauf cas particulier, et si l’on excepte le temps de sommeil, nous passons plus de temps dans notre bureau et sur notre lieu de travail que chez nous, à notre domicile !




    Tenir compte de cette simple vérité doit vous amener, pour autant que cela dépende de vous, à veiller au cadre de travail de vos collaborateurs. De cette vérité découlent deux adages clés : vos collaborateurs viennent travailler pour, entre autres motivations, être bien, s’épanouir et le cadre de travail y participe plus que vous ne le pensez.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Je n’ai jamais mégoté sur les plantes, les cloisons, les machines à café ou les éléments qui peuvent permettent aux gens de se sentir bien dans nos bureaux. Ce n’est pas un club de vacances, mais j’estime qu’il est important que mes collaborateurs se sentent bien sur leur lieu de travail. Leur productivité en dépend, donc j’en bénéficie. »




    Patrick, dirigeant d’une agence de voyages




    Souvenez-vous des différents lieux de travail que vous avez connus. Certains d’entre eux vous ont séduit et vous ont permis de vous y sentir bien, d’autres étaient plus impersonnels, plus froids, plus neutres. Tout comme la vôtre, la productivité de chacun de vos collaborateurs découlera, notamment, de la façon dont il se sentira dans son cadre de travail.




    Il est bien évident que vous n’aurez, sauf cas particulier, que peu de latitude en la matière. Dans ce domaine comme dans beaucoup d’autres, vous serez en effet contraint de vous conformer aux façons de faire de votre structure. Il ne vous appartient donc vraisemblablement pas de mettre en place ou de remettre en cause le mode général d’occupation de l’espace (« open space »). Mais sans doute pouvez-vous adapter à la marge. Si tel est le cas, demandez à votre équipe ce qu’elle souhaite. Autant que faire se peut, il est important que vos collaborateurs s’approprient leur lieu de travail, en disposant par exemple leurs bureaux comme ils l’entendent ou en pouvant personnaliser leur espace de travail. De notre point de vue, l’adjonction de photos personnelles, bien inoffensive mais parfois proscrite, participe de cette souhaitable personnalisation de l’espace de travail de chacun.




    Dans cette optique, si possible, tentez de prévoir une salle de réunion propre à l’équipe que vous laisserez les membres s’approprier en en choisissant la décoration par exemple, ou, a minima, de petits espaces permettant l’isolement.




    Susciter et entretenir la motivation




    La motivation de vos collaborateurs est essentielle. En effet, il n’est de bons collaborateurs que motivés. De l’ordre de l’évidence, ce constat demeure pour autant fort complexe à mettre en œuvre. Il passe, dans un premier temps, par la nécessité de comprendre ce en quoi consiste la motivation.




    hQu’est-ce que la motivation ?




    Pour une entreprise ou une organisation, motivation rime et se confond souvent avec stimulation ou performance. Elle considérera que la motivation – qui se traduit par l’envie de faire – ne vaut en définitive qu’au travers des résultats qu’elle procure, mêlant ainsi la cause et la conséquence.




    Du côté des salariés ou collaborateurs, la motivation se résume souvent en les moyens qu’ils estiment nécessaires – et donc que l’organisation à laquelle ils appartiennent se doit de mettre en œuvre – pour qu’ils puissent la ressentir.




    hSes composantes




    Les facteurs porteurs de motivation concernent essentiellement le contenu du travail et les satisfactions qu’il procure. Ils recouvrent donc le sentiment de s’accomplir dans son travail, la reconnaissance accordée par la hiérarchie, l’intérêt du travail proprement dit, la possibilité d’avoir des responsabilités et celle d’avoir de l’avancement par exemple.




    A l’inverse, les facteurs engendrant l’affaiblissement de la motivation, pouvant aller jusqu’à la démotivation, recouvrent la politique et l’administration de l’entreprise (mode d’organisation générale du travail, mode de communication, mode de délégation et de contrôle…), les relations avec le supérieur hiérarchique, la rémunération, les relations entre les personnes, les conditions concrètes d’exercice de l’activité. Certains facteurs agissent de façon préventive, leur vocation étant d’empêcher le mécontentement ou la frustration de s’installer. Mais ils ne permettent pas pour autant la réalisation de soi-même.




    Il existe donc à la fois des éléments engendrant la satisfaction et d’autres y attentant, la réduisant. Les uns comme les autres se situent à la confluence des caractéristiques individuelles et des spécificités de chaque organisation, donc comprennent des éléments personnels, du ressort de chacun, et des éléments extérieurs venant alimenter ou contrecarrer ces éléments personnels.




    Prenons un exemple : le salaire fait partie des facteurs de satisfaction, pas de motivation. Ou, à tout le moins, pas pour tous les collaborateurs. L’importance que chacun lui accorde est naturellement liée au rapport que chacun a à l’argent et dépendra également de la place que lui accorde l’organisation. Cette place se définit de façon relative, par exemple par rapport aux autres facteurs de motivation mis en place.




    Autre exemple concret de source de motivation ou de démotivation : la latitude d’actions laissée pour mettre en œuvre des initiatives et des idées. Comment sont acceptées, et, avant même, encouragées, les nouvelles idées ? Quelle est la réaction de l’entreprise et de ses dirigeants ? Quels sont les moyens dégagés pour favoriser l’expression d’idées ou de pistes nouvelles ? Et, corollaire, dans quelle mesure reconnaît-on le droit à l’erreur dans votre structure ?




    Comme vous le voyez au travers de cet exemple, la motivation peut emprunter des chemins fort nombreux. La question se posant alors à vous est de savoir comment tenter de la mettre en branle chez vos collaborateurs.




    hComment la pratiquer ?




    Si la motivation de vos collaborateurs est essentielle, vous vous heurtez, dans l’optique de son atteinte, à plusieurs difficultés sérieuses.




    La première tient au fait que vous appartenez à une structure. De nouveau, vous devez tenir compte de son mode de fonctionnement ou, à tout le moins, veiller à l’acceptation par votre hiérarchie de vos façons de voir et de faire si celles-ci diffèrent des façons dominantes au sein de votre organisation. Vous n’êtes donc pas, en matière de motivation, tout à fait votre propre maître. De nombreux leviers ou sources de motivation ou de frustration vous échappent en grande partie. Ainsi, vous allez devoir animer votre équipe sous contrainte.




    Deuxième difficulté : vos collaborateurs eux-mêmes. Chacun d’entre eux est unique. Ou, à tout le moins, appartient à un des grands types de comportement humain. Vous devez donc impérativement chercher à identifier la façon dont chacun fonctionne, ce qui compte pour lui, ce qui le fait avancer. En d’autres termes, quelles sont, pour chacun d’entre eux, les sources, potentielles ou effectives, de sa motivation ? Pour ce faire, allez chercher dans leur propre histoire, personnelle et professionnelle. Les deux sont en effet souvent liées. Les sources de motivation de chacun de vos collaborateurs dépendront en grande partie de leur histoire personnelle, qu’il vous faudra connaître, tout en demeurant naturellement respectueux de la vie privée.




    Cette démarche est d’autant plus nécessaire qu’une partie de la motivation et de ses éventuelles variations peut provenir d’éléments personnels et retentir sur le plan professionnel.




    Vous ne pourrez donc chercher à agir sur la motivation de chacun qu’en ayant effectué préalablement ce travail d’identification des sources et leviers, que ces derniers consistent par exemple en la satisfaction du travail bien fait ou en des éléments plus extérieurs (reconnaissance, avancement, rémunération…).




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « J’ai un chef de produit qui est très sensible à l’idée de pouvoir se montrer, que l’on parle de lui, qu’on le voit. A partir du moment où j’ai compris la force de ce moteur, je m’en suis servi. Je lui demande souvent de faire des présentations orales, ou de représenter le service dans des réunions. Il adore cela et s’y prépare donc avec soin et efficacité. »




    Auréline, chef de groupe marketing dans la téléphonie mobile




    Troisième dimension : vos propres sources de motivation. Le travail que vous avez préalablement effectué sur vous-même vous a permis de les identifier. A ce stade, la difficulté se situe sur deux plans. Tout d’abord, vos propres sources de motivation ne doivent pas venir « polluer » la perception que vous pouvez avoir de celles de vos collaborateurs. En d’autres termes, vos sources et leviers sont sans doute différents, ce qui ne vous permet pas pour autant de juger de la pertinence de ceux de vos collaborateurs.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Un de mes collaborateurs, brillant, mourrait d’envie d’avoir un bureau individuel. Il m’a tannée pendant des mois. Un bureau s’est libéré et je le lui ai donné. Il était ravi et est reparti de plus belle. Ce bureau individuel lui permettait certainement d’exister plus que dans un espace occupé à plusieurs, ce qui manifestement comptait beaucoup pour lui. »




    Marie-France, responsable informatique dans l’industrie ferroviaire




    De plus, il faut que vous anticipiez le fait que vous puissiez vous-même être… démotivé ! Si cela doit advenir, vos collaborateurs ne doivent naturellement pas le percevoir. Il vous faudra donc être très attentif sur ce plan, afin que la motivation de vos collaborateurs n’évolue pas en fonction de la vôtre et de ses éventuelles oscillations.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « J’ai eu il y a plusieurs années un patron un peu cyclothymique. C’est pénible. Il n’arrêtait pas de s’emballer puis retombait, repartait puis retombait de nouveau. Il fallait que nous le remotivions fréquemment ! »




    Patrick, dirigeant d’une agence de voyages




    Enfin, quatrième difficulté : la motivation n’est pas une donnée acquise une fois pour toutes et doit de surcroît s’entretenir.




    Regardez de nouveau votre propre exemple. Vous n’êtes vraisemblablement pas motivé tous les jours à l’identique, vous traversez des phases, même légères, de doute, voire de découragement. De même que votre responsable se doit de vous motiver régulièrement, vous vous devez de motiver vos collaborateurs. Même si ces derniers doivent trouver en eux leurs propres sources de motivation, votre rôle n’en demeure pas moins central en la matière, en identifiant les sources de motivation de chacun et en les activant, en cernant également les sources de démotivation et en tentant de les prévenir.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Un de mes jeunes collègues commençait à être moins efficace, moins motivé. Il était moins enthousiaste, plus lent pour traiter les dossiers. Je ne comprenais pas ce qui se passait, jusqu’à ce que j’apprenne qu’il avait un problème avec le propriétaire de son logement. Je l’ai renvoyé vers un copain spécialisé dans l’immobilier qui l’a aidé. »




    Jean-Baptiste, avocat associé




    Votre rôle d’animateur passe donc par la prise en compte des particularités de vos collaborateurs. Vous apprendrez à identifier ceux qui sont plus sensibles, plus émotifs que d’autres, donc potentiellement plus rapidement démotivés. Vous devez donc observer attentivement vos collaborateurs afin de prévenir la démotivation avant qu’elle n’apparaisse ou de la canaliser et de la combattre dès son irruption.




    Les principaux indicateurs de démotivation sont connus : une baisse générale d’efficacité, par exemple dans la qualité des documents remis ou le respect des engagements, une tendance à l’absentéisme ou au retard, une tendance au fatalisme ou au renoncement, une volonté d’isolement, de mise à l’écart… Sachez identifier les symptômes de la démotivation dès leur apparition et n’hésitez pas à prendre les devants en allant vers le collaborateur concerné, à l’entraîner vers la machine à café pour sonder son moral, à lui montrer que vous avez perçu son état.




    La démotivation éprouvée par un collaborateur peut avoir deux origines distinctes et pouvant d’ailleurs se cumuler. La démotivation peut dans un premier temps trouver sa source dans une cause de nature professionnelle.




    Si tel est le cas, faites-vous concrètement expliquer la nature du problème rencontré et tentez d’apporter une solution. Si le problème rencontré par votre collaborateur vous semble réel mais que vous ne disposez pas de solution ou si elle dépend de tiers, précisez-lui bien que vous allez vous en occuper et tenez-le au courant de vos démarches.




    La démobilisation de votre collaborateur peut également trouver sa source dans des problèmes plus personnels, comme un décès ou une séparation.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Je me suis fait cambrioler mon appartement il y a quelques mois. Je suis arrivée au bureau complètement démoralisée. Mon patron l’a vu et m’a tout de suite demandé ce que j’avais. Je lui ai expliqué et il m’a donné tout le temps nécessaire pour effectuer toutes les démarches. Il a été très compréhensif, cela m’a fait du bien. »




    Anne-Laure, comptable en cabinet




    Dans ce cas, soyez aux côtés de votre collaborateur en lui témoignant la sympathie que vous ressentez. N’hésitez pas non plus à lui donner le temps qu’il lui faut pour se remettre. Au-delà de l’humanité dont témoignera cette assistance, dont votre collaborateur se souviendra, sa motivation et sa productivité s’apprécieront à l’évidence plus rapidement.




    hQuelques techniques de remotivation




    Vous n’avez clairement pas toutes les cartes en main en la matière. Une part de la motivation de vos collaborateurs viendra en effet d’eux-mêmes, une autre partie émanera de la structure dans laquelle vous vous inscrivez.




    Cependant, vous n’êtes pas démuni. Vous pouvez en effet jouer sur des facteurs internes (le travail en lui-même) ou externes. Le travail de chacun de vos collaborateurs doit être, autant que faire se peut, varié, autonome, comprendre des responsabilités, être nourri d’informations et faire l’objet de discussions permettant des retours. Vous avez donc les moyens de rendre l’activité de vos collaborateurs plus enrichissante pour eux, donc de travailler sur leur motivation.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Quand je suis arrivé, la plupart des gens s’ennuyaient dans ce qu’ils faisaient. Nous avons mis à plat les tâches à remplir et avons finalement décidé de les organiser autrement. Jusque-là, les uns et les autres travaillaient de façon séquentielle, chacun effectuant une partie du traitement des dossiers avant de les passer au suivant. Donc personne n’avait de vision d’ensemble. Maintenant, ils suivent tous les dossiers qu’ils ont du début à la fin, chacun en ayant plusieurs et cela fonctionne bien mieux, parce que chacun se sent responsabilisé. C’est de l’anti-taylorisation. »




    Philippe, chef de service dans la fonction publique




    Veillez donc avec attention à l’organisation des tâches et missions : en les combinant, vous permettrez à vos collaborateurs d’en accomplir une plus grande variété, donc d’accroître à la fois leur sentiment de propriété et d’utilité, gages de progression de leur motivation.




    De plus, si vous le pouvez, mettez vos collaborateurs en contact avec les clients, internes ou externes. Cela leur permettra de « se frotter » à la demande, donc de prendre conscience de ce à quoi et à qui sert ce qu’ils font. Ainsi, ils seront d’autant plus motivés à l’idée de faire qu’ils comprendront mieux et davantage ce à quoi et à qui sert ce qu’ils font.




    Enfin, fondamentalement, cherchez à donner du sens à ce que vos collaborateurs font. C’est à vous qu’incombe le rôle de définir la perspective, de situer le cadre dans lequel s’inscrivent à la fois les missions de votre équipe prise collectivement et de chacun de ses membres. Plus vous parviendrez à leur faire prendre conscience des enjeux, des raisons de bien faire ce qu’ils ont à faire, de l’impact de leurs réalisations, pour l’équipe et à l’extérieur de celle-ci, plus vous parviendrez à asseoir leur motivation de façon durable.




    hSa mesure




    La motivation est indissociable de sa mesure. Mesurer la motivation revient à vous donner les moyens de prendre, de façon régulière, le pouls de vos collaborateurs. Leur motivation dépendra de cette « surveillance » et, de façon plus générale, des aptitudes de votre organisation et de son encadrement à donner aux collaborateurs ce qu’ils attendent de leurs efforts. Toute mesure de la motivation présuppose donc au premier chef, au sein de votre organisation, le remplissage de deux conditions : tout d’abord que les efforts soient identifiés, reconnus et récompensés et que les collaborateurs aient conscience de cette reconnaissance. Si tel n’est qu’imparfaitement le cas, vous devez intégrer, à l’avance, que le traitement de certaines sautes de motivation de vos collaborateurs ne vous sera pas possible. Anticipez alors, en identifiant, par collaborateur, les leviers sur lesquels vous aurez la possibilité d’agir.




    Ecouter




    L’efficience de vos collaborateurs passera également par l’écoute que vous leur accorderez. Cette écoute est constitutive de leur motivation, donc de leur performance.




    Fréquemment employé, voire galvaudé, le terme d’écoute recouvre des réalités fort dissemblables suivant les individus et les structures. Vous devez donc être vigilant, sauf à provoquer la déception, quant à votre façon d’écouter vos collaborateurs. En effet, entendre n’est pas écouter et vos collaborateurs ne seront pas longtemps dupes…




    Pour écouter vraiment, il faut vous mettre en posture d’écoute. Souvent peu naturelle, cette posture doit vous amener à pratiquer l’écoute active.




    Comme son nom l’indique, l’écoute active présuppose chez l’auditeur une véritable volonté et donc une réelle ouverture mentale.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Mon patron ne sait pas écouter. A chaque fois que je lui parle, il est distrait, regarde sa montre ou ailleurs. Le résultat, c’est que je ne lui parle plus beaucoup. »




    Cécile, chargée d’études en institut de sondages




    Sauf si l’écoute active vous est réellement naturelle, vous devez vous entraîner en conservant en tête les éléments contenus dans le tableau ci-dessous.




    Ecouter activement, c’est :




    

      d exclure ses propres idées et toute tentative d’interprétation ;




      d laisser s’exprimer l’autre, sans l’interrompre ;




      d le questionner, notamment par le biais de questions ouvertes ;




      d lui manifester son intérêt par des signes visuels et verbaux ;




      d reformuler les propos de l’autre avec ses propres termes, puis avec les siens ;




      d pratiquer l’empathie ;




      d être bienveillant, ouvert.


    




    Au-delà des préceptes ci-dessus, le maniement de l’écoute active s’accompagne de plusieurs précautions.




    Première précaution : bornez le temps d’écoute. Certains collaborateurs peuvent éprouver le besoin d’être fréquemment écouté. Cette écoute les rassérène et leur procure une poussée de motivation supplémentaire. Votre recherche d’identification des leviers et modes de fonctionnement de vos collaborateurs vous aura amené à repérer ceux qui seront de nature à vous solliciter ainsi. Si vous devez les écouter, vous ne devez pas pour autant leur donner l’impression que tout votre temps leur est dû et qu’ils peuvent en user à volonté. Prenez donc la précaution de commencer chaque échange avec eux en précisant le temps que vous pouvez leur consacrer et tenez-vous y.




    Autre précaution : procédez de préférence à une écoute individuelle. Veillez à ce que les réunions de travail demeurent des réunions de travail et que les soucis (non directement liés à l’activité) animant un collaborateur ne fassent pas l’objet d’un échange collectif. Pour être efficace, l’écoute active doit donc s’inscrire dans un mode bilatéral.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Mon responsable est vraiment ouvert. A chaque fois que je vais le voir, il écoute réellement ce que je lui dis et essaye de résoudre les problèmes. Même si ce n’est pas possible, je ressors avec l’idée qu’il m’a écouté et a donc respecté ce que j’avais à lui dire. »




    Alain-Pierre, infographiste




    Troisième précaution à prendre : passer de l’écoute active à l’écoute agissante. En d’autres termes, votre rôle ne peut simplement se résumer à écouter vos collaborateurs. Vous devez aller plus loin et, dans certains cas, passer à l’acte. Résumer votre rôle à de l’écoute engendrera à terme chez vos collaborateurs une certaine frustration. L’écoute doit souvent déboucher sur une action, une décision, un acte de votre part.




    Prenons l’exemple, fréquent, des plaintes ou récriminations. Fondées ou pas, ces dernières sont par ailleurs souvent émises par les mêmes personnes que vous allez rapidement identifier. En effet, certains collaborateurs ont un besoin supérieur à la moyenne d’être pris en considération et que l’on s’occupe d’eux, d’où leurs récriminations, fondamentalement émises pour attirer l’attention.




    Ceci dit, une plainte peut être fondée. Vous devez donc dans un premier temps l’écouter. En effet, n’oubliez pas que, si la plainte vous apparaît secondaire, voire factice, il n’en est pas de même pour votre plaignant. Après l’avoir enregistrée, traitez-la en enquêtant sur son bien-fondé. A l’issue de votre enquête, de deux choses l’une : soit cette plainte était fondée, auquel cas vous devez l’admettre et apporter une solution, soit elle ne l’était pas. Vous expliquerez alors à son auteur pourquoi elle vous paraît infondée, mais lui ferez remarquer, de façon constructive, que vous l’avez non seulement écouté, mais avez traité sa plainte.




    Féliciter, valoriser, reconnaître




    Nous avons tous besoin de reconnaissance. Bien plus souvent que nous l‘admettons, nous avons besoin du regard positif de l’autre. Il nous aide à nous situer, nous apaise et nous fait avancer. A l’inverse, la critique va souvent engendrer un repli, une rétractation, aux antipodes de ce qui permettrait au collaborateur de s’épanouir. Il vous faut donc savoir apporter, quand elles sont justifiées, des traces palpables, tangibles et explicites de satisfaction.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Mon patron ne manque jamais une occasion de valoriser ses collaborateurs. Ce n’est pas le genre à tirer la couverture à lui, comme tant d’autres. Il n’hésite pas publiquement à dire : “grâce au travail de Sabine, nous avons pu avancer”. Cela fait très plaisir et cela motive, c’est clair. »




    Sabine, contrôleuse de gestion dans l’industrie




    Votre objectif, en félicitant un de vos collaborateurs, est à la fois de lui faire comprendre explicitement que vous êtes content de ce qu’il a fait et qu’il puisse puiser en la félicitation que vous lui adressez un supplément de motivation.




    Pour autant, l’art de la félicitation est moins simple qu’il y paraît. Pour le pratiquer avec maîtrise, donc efficacité, prenez les quelques précautions qui suivent.




    Tout d’abord, n’en faites pas trop. Plus votre propos sera complimenteur, plus le risque que vous soyez perçu pour un flagorneur grossira. Soyez juste et n’outrez pas votre compliment, il ne serait pas cru ! Vous devez donc le proportionner à l’envergure de la réalisation de votre collaborateur, ainsi qu’à la difficulté qu’elle a représentée pour lui.




    De même, ne complimentez pas trop souvent. Pour être apprécié à sa juste valeur, votre propos laudatif doit demeurer peu fréquent. Là aussi, le trop est l’ennemi du bien et la valeur de votre félicitation se dépréciera au fur et à mesure de son usage.




    Soyez sincère, sinon cela se sentira. Comme l’écrivait Dale Carnegie, grand spécialiste américain de l’expression orale, « La sincérité avec laquelle s’exprime un homme donne à sa voix un air de vérité impossible à feindre. » La sincérité ne trompe pas et emporte l’adhésion. Si vous félicitez ou complimentez un collaborateur, c’est au premier chef que vous pensez profondément ce que vous allez dire.




    Si vous le pouvez, félicitez en public. Ce qui compte pour le « félicité » réside non seulement en ce que vous allez dire, mais également en les témoins de votre propos. Nous aimons tous que quelqu’un, surtout notre responsable, dise du bien de nous, surtout devant témoins…




    Enfin, dernier point, vous connaissez l’adage latin « verba volent, scripta manent », autrement dit, « Les mots s’envolent, les écrits restent ». N’hésitez donc pas, sauf cas particulier, à mettre par écrit vos compliments. L’écrit leur donnera un caractère plus marqué, plus solennel qui en fera comprendre la force et l’authenticité.




    Récompenser




    La récompense constitue l’aboutissement logique de la félicitation ou de la valorisation. Elle est destinée à venir marquer la satisfaction face à une contribution exceptionnelle. Cette contribution peut s’apprécier dans des registres divers, en termes de performances, de temps passé, d’énergie mise, de compétences déployées ou de connaissances appliquées par exemple.




    La dimension la plus délicate de la récompense réside en la nécessité qu’elle corresponde, au moins en grande partie, à ce que les collaborateurs attendent.




    Nous sommes ainsi faits que chacun d’entre nous effectue régulièrement une balance entre ce qu’il considère apporter et la contrepartie qu’il juge légitime.




    Chaque collaborateur, vous et votre responsable y compris, a sa propre balance. Au fond, l’important n’est pas tant l’équilibre réel de la balance que l’idée, la perception qu’il en a. Dès lors qu’un collaborateur aura le sentiment que cette balance est déséquilibrée, en sa défaveur, autrement dit qu’il fournit plus qu’il ne reçoit, il procédera à un ajustement de ce qu’il apporte, en travaillant moins, moins vite, en s’impliquant moins…




    Naturellement, nous pensons tous, au premier chef, à la rémunération comme traduction de la récompense. Il s’agit du levier le plus usuel et le plus important, celui auquel vos collaborateurs, et donc vous-même, veillez le plus. Vous devrez, qu’il s’agisse des rémunérations fixes, variables ou de primes, sauf cas particulier, vous conformer à la pratique en vigueur dans votre organisation.




    N’oubliez pas que vous disposez néanmoins d’autres leviers parfois plus statutaires. De nouveau, votre connaissance de vos collaborateurs doit vous permettre d’avoir identifié les leviers les plus adéquats pour chacun. Nombre d’entre eux sont en effet sensibles à l’accroissement de leur champ de responsabilités et d’action. Cet accroissement peut par exemple passer par l’encadrement d’autres collaborateurs, la délégation plus marquée, l’ouverture de perspectives, des marques diverses de reconnaissance et de légitimité.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Pour me récompenser de mon travail et de mes résultats, mon patron m’a un beau jour annoncé que je partais au Festival de Cannes accompagner des clients. J’adore le cinéma. J’étais folle de joie et il savait que cela me ferait très plaisir. Pour moi, cela vaut largement une augmentation, qu’on a oubliée deux mois après son attribution. »




    Valérie, commerciale dans un support de publicité




    Faire davantage participer vos collaborateurs à des réunions, les responsabiliser sur des objets nouveaux, les faire assister à des séminaires ou des colloques, vous représenter ou rencontrer des clients importants sont autant de signes de satisfaction, autant de récompenses possibles. Participe également aux récompenses le fait de solliciter un collaborateur dans un domaine nouveau, de lui demander son avis dans un registre inhabituel par exemple.




    Quelles que soient les formes que peuvent prendre les récompenses dans votre structure, elles restent un outil privilégié du management d’équipe.




    Réprimander, sanctionner




    Pendant de la valorisation et de la récompense, l’animateur d’équipe que vous êtes dorénavant se trouvera, un jour ou l’autre, confronté à la nécessité de faire une remarque, ou plusieurs, à un collaborateur. Bien que n’ayant vraisemblablement aucun goût pour ce type de relation, vous devez néanmoins vous y préparer. Même inscrit dans un mode de management participatif, reposant sur l’échange, le dialogue et la construction en commun, vous êtes et demeurez le responsable de votre équipe. Partant de là, vous serez parfois contraint de faire preuve de votre autorité et de témoigner à l’un de vos collaborateurs votre insatisfaction.




    Néanmoins, pour être efficace, nous vous conseillons de prendre les précautions suivantes.




    Tout d’abord, choisissez le bon moment pour adresser un reproche ou une réprimande. Si votre objectif est de « marquer le coup », il n’est pas pour autant de déstabiliser votre collaborateur. Evitez donc, par exemple, de le morigéner avant un rendez-vous important, une présentation clé, un départ en vacances…




    Deuxième précaution à prendre : réprimandez à froid. La colère n’est jamais bonne conseillère. Tentez de vous maîtriser et de reporter à plus tard, au moment opportun, votre volonté de réprimander votre collaborateur. A froid, vous serez à l’évidence à la fois plus pondéré et plus précis dans vos reproches. Et vous éviterez la tentation d’être agressif ou caustique, ce qui, vous le savez bien, ne résoudra rien.




    Veillez ensuite – troisième précaution à ne pas confondre les actes et leurs auteurs. Pour que votre critique porte et que votre collaborateur évolue, sachez vous focaliser sur ce qui ne vous convient pas dans ses actes ou façons de faire, jamais chez sa personne. Vous vous situez donc exclusivement sur un plan professionnel.




    Quatrième point : ne procédez pas par accusation, mais par une question amenant votre interlocuteur à formuler une réponse en forme de proposition. Par exemple, ne dites pas « Cela fait trois fois de suite que vous me remettez ce document en retard. », mais plutôt : « Vous savez qu’il est important pour le service et l’entreprise que je reçoive ce document à l’heure. Comment comptez-vous vous y prendre pour me le remettre à l’heure désormais ? » En procédant ainsi, vous faites à la fois part de votre mécontentement, de façon factuelle et demandez à votre collaborateur de trouver lui-même une solution pour remédier au problème que vous avez identifié.




    Enfin, cinquième point : sachez faire preuve d’écoute, qualité consubstantielle à l’animateur d’équipe. Même si vous connaissez d’avance son argumentation, écoutez-la de nouveau sans l’interrompre et reposez votre question. Vous l’amènerez ainsi à chercher de lui-même des solutions au-delà de celles, sans doute un peu convenues, auxquelles il aura pu penser dans un premier temps.




    N’excluez pas pour autant que votre collaborateur puisse avoir de bonnes raisons, qu’il n’a peut-être jamais osé évoquer, pour vous remettre ce document en retard, y compris, par exemple, des moyens, techniques ou humains, que vous ne lui auriez pas donnés…




    Gérer les conflits




    Susceptibles de constituer l’étape d’après la réprimande ou la sanction, les conflits et leur gestion font partie intégrante de la fonction d’animateur d’équipe qui est dorénavant la vôtre.




    En la matière, les jeunes managers oscillent souvent entre deux excès. Le premier, dû à leur récence dans l’occupation de la fonction, les amène à ne pas oser entrer en conflit avec un collaborateur. Le second, à l’inverse, voit certains jeunes managers chercher à affirmer outrancièrement leur pouvoir en provoquant, voire en attisant, les conflits.




    Nous avons évoqué, en traitant des réprimandes, des précautions à prendre. Ces précautions valent naturellement pour les conflits. Au-delà, certaines particularités propres aux conflits sont à retenir.




    Tout d’abord, contrairement à une idée trop répandue, les conflits peuvent être constructifs. Si vous ne devez naturellement pas les chercher ou les provoquer, les conflits ne sont pour autant pas à éviter à tout prix.




    Les conflits, et notamment ceux ayant trait à la façon dont le travail est accompli, peuvent se révéler fructueux. Même si l’échange entre un collaborateur et vous devient vif, les idées qu’il émet ou les suggestions qu’il formule n’en sont sans doute pas moins pertinentes. La pensée unique n’est pas toujours bénéfique et les apports de vos collaborateurs sur la façon de faire les choses peuvent être, dès lors qu’ils reposent sur leur expérience, dignes d’être pris en considération.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « J’ai eu il y a quelques mois une opposition assez violente avec un jeune collaborateur du cabinet. Le ton est monté haut des deux côtés. Avec le recul, cela nous a permis de clarifier certains modes de fonctionnement et de repartir du bon pied, donc notre conflit a débouché sur quelque chose de positif. »




    Christian, conseil en organisation




    Deuxième idée : évitez les témoins. Un conflit doit se résoudre, dans un premier temps en tout cas et plus encore que dans le cas d’une réprimande, sans témoin.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « J’ai assisté une fois à un conflit entre un dirigeant et un de ses collaborateurs, devant les collaborateurs de ce dernier. Je me suis dit qu’il fallait vraiment éviter cela. Si vous “engueulez” quelqu’un devant ses propres collaborateurs, il perd ensuite toute crédibilité. »




    Félicie, responsable logistique dans la grande distribution




    Si nécessaire, vous pouvez d’ailleurs ultérieurement recourir à la médiation d’un dirigeant ou d’un représentant des ressources humaines.




    Troisième idée touchant aux conflits : distinguez les questions de personnes et les questions de travail. Nous avons souvent tendance, plus encore que dans le cadre des réprimandes, sous l’effet de la colère ou de l’indignation, à mêler les deux, voire à tomber dans l’attaque ou la critique personnelle. Phase paroxystique de votre relation, le conflit risque en effet de vous amener à mêler les deux. Là aussi, comme pour les réprimandes, tentez d’agir à froid, en demeurant centré sur les dimensions professionnelles du conflit vous opposant à votre collaborateur.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Je dois reconnaître que je suis un peu sanguin. Je m’emporte assez facilement et me calme assez vite après. Mais il m’arrive de me fâcher avec des collaborateurs et de les critiquer sur un plan personnel, ce que je ne devrais pas faire. Pour y remédier, je me force à me calmer, à rationnaliser et à retarder le moment du conflit. »




    Benoît, architecte associé




    Dernière idée : trouvez une issue. C’est en effet de votre responsabilité d’animateur d’équipe. Un conflit doit en toute logique déboucher sur sa résolution. Certes, en cas d’échec, l’issue d’un conflit peut naturellement être, nous y reviendrons, la séparation d’avec votre collaborateur. Mais vous devez toujours conserver en tête la valeur d’exemple que constituerait cette séparation et l’effet qu’elle pourrait produire sur vos autres collaborateurs. Comme toute décision de votre part, elle doit donc être mûrement pesée et réfléchie.




    Ceci dit, à l’instar des conflits eux-mêmes, les séparations1 peuvent être bénéfiques.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Quand je suis arrivé, je me suis retrouvé devant un cas de figure assez classique mais compliqué à régler. Le meilleur de mon équipe était par ailleurs quelqu’un doté d’un très mauvais esprit, très critique et propageant un climat déplaisant dans l’équipe. En dépit de ses qualités professionnelles, j’ai décidé de m’en séparer, considérant que les qualités humaines et l’état d’esprit de l’équipe devaient primer. »




    Patrick, dirigeant d’une agence de voyages




    Les séparations peuvent recéler deux types de bénéfices. Le premier tient à l’apport de nouvelles idées ou façons de voir les choses des nouveaux arrivants. De nouvelles approches peuvent alors découler de ces nouveaux regards et apparaître profitables. Le second, l’exemple de Patrick en témoigne (voir le témoignage ci-dessus), est en quelque sorte une nécessité. En effet, il vaut mieux se séparer d’un collaborateur de qualité mais nuisible à l’équipe que de le garder pour ses seules compétences. Dans les sports collectifs, les entraîneurs et sélectionneurs le savent bien et n’hésitent pas à laisser de côté des joueurs talentueux, mais à l’état d’esprit peu constructif ou jouant « trop perso »…




    Gérer un conflit entre deux collaborateurs 




    Par manque de temps, désintérêt ou lâcheté, nous hésitons parfois à intervenir dans un conflit opposant deux collaborateurs de notre équipe. La perspective du temps appelé à être consommé, le souci éventuel de ne pas départager les deux membres de notre équipe peut amener à la pire des décisions, consistant précisément à ne rien faire, à ne pas intervenir. Si vous avez identifié un problème ou que ce problème vous est revenu, vous devez impérativement le traiter sans attendre. Votre fonction de manager d’équipe vous y contraint et ne vous laisse pas le choix.




    Posez-vous donc en médiateur. Même si cette solution est souvent chronophage, elle présente l’avantage de vous permettre de rentrer réellement dans le problème qui se pose et d’approfondir ses différentes facettes. Réunissez les deux protagonistes et informez-les de la démarche que vous allez mettre en place. Puis faites s’exprimer le premier des deux et demandez-lui de détailler son point de vue. Puis demandez à votre autre collaborateur de répéter le point de vue présenté par le premier. Procédez ensuite à la même démarche : votre second collaborateur s’exprime et le premier rétrocède son discours. Aussi étonnante que puisse vous paraître cette démarche inhabituelle, elle est néanmoins fort fructueuse, en ce sens qu’elle contraint chaque collaborateur à écouter le point de vue de l’autre pour le rétrocéder. Vous serez surpris de constater, et vos collaborateurs avec vous, combien leurs points de vue étaient, au-delà des questions de sémantique, souvent proches.




    Faites alors le bilan des points d’accord et des points de désaccord et fixez la résolution des points de désaccord à une autre réunion. Suggérez à vos collaborateurs de travailler ensemble à la résolution des points de divergence. Enfin, lors de la seconde réunion, tentez de les mettre d’accord ou, le cas échéant, arbitrez entre leurs points de vue.




    Faire progresser vos collaborateurs




    Une des dimensions importantes de votre mission d’animateur d’équipe réside en la nécessité de faire progresser vos collaborateurs. Vous devez les aider à évoluer, quitte à ce que cette évolution ait pour conséquence le départ ou la mutation de certains d’entre eux.




    Plusieurs raisons impératives militent en faveur des efforts que vous allez effectuer pour aider vos collaborateurs à progresser.




    Première raison : au-delà des outils, logiciels ou autres et des méthodes et procédures, la qualité de votre équipe repose sur celle de ses composantes humaines. Vous devez partir de l’idée que les équipes qui sont vos interlocutrices, internes ou externes à votre structure, se donnent les moyens de progresser en permanence et y parviennent. Dans ce type de domaine, ne pas avancer, c’est reculer et courir le risque de vous faire dépasser. La progression des équipes de vos interlocuteurs implique donc la progression de la vôtre.




    Deuxième raison : vos meilleurs collaborateurs s’en iront de toute façon. Leurs aptitudes et qualités, que vous reconnaissez et appréciez, le seront inévitablement, tôt ou tard, par d’autres que par vous. Les aider à progresser vous permettra de les garder plus longtemps à vos côtés.




    Tous vos collaborateurs, sauf cas particuliers, attendent de votre part que vous les aidiez à avancer en compétence, à élargir et approfondir leurs savoir-faire. Cette troisième raison vous amène donc à prévoir et préparer leur évolution, en vous préoccupant au premier chef de ceux chez qui vous avez détecté en la matière une réelle demande. Même si tous vos collaborateurs ne désirent pas progresser, cette évolution constitue également, en toute logique, une demande de votre propre hiérarchie.




    Enfin, une quatrième raison, plus égoïste, doit également entrer en ligne de compte. Votre propre progression passe par celle de vos collaborateurs. Certains gestionnaires d’équipe raisonnent à l’inverse et cherchent à conserver, dans leur champ d’intervention, des tâches et missions garantissant, à leurs yeux tout du moins, leur indispensabilité. A courte vue, cette façon de faire aura pour conséquence d’engendrer, chez vos collaborateurs les plus capables, frustration, démotivation et désir de changement.




    Faire progresser vos collaborateurs vous élèvera donc. Vous serez d’autant plus perçu comme apte à élargir vos propres responsabilités que vous aurez su faire progresser celles de vos collaborateurs. Et vous pourrez d’autant plus aisément prendre de nouvelles responsabilités que vos collaborateurs auront progressivement su endosser les vôtres.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Moi, j’ai pris du galon à chaque fois que j’ai réussi à montrer que certains de mes collaborateurs étaient capables d’en prendre et qu’ils ne demandaient que cela. Je les ai toujours plus poussés que freinés et cela m’a réussi. »




    Alain, directeur d’un cabinet de conseil en organisation




    Les principaux moyens mobilisables pour faire progresser vos collaborateurs sont connus. Il s’agit pour l’essentiel de la formation et de la transmission interne des savoirs.




    Ne sous-estimez pas le rôle que vous pouvez occuper dans la progression de vos collaborateurs. Il vous faut donc savoir dégager le temps nécessaire aux explications et aux démonstrations et mettre en place les outils de partage des connaissances les plus adaptés à votre configuration. Participe également de cette démarche la présence ou la participation à des rencontres professionnelles, telles que des séminaires.




    N’oubliez pas que la progression passe par l’apprentissage, donc parfois par l’erreur : vous devez donc vous montrer indulgent et constructif face à leurs efforts.




    Mais, surtout, faites-leur faire les choses plutôt que de les faire à leur place. Il est évident que, pour une part, vous savez mieux faire qu’eux ce qu’ils font, ce qui explique et justifie que vous soyez à votre place et eux à la leur. Pour autant, votre objectif n’est pas de montrer que vous savez faire, mais de parvenir à ce que vos collaborateurs fassent plus et mieux.




    Décider




    S’il est bien une mission fondamentale vous incombant, de par vos responsabilités d’animation d’équipe, c’est celle consistant à exercer, en tant que de besoin, le pouvoir de décision qui est le vôtre.




    Entendons-nous. Le mode de management sous-tendant cet ouvrage doit vous amener à adopter un type de relation, fructueux et pérenne, avec vos collaborateurs. Doté du pouvoir de décision, vous devez donc en faire un usage modéré et rationnel.




    Concrètement, vous devez prendre les précautions suivantes. Tout d’abord, ne décidez pas, sauf véritable contrainte, dans l’urgence. Une décision, quelle qu’elle soit, se mûrit, se documente et s’affine. Prenez donc le temps de décider, en recueillant préalablement les éléments ou les avis nécessaires.




    En deuxième lieu, vous devez expliquer la nature et le contenu des décisions que vous prenez. Il ne s’agit en aucun cas de vous justifier, ce qui reviendrait à remettre en cause la réalité de votre pouvoir de décision, mais de partager avec vos collaborateurs le pourquoi et le contexte des décisions que vous prenez. En effet, vos décisions se doivent de s’inscrire dans une logique découlant du projet d’équipe que vous avez élaboré. Vous devez donc résumer le contexte ayant présidé à votre décision et amener vos collaborateurs à adhérer à votre décision.




    Certes, vous avez le pouvoir d’imposer vos vues et vos façons de faire. Mais la création de l’esprit d’équipe et d’entraide auquel vous aspirez passe bien plus par le partage et l’adhésion que l’imposition.




    Enfin, en troisième lieu, vous devez décider. Certains jeunes managers hésitent à se lancer, émettent des réponses dilatoires et laissent, pour finir, décider leurs collaborateurs. Autant il est souhaitable que vos collaborateurs s’approprient vos décisions et que celles-ci deviennent en définitive les leurs, autant c’est à vous de décider.


    




    

      

        1. Nous renvoyons le lecteur aux nombreux ouvrages centrés sur les modalités de séparation d’avec un collaborateur tels que Le guide du management d’équipe de Jean-Louis Viargues, publié aux Editions d’Organisation (2002).


      


    











    
2.Optimiser l’organisation du travail en équipe




    Le premier grand champ de missions vous incombant a trait à l’optimisation de vos ressources prises une à une. Le deuxième concerne la dimension collective de votre équipe et traite de l’optimisation de son travail en tant qu’équipe constituée ou en voie de constitution.




    Pour ce faire, vous devez préalablement concevoir un projet d’équipe et le faire partager.




    Concevoir un projet d’équipe et le faire partager




    Concevoir un projet d’équipe, c’est réussir à ajouter à une somme de collaborateurs ce plus qui les fera se sentir comme membres d’un tout les englobant : l’équipe que vous animez. Une équipe sans projet, comme un navire sans direction, tourne à vide et le capitaine que vous êtes se doit de donner le cap et de le tenir.




    Concevez votre équipe comme une petite entreprise dont vous seriez le pilote. Cette entreprise, comme toute entreprise, vit sous contrainte et doit néanmoins produire dans les meilleures conditions et la meilleure organisation possibles. Vous pouvez même considérer que votre entreprise dispose de clients, même internes, dont la satisfaction devient votre objectif.




    Pour concevoir ce projet, vous devez tout d’abord intégrer la stratégie de votre organisation et le rôle que votre entité est appelée à jouer dans la mise en œuvre de cette stratégie. Si ce rôle ne vous paraît pas suffisamment clair, tentez impérativement d’obtenir des précisions ou une clarification. En effet, vous ne pourrez pas concevoir un projet fédérant votre équipe si la fonction qu’elle doit remplir dans votre organisation n’est pas préalablement définie sans ambiguïté.




    Vous devez ensuite faire avaliser votre projet par votre hiérarchie, afin d’obtenir son soutien dans la mise en œuvre.




    Vous devez ensuite rendre ce projet le plus concret possible. Au-delà des phrases générales, parfois creuses, entrez dans le concret et le détail. Par exemple, aspirer à « servir les clients avec diligence et efficacité » ne vaudra réellement que si vous précisez ce que vous entendez par « diligence » et par « efficacité ». Vous devrez alors vous poser la question de savoir ce en quoi consiste l’efficacité pour les clients concernés, ainsi que les critères vous permettant de la mesurer. De même, « produire les états et documents demandés en temps et heure » ne deviendra concret, donc réalisable et mobilisateur, que lorsque vous aurez défini « quel temps » et « quelle heure » ! 




    Enfin, il vous appartiendra de faire en sorte que chacun, à sa place, se sente plus membre d’équipage que passager. Par exemple, vous pouvez impliquer votre équipe, non dans la définition du but et des missions, qui incombe à votre hiérarchie et à vous-même, mais dans la détermination des objectifs qui en découlent. Il est en effet impératif que vos collaborateurs adhèrent à l’objectif collectif que vous leur fixez, que le projet que vous dessinez devienne le leur. N’hésitez pas à expliquer, prendre les exemples d’autres entités ou de concurrents, voire de faire venir certains de vos clients, internes ou externes, pour qu’ils expliquent eux-mêmes à votre équipe leurs attentes.




    Cette phase d’appropriation collective est absolument essentielle : votre équipe n’en sera une que si elle sait où elle va et que vous êtes là pour l’y emmener.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Quand je suis arrivé, j’ai constaté que les équipes commerciales n’étaient pas très motivées. En fait, elles naviguaient à vue, sans objectif particulier. J’ai défini une stratégie commerciale et des objectifs collectifs à atteindre, notamment par rapport à notre concurrent. Puis j’ai détaillé devant toute l’équipe le projet. Ensuite, nous avons travaillé par groupe pour définir la façon dont chacun allait s’y prendre. Cela commence à prendre forme, les gens savent maintenant pourquoi ils viennent le matin. »




    Philippe, directeur commercial dans les services aux entreprises




    Si nous reprenons nos exemples, vous pouvez associer votre équipe à la définition et à la mise en place des indicateurs mesurant l’efficacité ou définissant le « temps » et l’« heure » et déterminer avec elle les moyens à mettre en œuvre pour les atteindre.




    Organiser le travail au sein de l’équipe




    Une équipe se définit comme un tout supérieur à la somme des parties le composant. Il va donc falloir faire en sorte que vos collaborateurs travaillent ensemble.




    Pour optimiser le travail au sein de votre équipe, il faut que vous vous donniez les moyens que chacun de ses membres connaisse bien les autres. Cette connaissance des autres par chacun se situe sur deux plans : le plan professionnel, certes, mais également le plan personnel.




    Sur le plan professionnel, l’enjeu peut se résumer ainsi. Chacun des membres de votre équipe doit savoir, pour que cette dernière fonctionne de façon optimale, ce que sont les compétences des autres, quels sont les domaines qu’ils maîtrisent, les savoir-faire qui sont les leurs. Il vous revient donc de mettre en place une liste de compétences, en face de chacune desquelles chaque collaborateur fera figurer le niveau de maîtrise de la compétence qui est le sien, niveau que vous validerez ensuite.




    En effet, il apparaît essentiel, afin de faire fonctionner votre équipe, que chacun apprenne à s’appuyer sur les autres, ce qui passe par le fait que chacun « cerne » les autres et ce qu’ils peuvent lui apporter.




    Cette connaissance de l’autre doit également se situer sur un plan plus personnel. Même s’il demeure entendu que la vie privée de chacun ne regarde que lui, vous devez fondamentalement tenter de créer des liens, des rapprochements entre les membres de votre équipe.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Un de mes collègues m’a raconté qu’il avait eu un patron qui avait organisé une journée d’échanges entre les membres de son département. La journée s’est déroulée à l’extérieur de l’entreprise et chacun devait préparer deux petites interventions informelles sur des sujets personnels qui lui tenaient à cœur. Certains se sont découvert des passions communes, comme le bateau ou les timbres. Et quand vous avez une passion commune avec quelqu’un, vous le regardez forcément autrement. »




    Alexis, chef de projet dans une agence web




    Certes, les membres de votre équipe feront connaissance sans démarche de votre part, en allant déjeuner ensemble par exemple, mais vous gagnerez beaucoup en adoptant en la matière une démarche plus volontariste. N’hésitez donc pas à commencer vous-même à évoquer votre famille, vos passions et motivations extérieures, vous serez surpris de constater les liens qui se créent entre les membres de votre équipe et vous ayant des enfants, aimant le tennis ou appréciant les films d’aventure…




    Organiser le travail en équipe se traduit également souvent par la mise en place de processus et procédures précisant et objectivant la façon de faire les choses. Pour ce faire, associez impérieusement vos collaborateurs concernés par les procédures appelées à être mises en place.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Un beau jour, ils ont mis en place des procédures pour la certification ISO. Il a fallu changer nos habitudes et en plus tout cela a été décidé sans nous consulter, alors que c’est nous qui faisons les choses. Il nous a fallu du temps pour nous adapter et les procédures n’étaient pas toutes pertinentes. »




    Isabelle, assistante commerciale




    Rien ne vaut le travail en équipe pour fédérer une équipe ! Cette évidence s’impose et signifie que l’équipe va peu à peu se former, au sens où nous l’entendons, au fil des travaux accomplis ensemble par ses membres.




    Certes, l’efficacité du travail en équipe va dépendre de nombreux paramètres, comme l’organisation des tâches, la composition des équipes, les ressources et autres éléments contextuels, un leadership efficace, un système d’évaluation des performances et de récompense juste et lisible, mais elle va, plus fondamentalement, dépendre de votre aptitude à faire en sorte que « la mayonnaise prenne » entre les membres, que se développe progressivement un sentiment d’appartenance et d’entraide.




    Vous devez amener vos collaborateurs à travailler ensemble : l’aboutissement de votre mission et l’atteinte de vos objectifs personnels passent par là. Pour les y amener, demandez-leur par exemple de vous présenter une proposition commune, ce qui les amènera à se réunir, à confronter leurs points de vue et à trouver entre eux des façons de fonctionner et de tomber d’accord. Vous pouvez également initier le processus en pilotant des petits groupes de travail justement composés de collaborateurs que vous désirez voir se rapprocher.




    Votre travail d’investigation préalable vous aura permis d’identifier, au sein de vos collaborateurs, ceux qui vous semblent être le plus prêts à devenir vos relais, moteurs dans la formation progressive de l’esprit de votre équipe. Appuyez-vous sur eux. Et n’oubliez pas que certains de vos collaborateurs sont sans doute moins faits pour le travail en équipe, produisent et donnent le meilleur d’eux-mêmes lorsqu’ils travaillent seuls. Si tel est le cas, vous devez mettre en place une organisation leur permettant de s’exprimer et de contribuer au groupe, sans pour autant les contraindre à s’y fondre autant que les autres.




    Informer




    L’optimisation du travail en équipe passe par l’information. Par information, nous entendons les éléments utiles à chacun dans l’exercice de son activité.




    Messageries électroniques et courriels obligent, il n’a jamais été aussi simple d’informer et d’être informé. Mais, comme tous les outils, les outils électroniques ne valent que par ceux qui s’en servent. Dans un nombre croissant d’entreprises, la question qui se pose aux responsables ne réside pas tant en l’information qu’en son organisation et sa circulation. Rien n’est en effet plus facile aujourd’hui que de se noyer, et de noyer les autres, sous un amoncellement disparate de courriels et de consacrer un temps excessif à la prise de connaissance de leur contenu.




    Vous devez donc, dans ce domaine également, prendre des précautions.




    La première d’entre elles va consister à réguler le volume d’informations au niveau adéquat. Qu’il s’agisse de l’information descendante ou ascendante, celle qui vient de vous et celle qui vient de vos collaborateurs, mettez en place des règles de transmission et de circularisation des informations au regard de leur contenu. Votre objectif doit demeurer non que tous vos collaborateurs sachent tout, mais que chacun dispose des informations dont il a besoin pour l’exercice de son activité.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Mes collaborateurs directs m’ont dit une fois que je les inondais d’informations et qu’ils s’y noyaient. Ils avaient raison, je leur en transmettais beaucoup pour qu’ils soient au courant de ce qui se passait. Mais trop, c’est trop. Nous avons établi ensemble une liste de ce que je dois leur envoyer. »




    Alexis, directeur marketing dans la grande consommation




    Naturellement, la régulation du volume doit fonctionner dans l’autre sens et le cas échéant vous amener à établir vous-même une liste des informations que vous voulez recevoir, à l’exclusion des autres.




    Deuxième précaution : sélectionnez efficacement vos canaux. L’abondance des courriels amène certains collaborateurs à ne les parcourir que d’un regard distrait. Si vous transmettez une information importante, inhabituelle, utilisez un canal également inhabituel, comme une note imprimée sur papier.




    Le trop plein d’informations dont souffrent aujourd’hui les collaborateurs des entreprises doit vous amener, le cas échéant, à prendre une troisième précaution. Si votre envoi est important, songez à demander à vos destinataires de vous accuser réception de votre envoi ou, dans certains cas, appelez-les pour vous faire confirmer la réception de votre courriel.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Il m’est arrivé un truc idiot, mais j’ai compris la leçon. J’ai convié certains collaborateurs du cabinet à une réunion, mais mon courriel de convocation était banal, peu distinctif. Le résultat, c’est que la moitié ne l’avait pas vu et n’est pas venue. Il m’a fallu organiser une autre réunion. »




    Christian, conseil en organisation




    Enfin, quatrième précaution : veillez à mettre en place un système de circulation et de transmission de l’information entre vos collaborateurs. En effet, vous ne devez pas, sauf exception, constituer un relais vous amenant à recevoir et à retransmettre.




    Réunir




    Le point précédent n’abordait que la transmission d’informations par voie électronique. Une autre modalité usuelle de transmission et de partage des informations réside en la tenue de réunions.




    Nombreux sont les collaborateurs considérant qu’une part importante de leur activité professionnelle est consacrée à des réunions peu fructueuses et le déplorent. De fait, nous le verrons, plusieurs précautions essentielles sont à prendre pour réussir ses réunions, dont le moins que l’on puisse dire est qu’elles sont parfois occultées




    Cependant, les réunions sont indispensables. Parce qu’elles permettent l’échange, la transmission ou la confrontation, elles demeurent un des outils irremplaçables de l’animateur d’équipe.




    Ce n’est qu’après avoir pris connaissance du fonctionnement de votre entité, identifié vos besoins et ceux de vos collaborateurs que vous allez pouvoir définir l’usage que vous entendrez faire des réunions.




    En effet, les réunions peuvent recouvrir plusieurs configurations bien distinctes. Celles auxquelles vous serez vraisemblablement amené à faire appel seront de plusieurs types, évoqués ci-dessous.




    Premier type de réunion : les réunions ascendantes, au cours desquelles vous transmettez une information à tout ou partie de votre équipe. Le pendant des réunions ascendantes est constitué des réunions descendantes, au cours desquelles ce sont vos collaborateurs qui vous transmettent de l’information, font le point sur l’avancement d’un dossier…




    Autre grand type de réunion auquel vous aurez recours : les réunions fixes, dont les réunions de service ou d’équipe sont l’exemple classique. Enfin, vous aurez ponctuellement recours aux réunions de résolution de problèmes. Comme leur nom l’indique, ces dernières relèvent plus d’une réflexion en commun autour d’un problème collectif à résoudre qu’en un échange pur et simple d’informations.




    Précautions pour une réunion efficace : les 3P




    Quelle que soit la réunion que vous organisez, un certain nombre de précautions élémentaires sont à prendre. Leur absence aboutira le plus souvent à des réunions infructueuses. A contrario, vos collaborateurs vous seront reconnaissants des précautions que vous allez prendre et, surtout, de leur récurrence.




    Ces précautions peuvent se résumer, de façon mnémotechnique, sous les « 3P » que sont la préparation, le pilotage et la production.




    Première précaution essentielle : une réunion se prépare. Cette préparation recouvrira à chaque fois une réflexion sur son contenu, ses participants, ses horaires, sa durée, ses modalités, les travaux préparatoires à sa tenue… Sans tomber dans la caricature amenant à effectuer une réunion préparant la réunion qui doit préparer la réunion (!), une réunion non préparée est souvent assimilable à du temps perdu. Il n’est pas de bonne réunion sans ordre du jour précis, détaillé, mentionnant le cas échéant les contributions prévues de chacun.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « La spécialité de la maison, c’est de se réunir sans vraiment savoir pourquoi. On parle de tout et de rien, personne n’a rien préparé sérieusement. En clair, ces réunions ne servent à rien, sauf à passer le temps. »




    Marie-France, responsable informatique dans l’industrie ferroviaire




    L’impression de perte de temps ou d’inutilité qu’éprouvent trop de salariés face aux réunions tient en effet souvent à l’absence de préparation réelle, donc de bâclage de celles-ci.




    Vous vous demanderez donc obligatoirement avant chaque réunion quelles sont les raisons qui vous motivent à la tenir, les objectifs que vous lui assignez et les moyens dont vous avez besoin pour atteindre les objectifs en question.




    Cette précaution vaut également pour les réunions régulières, comme les réunions de service ou d’équipe. Leur régularité ne vous dispense ni de les préparer, ni d’émettre à chaque fois un ordre du jour, en sollicitant vos collaborateurs. En effet, vos débats seront plus fructueux dès lors que vous saurez quels sont les points portés par vos collaborateurs à l’ordre du jour, ce qui vous aura permis de vous y préparer…




    Le deuxième « P » pilotage – vous concerne également au premier chef. Une réunion ne vaut que par la qualité de son animateur. En d’autres termes, le succès ou l’insuccès d’une réunion dépend en grande partie de l’animateur. Complexe, ce rôle doit vous amener, dans des proportions variables selon les modalités de réunion, à assumer de façon effective la direction des opérations.




    Vous devez tout d’abord vous imposer comme pilote afin que chaque participant admette le « pouvoir » qui est le vôtre de mener les débats, les résumer et les orienter. En effet, vous allez faire progresser les échanges au regard des objectifs que vous avez assignés à la réunion. Maître de cérémonies, vous êtes le garant de la bonne tenue de la réunion : suivi de l’ordre du jour, respect des horaires du début et de fin, synthèse des décisions prises, attribution de la parole…




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Cela fait deux ans que je suis là et je n’ai jamais vu une réunion commencer à l’heure. Comme tout le monde le sait, personne n’arrive à l’heure et cela commence un peu au hasard. Et comme il n’y a pas d’heure de fin, cela finit quand certains se lèvent ! »




    Bastien, responsable de comptes en agence de publicité




    Mais surtout, en tant que pilote, vous êtes responsable de la mise en œuvre du troisième « P » : la production. Les réunions sont certes des lieux d’échanges et de débats. Ces derniers irriguent l’équipe et sont donc indispensables. Mais n’oubliez jamais – vos collaborateurs vous en feraient vite, au moins de façon implicite, le reproche – que la vocation d’une réunion consiste souvent à prendre des décisions. Votre mission va donc vous amener à veiller à ce que les réunions au sein de votre équipe (et pourquoi pas en dehors d’elles…) soient productives. Procédez donc de façon séquentielle et, pour chaque point prévu à l’ordre du jour, assurez-vous que des décisions ont été prises avant d’aborder le point suivant. Il vous revient également la responsabilité, en fin de réunion, d’en tirer un rapide bilan en rappelant les grandes décisions prises et les principales actions à entreprendre qui en découlent.




    La frustration qu’éprouvent de nombreux collaborateurs intervient en effet à ce stade. Trop de réunions débouchent sur des décisions… non appliquées, non suivies d’effets, donc non prises.




    Vous devrez donc vous assurer que les décisions seront suivies des actions prévues, voire organiser une nouvelle réunion, plus opérationnelle, centrée sur les actions à mettre en œuvre suite aux décisions prises.




    La mise en action effective et permanente des « 3P » vous garantira des réunions fructueuses et donc le soutien de vos collaborateurs.




    Au-delà des « 3P », les réunions vont constituer pour vous un outil de stimulation ou de remobilisation de vos collaborateurs. Profitez également de certaines réunions pour associer plus étroitement vos collaborateurs au fonctionnement de l’équipe, aux difficultés qu’elle rencontre, aux affinements d’organisation envisageables… Quel qu’en soit l’objet, les réunions seront un de vos outils privilégiés de création et d’entretien de l’esprit d’équipe… sans lequel il n’y a pas vraiment d’équipe.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Notre réunion d’équipe se tient une fois par semaine, en fin de journée. L’horaire n’est pas terrible, mais cela me permet ensuite de partager un verre avec tous, donc de continuer à discuter et de voir chacun. Notre système fonctionne bien et a fait des émules dans l’entreprise. »




    Auréline, chef de groupe marketing dans la téléphonie mobile




    Deux autres types de réunion sont à votre disposition et peuvent, suivant les configurations, vous aider à cimenter votre équipe.




    Premier type : les réunions de brainstorming. Ayant pour objectif la recherche collective d’idées, ces dernières, au-delà de leurs résultats, ont de façon générale un indéniable et positif impact sur les collaborateurs d’une équipe.




    Le principe de ce type de réunion est simple. Centrées sur un sujet – comment mieux satisfaire nos clients – elles reposent sur le principe de la libre expression et l’absence de jugement de la part des participants. Dans un premier temps, le pilote de la réunion recueille toutes les propositions puis, avec l’aide des participants, procède à un classement et, le cas échéant, à une hiérarchisation des idées émises. Le groupe décide ensuite des pistes à investiguer et peut d’ailleurs s’adonner, sur une des idées émises, à une autre réunion de « remue-méninges ».




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Nous faisons une fois par mois une réunion de type brainstorming. Ce n’est d’ailleurs pas toujours moi qui choisis le sujet. Cela peut porter sur l’organisation, sur la façon d’être plus efficace, de mieux livrer nos clients. Quelles que soient les idées qui émergent, je remarque que l’équipe en ressort plus soudée, plus solidaire. Ce n’est pas compliqué et très mobilisateur. »




    Félicie, responsable logistique dans la grande distribution




    Parfois très productives, ces réunions présentent en tout cas le grand avantage de faire réfléchir ensemble des collaborateurs et donc de créer entre eux une sensation d’appartenance à un groupe grâce aux échanges ayant eu lieu entre eux.




    Cette sensation d’appartenance peut être fructueusement développée par la tenue de ces réunions à l’extérieur de l’entreprise. Parfois intitulées « séminaires » ou « ateliers », ces réunions présentent l’avantage de faire sortir les collaborateurs de leur cadre familier de travail. Souvent agrémentées de repas pris en commun, elles favorisent la création de liens extra-professionnels entre les membres d’une équipe.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « Nous faisons régulièrement des réunions à l’extérieur. Ce n’est pas toujours facile, parce que cela peut déraper vers le club de vacances, mais elles créent indiscutablement des liens entre les membres du cabinet, cela les habitue à se voir dans un autre cadre, à se voir autrement que comme des collègues en fait. Ça, c’est très fructueux. »




    Alain, directeur d’un cabinet de conseil en organisation




    Enfin, évoquons, bien que la mode soit moins à ce genre managérial, les nombreux outils de stimulation ou de renforcement de la cohésion d’une équipe.




    

      




       [TÉMOIGNAGE] 


    




    « J’ai dirigé une radio pendant plusieurs années. Une année, nous avions organisé avec mon équipe un rallye automobile mêlant les collaborateurs de l’entreprise et ses clients. Nous avions tout organisé : un jeu de piste, les épreuves, les étapes ! C’était absolument super et cela a fait un bien fou à tous les collaborateurs. »




    Edouard, rédacteur en chef dans la presse écrite




    Sans aller jusqu’à l’organisation de rallyes, de vols en deltaplane ou de sauts en parachute, vous devez imaginer des moyens, qui peuvent à la fois être simples et peu onéreux, de rassembler ou de réunir vos coéquipiers. En effet, vous ne devez pas sous-estimer, dans la progressive constitution du groupe en tant qu’équipe, les moyens extra-professionnels de rapprochement et de création de proximité.
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