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PRÉFACE
DE XAVIER FONTANET


Dans mon dernier livre, qui s’intitulait Conquérir le monde avec son équipe. La fabuleuse histoire d’Essilor (1990-2013), je partageais déjà la conviction que la réussite d’une entreprise dépend avant tout de la qualité de ses équipes.

C’est justement chez Essilor, dont je quittais juste la direction générale, que j’ai croisé le chemin d’Aurélien. Lorsqu’il m’a présenté son projet d’un cabinet de conseil dédié au collectif, Engagement & Performance, j’ai tout de suite été séduit par sa vision humaniste du management et son approche innovante pour développer les compétences collectives des équipes afin d’en décupler le potentiel.

C’est pourquoi j’ai été particulièrement intéressé par la méthode POWER TEAM® présentée dans ce livre. Cette approche unique, inspirée du sport et fruit de l’expérience d’Aurélien et de son associé Benoît Campargue, sportif de haut niveau et ancien coach du judoka Teddy Riner, offre des clés concrètes pour les développer.

L’équipe, le fonctionnement du collectif, est d’abord de la responsabilité de chacun. Chez Essilor, je me suis assuré que l’organigramme soit le plus plat possible afin d’encourager cette responsabilisation : pas plus de douze personnes par équipe et un minimum d’étages séparent la direction du terrain (cinq maximum). On ne se développe que lorsqu’on assume des responsabilités, c’est-à-dire qu’on est en position de prendre des risques. Un métier bien pratiqué est forcément passionnant : il nous permet de prendre des responsabilités, ce qui est le meilleur moyen de s’épanouir. Quand le travail est bien fait, il est une source légitime de fierté. Parmi ces responsabilités, tout un chacun a celle de contribuer au bon fonctionnement de l’équipe.

Mais cette responsabilisation de chacun au sein de l’équipe ne saurait mener nulle part sans une vision claire d’où l’on va et une stratégie d’entreprise pertinente. Une bonne stratégie renforce la confiance des équipes et leur capacité à se doter elles-mêmes d’un cap clair et engageant.

La réussite de cette stratégie repose sur un ingrédient clé qu’Aurélien met intelligemment en valeur dans son livre : la confiance. La confiance en soi bien sûr, mais surtout la confiance en l’autre, le ciment de l’équipe. Or, rien ne développe autant la première que d’éprouver la confiance que vous portent les autres. Il faut apprendre à faire confiance aux autres. Dans le cas d’une entreprise, il est impossible de susciter cette confiance si vous envoyez vos équipes dans le décor, d’où l’importance de la stratégie. Là réside la responsabilité du chef d’entreprise : être le constructeur de cette stratégie, son pédagogue et son garant.

Enfin, je mettrai personnellement l’accent sur la nécessité de l’excellence. C’est elle qui procure de la joie et transforme le travail en jeu. Elle est un catalyseur du développement collectif, car dans un travail collectif, si une partie de l’équipe ne fait pas sa part, l’ensemble est en péril. On ne peut créer la confiance si l’on tolère la médiocrité. Le modèle d’Aurélien pour développer les compétences collectives couvre l’ensemble des piliers de l’équipe en entreprise à travers ses cinq dimensions : la vision, la culture, la position, la décision, la relation, l’engagement. J’ajouterai l’excellence, un parti pris tout personnel.

Dans son discours d’adieux au monde du tennis, Roger Federer remercie ses grands concurrents, Djokovic et Nadal : « Nous nous sommes poussés les uns et les autres, et ensemble nous avons porté le tennis à de nouveaux sommets ». Même dans un sport individuel, l’autre est une source inépuisable de développement et de performance qui stimule la confiance.

L’univers du sport a toujours été une source d’inspiration dans mon travail. Je ne suis donc pas étonné qu’Aurélien y ait puisé l’inspiration pour son livre. L’esprit d’équipe propre au sport en est le fil conducteur. Le résultat : ce livre se lit le temps d’un sprint, vous oxygène tout autant et vous donnera une longueur d’avance sur la route de la performance collective.

Xavier Fontanet
Ancien PDG du groupe Essilor
Professeur associé de stratégie à HEC Paris
Chroniqueur aux Échos et sur BFMTV






INTRODUCTION


1 + 1 = 3 !

Ne soyez pas trop pressé pour crier : « Faute ! » Nulle erreur de calcul ici. Car quand on parle d’équipe, le tout est supérieur à la somme des parties. Si vous avez ouvert ce livre, c’est que vous aussi vous avez remarqué que recruter des « talents » ne garantit pas forcément une équipe talentueuse. De même qu’il existe des compétences individuelles, il existe des compétences collectives qu’il convient de développer pour décupler le potentiel de vos équipes. Mais par quoi commencer ? Une séance de « team building » ? Un séminaire au vert ? Une enquête d’engagement ? Qu’est-ce qui fonctionne vraiment pour assurer une équipe gagnante ?

Le sport, les troupeaux de moutons, l’armée, les fourmis et les termites, la cuisine, les pompiers, l’associatif… Autant d’univers si loin de l’entreprise qui ont tant à nous apprendre sur le fonctionnement des collectifs. De là vient mon inspiration pour vous proposer dans ce livre une méthode unique pour développer vos équipes. La méthode POWER TEAM® est le fruit de plus de vingt ans d’expérience professionnelle et d’accompagnement des équipes en entreprise au sein de mon cabinet Engagement & Performance. Et je dis bien accompagnement « des équipes », pas du manager ou du directeur ou leader, car le développement du collectif est de la responsabilité de TOUS. Cette méthode s’appuie sur une plateforme digitale qui permet d’aller plus loin à la suite de la lecture de ce livre1.

Avec mes associés Benoît Campargue, sportif de haut niveau et ancien coach du judoka Teddy Riner, et Faouzi Sebouai, expert en diversité et inclusion2 que j’ai rencontré chez Essilor, nous avons combiné nos expertises pour concevoir cette approche du développement collectif. C’est donc avec les mots du sport que nous vous proposons de cheminer dans les trois parties de ce livre :


	
Partie 1 : L’entraînement

Nous vous y présentons les bases pour bien appréhender la notion de développement collectif. Pourquoi est-ce si compliqué de « faire équipe » ? Qu’avons-nous à y gagner ? Que nous dit la recherche en management, sociologie et psychologie sur l’équipe ? Quelles sont les fausses croyances sur le sujet que nous devons abandonner ? Les mantras à garder toujours en tête ?



	
Partie 2 : La tactique

Nous vous y dévoilons les secrets de notre méthode POWER TEAM® pour décupler le potentiel de votre équipe.



	
Partie 3 : Le playbook

Nous y décrivons différents cas d’application et des exemples concrets à partir de situations rencontrées par des entreprises que nous avons accompagnées.





Tout au long du livre, vous rencontrerez des sous-parties spécifiques vous permettant d’enrichir votre lecture :


	1. « Le conseil du coach » : des exercices de mise en pratique ;


	2. « Inspiration » : des exemples pour s’inspirer de collectifs d’autres univers ;


	3. « L’œil de… » : des interviews thématiques d’un expert sur le sujet ou des témoignages de managers ou directeurs en entreprise ;


	4. « Étude de cas » : des situations de renforcement du collectif vécues en entreprise, décortiquées et analysées.




À l’heure du télétravail tous azimuts, du désengagement au travail et de l’épuisement professionnel, le renforcement du collectif est un enjeu majeur sur lequel vous ne pouvez faire l’impasse.

Alors à vous de jouer et bonne lecture !

Aurélien Rothstein
CEO d’Engagement & Performance | Fondateur de POWER TEAM®
Executive coach HEC | Chroniqueur Harvard Business Review






À PROPOS DES AUTEURS


Aurélien Rothstein dirige le cabinet Engagement & Performance, le leader français du développement collectif. D’abord comme consultant en management (Accenture), puis comme cadre dirigeant dans de grands groupes (directeur des achats monde d’Essilor), et enfin comme executive coach HEC, il a eu l’opportunité d’accompagner de nombreuses transformations managériales et culturelles, en France et à l’international. Ces expériences l’ont convaincu que l’engagement des équipes est un levier de performance beaucoup plus puissant et largement moins exploité que d’autres leviers traditionnels dans les entreprises. Il publie chaque semaine sur LinkedIn une chronique sur le développement collectif.

Mathilde Desaché est autrice. Diplômée de HEC Paris, ancienne entrepreneure et formée en psychologie, elle accompagne les dirigeants d’entreprise à partager leur expérience à travers des livres inspirants et astucieux. Elle a notamment collaboré aux ouvrages Happy Workplace – Comment concilier bien-être au travail et performance de l’entreprise ? (Éditions Vuibert) et La pierre et l’édifice – Des flammes de Notre-Dame aux organisations hautement pérennes (Éditions Economica).







PARTIE 1

Le jeu collectif



Chapitre 1

MISEZ SUR LE COLLECTIF ! PLACE À L’ÉCHAUFFEMENT


Comme dans toute pratique sportive, nous vous proposons de commencer par un échauffement : un test rapide pour prendre la mesure de la marge de progression de votre équipe.


VOTRE ÉQUIPE DÉPLOIE-T-ELLE TOUT SON POTENTIEL ? FAITES LE TEST !

Pour chacune de ces affirmations au sujet de votre équipe, cochez la case correspondante.


	
1. Nous avons des objectifs communs qui sont clairs, précis et auxquels chacun sait comment contribuer.


	❏ 0 : Non pas vraiment


	❏ 1 : Oui, mais cela peut être amélioré


	❏ 2 : Oui complètement






	
2. Personne ne dit « ce n’est pas mon problème » lorsqu’un problème arrive, chacun aide à sa résolution.


	❏ 0 : Non pas vraiment


	❏ 1 : Oui, mais cela peut être amélioré


	❏ 2 : Oui complètement






	
3. Même quand nos points de vue diffèrent, nous nous respectons en tant que personnes et nos échanges sont constructifs sans être défensifs.


	❏ 0 : Non pas vraiment


	❏ 1 : Oui, mais cela peut être amélioré


	❏ 2 : Oui complètement






	
4. Chacun connaît les rôles de tous ses coéquipiers. Lorsque ceux-ci ne sont pas clairement définis, les personnes concernées se répartissent les responsabilités.


	❏ 0 : Non pas vraiment


	❏ 1 : Oui, mais cela peut être amélioré


	❏ 2 : Oui complètement






	
5. Les décisions instruites par mon équipe sont le fruit d’échanges collectifs, et une fois la décision prise nous sommes solidaires dans l’exécution.


	❏ 0 : Non pas vraiment


	❏ 1 : Oui, mais cela peut être amélioré


	❏ 2 : Oui complètement






	
6. Les membres de mon équipe expriment ouvertement leurs opinions, leurs erreurs et leurs faiblesses, sans craindre d’affecter nos relations.


	❏ 0 : Non pas vraiment


	❏ 1 : Oui, mais cela peut être amélioré


	❏ 2 : Oui complètement






	
7. Les membres de mon équipe font volontiers des sacrifices sur leur performance ou sur leurs ressources pour le bien de l’équipe.


	❏ 0 : Non pas vraiment


	❏ 1 : Oui, mais cela peut être amélioré


	❏ 2 : Oui complètement






	
8. Les membres de mon équipe vont au-delà de leur propre rôle. Lorsqu’un nouveau sujet arrive, chacun se sent libre de se positionner.


	❏ 0 : Non pas vraiment


	❏ 1 : Oui, mais cela peut être amélioré


	❏ 2 : Oui complètement






	
9. Toutes les compétences des membres de mon équipe sont bien utilisées et valorisées.


	❏ 0 : Non pas vraiment


	❏ 1 : Oui, mais cela peut être amélioré


	❏ 2 : Oui complètement






	
10. Dans mon équipe, tout le monde se sent responsable du bon fonctionnement et des progrès de l’équipe.


	❏ 0 : Non pas vraiment


	❏ 1 : Oui, mais cela peut être amélioré


	❏ 2 : Oui complètement








Vous pouvez maintenant additionner vos points pour mesurer où en est votre équipe :


	un score en dessous de dix points révèle une manne inexploitée pour booster la performance de votre équipe grâce au collectif ;


	entre dix et quinze points, votre équipe a encore un beau potentiel de développement qu’il serait dommage de laisser passer ;


	plus de quinze points ? Bravo ! Mais il serait dommage de se reposer sur ses lauriers : vous pouvez toujours amplifier vos forces. Une équipe est un écosystème vivant, toujours mouvant, qui peut constamment s’améliorer.




Pour aller plus loin, prolongez l’exercice en trouvant des exemples de situations concrètes illustrant chacune des affirmations du test. Il est si facile de fermer les yeux et se convaincre que tout va pour le mieux ! Mais rien ne vaut des exemples concrets pour identifier des pistes d’amélioration.

Exemple avec l’affirmation « Lorsqu’un nouveau sujet arrive, chacun se sent libre de se positionner. » Situation : La direction s’interroge sur la mise en place de la semaine de quatre jours dans l’entreprise.


	
Option 1 : Julie, qui travaille à l’IT (Information Technology), se propose spontanément pour prendre en charge le projet qui lui tient à cœur, bien que la problématique aurait pu être identifiée comme relevant exclusivement du département RH.

→ Réponse à l’affirmation : Oui complètement



	
Option 2 : Sylvain, qui travaille au support client ouvert 7 j/7, voit tout de suite les complications que cela va poser pour son service, mais il n’ose pas en parler lors de la réunion. Ce n’est pas sa responsabilité, son chef s’en chargera sûrement. Tout de même inquiet, il vient le voir après pour lui proposer quelques pistes de solutions.

→ Réponse à l’affirmation : Oui, mais cela peut être amélioré



	
Option 3 : Bernard, qui travaille au service commercial, écoute d’une oreille distraite et soupire : « Mais qu’est-ce qu’ils vont encore nous inventer maintenant ? Une nouvelle lubie de la direction ! » Ce n’est pas la première fois qu’on leur agite ce genre de carotte sous le nez, et il ne se passe jamais rien de concret à chaque fois. Il ne dit rien, mais il n’en pense pas moins, et se replonge dans ses mails sur son téléphone. Mieux vaut économiser son énergie pour son vrai travail…

→ Réponse à l’affirmation : Non pas vraiment









[image: LE CONSEIL DU COACH]CONFRONTEZ VOTRE PERCEPTION DE L’ÉQUIPE

Que vous soyez le manager ou un simple coéquipier au sein de l’équipe, ce test ne met en lumière que votre perception de l’équipe. Mon conseil : demandez à trois collègues de le réaliser et comparez vos réponses. Vous aurez des surprises ! Cela vous donnera matière à une discussion constructive… Et c’est là une clé du développement collectif.




POURQUOI EST-CE SI COMPLIQUÉ DE FAIRE ÉQUIPE ?

J’ai fait un rêve… Je faisais partie d’une équipe extraordinaire. Nous étions sur le terrain, vêtus de la même couleur, prêts à affronter tous les défis ensemble. Chacun connaissait son rôle et ses responsabilités, et nous nous soutenions mutuellement. La communication était fluide et respectueuse, chaque voix était écoutée et valorisée. Les décisions étaient prises en commun, dans l’intérêt de l’équipe.

Nous avancions ensemble, comme une seule et même entité, vers notre objectif commun. Les individualités s’adaptaient au profit du collectif, et pourtant, chacun avait la possibilité de briller, de montrer son plein potentiel. Nous formions une chaîne humaine solide, où chaque maillon comptait. Chacun était prêt à se dépasser pour les autres, notre énergie électrisait l’air. Et lorsque nous nous rassemblions avant chaque défi, notre cri de ralliement résonnait comme un symbole de notre unité et de notre détermination. C’est alors que j’ai compris que nous étions les All Blacks, et que notre Haka était la preuve de notre force collective.

Puis, je me suis réveillé et j’ai pensé à la réalité de ma propre équipe : le cauchemar a commencé. Loin de la cohésion des All Blacks, j’assistais à une cacophonie désorganisée. Chacun travaillait dans son coin, sans se soucier des autres. Les égos surdimensionnés se bousculaient, chacun voulant avoir le dernier mot.

La communication ? Un véritable casse-tête, où chaque mail était susceptible d’être mal interprété, de créer des tensions ou des malentendus. Les décisions ? Prises dans l’urgence, sans concertation, et souvent contestées. La confiance ? Une denrée rare, remplacée par la méfiance et la peur de l’échec. Les réunions ressemblaient à des monologues interminables, où chacun défendait son point de vue sans écouter les autres. Les pauses-café étaient le théâtre de rumeurs et de commérages, alimentant un climat de défiance. Les projets avançaient à la vitesse d’un escargot, chaque étape étant un parcours du combattant. Plusieurs collaborateurs arrivaient au bureau la boule au ventre, minés par cette énergie négative.

Mon équipe était un navire pris dans la tempête, où chaque membre d’équipage ramait dans des directions différentes, tandis que le capitaine avait perdu la boussole. Alors je me suis levé et je me suis demandé : pourquoi est-ce si compliqué de faire équipe ?


Travailler à plusieurs est une nécessité avant d’être un plaisir

Une équipe existe quand une personne seule ne peut pas tout faire. En effet, dans de nombreux projets en entreprise, la charge de travail est telle qu’il est impossible pour une seule personne de tout gérer. Travailler en équipe devient alors une nécessité pour atteindre les objectifs fixés. Par exemple, dans le cadre d’un projet de développement informatique, les compétences requises sont multiples : développement, intégration, test, déploiement, etc. Aucune personne ne peut maîtriser toutes ces compétences à elle seule ni assumer l’intégralité de la charge de travail pour réaliser le projet dans le délai imparti.




On ne choisit pas les personnes avec qui l’on travaille

Cela demande d’investir dans des relations qui ne sont pas nécessairement amicales. En entreprise, on ne choisit pas toujours ses collègues. Pour fonctionner efficacement, il est important de construire des relations professionnelles solides, même avec des personnes avec lesquelles on n’a pas d’affinités particulières. Même le manager, lorsqu’il arrive à la tête d’une équipe, n’en a pas forcément choisi les membres. Alors que la guerre des talents bat son plein et que les turnovers s’envolent, les leaders ont de moins en moins le choix des collaborateurs dans leur équipe.


Inspiration


DE LA PIERRE À L’ÉDIFICE

Morita Akio, cofondateur et dirigeant emblématique du groupe Sony, raconte cette anecdote d’un déjeuner à New York avec Peter Drucker, le pape du management moderne. Ce dernier lui avouait sa perplexité face au modèle japonais qui lui semblait irrationnel mais dont il reconnaissait le succès.

Voici la très poétique réponse d’Akio : « J’ai souvent comparé les entreprises américaines à des constructions de brique et les japonaises à des édifices de pierre. L’organisation et le fonctionnement des sociétés américaines se font selon des plans préétablis dans lesquels toutes les tâches sont clairement définies. Il suffit pour s’en convaincre de jeter un coup d’œil sur les pages d’offres d’emploi : les employeurs établissent pour chaque emploi proposé le profil du candidat idéal, tous ceux qui n’y correspondront pas seront systématiquement écartés. Voilà pourquoi je compare les entreprises américaines à une construction de brique, chaque élément y est choisi sur mesure pour concourir au parfait assemblage de l’ensemble. Au Japon, on engage d’abord et, ensuite seulement, on s’efforce d’harmoniser candidats et emplois. Si, dans notre pays, les travailleurs sont tous très diplômés et hautement qualifiés, ils ont des personnalités différentes. C’est le rôle du chef d’entreprise de prendre la mesure exacte des pierres dissemblables et de les ajuster entre elles pour édifier des murs sans défauts. »








Tout le monde ne travaille pas de la même manière

Chacun a son propre style, sa culture, ses habitudes, sa représentation du monde. Les différences de personnalité, de culture ou d’habitudes de travail peuvent créer des tensions au sein d’une équipe. Pour fonctionner efficacement, chacun doit fournir un effort d’adaptation et accepter les différences des autres. Par exemple, dans une équipe marketing internationale, les membres peuvent avoir des approches différentes en fonction de leur culture d’origine.




Une équipe est un organisme vivant

Une équipe est diverse, mouvante, protéiforme. Les gens partent, arrivent, changent, ont des hauts et des bas. L’environnement et les attentes évoluent aussi. Cela demande au système de s’équilibrer en permanence. Pour maintenir une dynamique positive, l’équipe doit donc s’adapter en continu. Par exemple, dans une équipe de production, l’arrivée d’un nouveau membre peut perturber l’équilibre établi. Il est important de prendre le temps de l’intégrer et de l’accompagner pour qu’il trouve sa place dans l’équipe. De surcroît, la durée des mandats des managers est limitée, ils ne restent souvent que trois ans dans le même poste, ce qui renforce l’instabilité de l’orientation donnée à l’équipe.




Plus une équipe est importante, plus les relations entre ses membres sont nombreuses et complexes

La complexité d’une équipe ne vient pas seulement de la diversité de ses membres, mais aussi du nombre de relations que cela génère. Dans une équipe de dix personnes, il existe quarante-cinq relations possibles ! Donc quarante-cinq possibilités que la machine se grippe. Une bonne manière pour saisir la difficulté de la tâche est de faire un parallèle avec un couple. Dans un couple, on cherche à rester soi-même chacun de son côté, mais on doit en même temps être ensemble pour former le couple, ce qui implique des concessions et des tensions… N’est-ce pas ? Imaginez maintenant dans un foyer être en couple à dix personnes. Même si vous rassemblez dix personnes de qualité, dix « talents » comme on les appellerait en entreprise, rien ne garantirait le bon fonctionnement de votre foyer, car vous augmenterez la complexité des relations.




Une équipe ne choisit pas toujours les orientations qui lui sont données

L’équipe subit un objectif et doit faire l’effort de se l’approprier. Les équipes sont souvent soumises à des objectifs et des décisions qui leur sont imposés par la direction. Pour fonctionner efficacement, il est important que les membres de l’équipe s’approprient ces objectifs et les transforment en projets concrets. Par exemple, dans une équipe de production, les objectifs de productivité peuvent être imposés par la direction, voire par le marché. Il est important que les membres de l’équipe comprennent l’enjeu de ces objectifs et trouvent des solutions pour les atteindre ensemble. Si l’on poursuit la comparaison avec le couple, on peut imaginer la situation où l’un se voit envoyé à l’étranger pour le travail, ce qui implique un déménagement du foyer.




Chacun a son agenda individuel

C’est peut-être la difficulté que l’on ressent le plus souvent au travail. Même si tous les coéquipiers sont censés se fédérer autour d’une mission ou d’un objectif commun, dans les faits, chacun a un plan de carrière individuel, des envies, des affinités, un égo à protéger. Les intérêts individuels peuvent parfois entrer en conflit avec les objectifs collectifs de l’équipe. Par exemple, au sein d’un comité de direction, le DG souhaite appliquer son plan stratégique, mais il doit se confronter au directeur commercial qui veut protéger ses équipes ou à la directrice marketing qui veut obtenir plus de budget.


Inspiration


JOUEURS DE L’ÉGO

« Il y a deux types de joueurs : les égoïstes et les très égoïstes », affirme Fernando Barbeito, célèbre joueur international et entraîneur de handball. Ce sport étant pourtant un sport collectif par excellence ! À l’écouter, son rôle de coach se résume à encourager chacun de ses joueurs à se dépasser tout en les forçant à se plier à une discipline collective de coexistence (entraînements, sessions vidéos, debriefs collectifs, etc.). Ceux qui ne s’y plient pas – les très égoïstes – n’y ont pas leur place. Il conclut : « L’équipe est un égo-système ».

À première vue, j’ai été frappé par le cynisme de cette vision très rousseauiste du travail en groupe ! Les membres d’une équipe n’auraient-ils naturellement aucune envie de faire collectif ? Devraient-ils nécessairement y être contraints pour en apprécier les bénéfices ? Après mûre réflexion, j’en ai tiré quelques enseignements.

Plus on aspire au haut niveau, plus la dimension individuelle est intense. Un des rôles du manager est donc d’individualiser son accompagnement pour faire briller la pierre précieuse au cœur de chacun de ses collaborateurs.

Le collectif n’existe pas sans règles (et a fortiori sans manager). Sa valeur ajoutée est donc de faire naître le collectif avant même de l’animer. Cela doit passer par des règles claires, de la discipline et la démonstration de ce que le collectif peut réussir de plus que chacun indépendamment. En d’autres termes, la discipline précède le sens.

Progresser grâce à l’autre est loin d’être naturel. Il s’agit d’apprendre à abandonner son égo pour le nourrir en retour. C’est le rôle du manager de dédramatiser ces gestes d’altérité et d’instaurer les bons rituels (feedback, mentoring, etc.) pour instaurer une culture d’entraide au sein d’une équipe.

À l’heure où les managers sont invités à faire de l’empowerment (de la responsabilisation) ou à adopter la posture de « manager-coach », il me semble intéressant de se souvenir que la pose d’un cadre d’autorité est indispensable pour que le collectif existe face à l’individu.








Une équipe ne fonctionne bien que si TOUS les membres jouent le jeu

Dans un système limité comme une équipe, il suffit d’une personne pour gripper le mécanisme de coopération, ceci d’autant plus rapidement que la défiance est contagieuse. Si A ne fait pas confiance à B, alors C va commencer à se dire que B n’est pas digne de confiance. B va alors se renfermer et se méfier de A et C, etc. le cycle commence par des comportements anodins : ne pas partager une information ou une expertise, dire du mal dans le dos, ne pas répondre, relayer des potins, etc. Dans une équipe, tolérer le moindre comportement toxique revient à l’autoriser à se propager dans le collectif.

À l’inverse, construire la sécurité psychologique du groupe, alimenter les cercles vertueux de la confiance et de l’entraide ou encore réguler les tensions, demande l’effort de tous, tout le temps, pas simplement du manager ou des plus motivés. Lorsque l’on fait partie d’un collectif, on devient de fait coresponsable de son bon fonctionnement dans la durée, c’est-à-dire négocier en permanence un équilibre collectif qui convienne à tous les individus du groupe. Cette coresponsabilité peut également représenter une forme de pression individuelle supplémentaire, dans la mesure où chacun est invité à prendre sa place et à s’affirmer, au risque de générer des confrontations explicites.




La coopération est perçue comme une perte de temps

Dans la représentation traditionnelle occidentale, le tout est la somme des parties et l’on oublie souvent que le collectif est un levier de performance et d’épanouissement individuel. La coopération est perçue comme une faiblesse humaine. Dans de nombreuses entreprises, la performance individuelle est valorisée au détriment de la performance collective. La culture des talents à « chasser » fait oublier que le collectif nourrit l’individu, et pas que l’inverse. Une réunion de talents ne fait pas forcément une équipe talentueuse.




On considère que le leader porte seul la responsabilité du bon fonctionnement de l’équipe

Les collaborateurs ne se sentent pas responsables de la qualité du collectif. Dans de nombreuses entreprises, le leader est considéré comme le seul responsable du bon fonctionnement de l’équipe. D’après notre étude menée avec la chaire « Confiance, coopération et management » de l’université Paris Dauphine, « le baromètre annuel du collectif 20243 », 1 salarié sur 3 considère que seul le manager est responsable du fonctionnement de son équipe. Or, l’identification et le développement des compétences collectives ne relèvent pas du seul manager qui n’a pas forcément tous les outils pour gérer les obstacles à la dynamique d’équipe. La fonction RH a un rôle d’accompagnement. Et bien sûr, chaque membre de l’équipe a sa part de responsabilité à assumer.






… ET POURQUOI VOUS AVEZ TOUT À Y GAGNER

Il y a deux manières de voir une équipe. Le plus souvent, elle est perçue comme un mal nécessaire, et donc un frein aux initiatives individuelles. Il nous est tous déjà arrivé de penser que seul on irait plus vite qu’en équipe, n’est-ce pas ? Entre les explications, les incompréhensions, les réunions, les retards, les désaccords… Que de perte de temps à collaborer ! Dans la plupart des cas, ce n’est pas un excès d’arrogance, c’est plutôt vrai, surtout sur des tâches simples et immédiates. Mais heureusement, la pièce du collectif a une autre face moins connue. En effet, l’équipe est aussi un formidable soutien pour alléger les efforts individuels sur la durée. Voici donc dix arguments pour vous convaincre de miser sur l’équipe.


Argument 1 – L’ambition : viser plus haut ensemble

« Seul on va plus vite, ensemble on va plus loin », nous rappelle l’adage. En groupe, on peut viser des objectifs que l’on ne peut pas atteindre seul. Une comparaison parlante qui vient spontanément à l’esprit est celle des collectifs d’animaux, et plus particulièrement des loups. La citation « L’Homme est un loup pour l’homme » est souvent utilisée pour décrire les comportements agressifs et égoïstes des êtres humains envers leurs semblables. Cependant, les loups sont aussi des prédateurs sociaux qui chassent en meute. Cette stratégie leur permet de s’attaquer à des proies beaucoup plus grandes qu’eux, comme les cerfs, les élans ou même les bisons, qu’un loup seul ne pourrait pas abattre.

La meute de loups utilise une stratégie de chasse coordonnée. Ils encerclent la proie, la séparent du troupeau, puis la poursuivent jusqu’à ce qu’elle soit épuisée. Certains loups peuvent même se relayer pour la poursuite, ce qui leur permet de maintenir une vitesse élevée sur de longues distances. Une fois la proie épuisée, les loups l’attaquent et la tuent. Cette stratégie de chasse est un excellent exemple de la façon dont la coopération et le travail d’équipe peuvent permettre d’atteindre des objectifs qui seraient impossibles à atteindre individuellement. Chaque loup a un rôle à jouer dans la chasse, et c’est leur capacité à travailler ensemble qui leur permet de réussir. De la même manière, dans un contexte humain, la collaboration et le travail d’équipe permettent d’atteindre des objectifs plus ambitieux que si chacun travaillait de son côté.




Argument 2 – La productivité : la force des synergies

Selon notre baromètre du collectif, pour 2 salariés sur 3, le travail collectif est surtout une manière d’être plus efficace ensemble. En 1937, une expérience en psychologie sociale de l’université de Pékin s’est penchée sur la productivité des fourmis, seules ou à plusieurs, à construire un nid dans un bocal de terre. En voici les résultats :


	seules, elles mettent 192 minutes et extraient 232 g de terre ;


	à 2, elles mettent 28 minutes et extraient 765 g chacune ;


	à 3, elles mettent 33 minutes et extraient 728 g chacune ;


	de nouveau seules, elles mettent 160 minutes et extraient 182 g.




Cette expérience, renouvelée plusieurs fois, illustre à quel point le collectif est un accélérateur de performance individuelle (× 3 dans ce cas !) La « coaction » augmente le degré de mobilisation et le désir de reconnaissance de chaque participant. Puis, les premiers résultats procurent un sentiment de puissance et une excitation qui alimentent le cercle vertueux de l’émulation et focalisent l’action individuelle sur le projet collectif. L’individu ne disparaît pas dans le collectif, il s’épanouit au travers de l’appartenance à un groupe : le collectif est un égo-système.




Argument 3 – L’engagement : l’émulation du travail en équipe

L’émulation du travail en équipe, de l’aventure humaine, voire de la concurrence, renforce l’engagement des collaborateurs. L’exemple précédent des fourmis l’illustre : un cercle vertueux se met en place. Au-delà de la simple addition des forces de chacun pour atteindre un objectif plus ambitieux, être ensemble décuple la force individuelle de chacun. Un phénomène d’aérodynamisme très connu permet d’illustrer cette idée : l’effet d’aspiration. En voici quelques exemples bluffants :


	un cycliste bien au cœur du peloton peut rouler à 54 km/h en fournissant un effort qui lui permettrait seul de se déplacer à 12 km/h (Eindhoven University, 2018). La rotation des cyclistes permet également une meilleure répartition de l’effort ;


	en formule 1, en ligne droite, le phénomène d’aspiration couplé au DRS (Système d’aileron mobile réduisant l’appui aérodynamique) permet à la monoplace située derrière de rouler 10 à 20 km/h plus vite sans effort supplémentaire ;


	si une oie sauvage vole en moyenne 24 % plus vite qu’une nuée, cette dernière – grâce à une formation en V – peut étendre sa distance de vol de près de 70 % et améliorer la portance de chacun des oiseaux !







Argument 4 – La diversité : la complémentarité comme force

C’est en groupe que la diversité devient une richesse et que la différence devient une complémentarité. Tout le monde n’a pas les mêmes forces ni les mêmes compétences. Tout le monde n’est pas en forme au même moment. Il est illusoire de rechercher un « talent » qui peut tout faire. Pour composer un profil de compétences optimales, mieux vaut construire une palette de compétences en allant chercher le meilleur de chacun.




Argument 5 – L’appartenance : renforcer l’estime de soi

Le sentiment d’appartenance à un groupe renforce l’estime de soi. Quand on est en collectif, on se sent plus en sécurité, plus à l’aise pour prendre des risques. Un collectif fort permet de renforcer la confiance en soi et de réaliser des choses extraordinaires qu’on n’aurait pu faire seul.




Argument 6 – La rétention : fidéliser les talents

Contrairement à ce qui est souvent pratiqué, on ne retient pas les talents à coups d’avantages individuels. On peut retrouver un même job ou un même salaire, mais pas la même équipe ni les mêmes collègues. Selon notre baromètre du collectif, pour 4 salariés sur 5, si leur équipe jouait davantage collectif, l’impact premier serait une amélioration de la performance, avec en premier plan l’engagement et la rétention des salariés.




Argument 7 – L’apprentissage : l’imitation comme méthode d’apprentissage

L’autre est une école. L’imitation est la méthode d’apprentissage la plus efficace, selon les neurosciences. En effet, notre cerveau est programmé pour apprendre en observant les autres et en imitant leurs comportements (les fameux « neurones miroirs »). Dans un contexte de travail en équipe, cela signifie que nous pouvons apprendre les uns des autres en observant les compétences et les connaissances de chacun. Cela permet non seulement d’améliorer nos propres compétences, mais aussi de renforcer la cohésion de l’équipe en partageant nos connaissances et en apprenant les uns des autres. Dans les équipes de sport professionnel, les joueurs passent du temps à observer et à imiter les mouvements et les stratégies des autres membres de l’équipe pour améliorer leur propre jeu.




Argument 8 – L’innovation : la créativité collective

L’intelligence collective est une source de créativité divergente. Lorsque les membres d’une équipe travaillent ensemble, ils peuvent combiner leurs idées et leurs perspectives pour créer quelque chose de nouveau et d’innovant. En effet, la diversité des expériences, des compétences et des connaissances de chacun peut stimuler la créativité et l’innovation.

L’un des exemples les plus marquants de l’innovation collective est la mission Apollo 13 de la NASA en 1970. Cette mission spatiale habitée devait atterrir sur la Lune, mais une explosion dans l’un des réservoirs d’oxygène a gravement endommagé le vaisseau spatial et mis en danger la vie des astronautes. Face à cette situation critique, les équipes de la NASA ont dû travailler ensemble pour trouver des solutions innovantes et improviser des réparations avec les ressources limitées dont ils disposaient. Les ingénieurs au sol ont travaillé en étroite collaboration avec les astronautes dans l’espace pour trouver des moyens de maintenir le vaisseau spatial en état de marche et de le ramener sur Terre en toute sécurité.

L’une des solutions les plus ingénieuses a été de construire un filtre à air improvisé à partir de matériaux disponibles dans le vaisseau spatial. Les ingénieurs ont dû travailler ensemble pour concevoir un filtre qui pouvait éliminer le dioxyde de carbone de l’air dans le vaisseau spatial, en utilisant uniquement des matériaux tels que des chaussettes, du ruban adhésif et des couvercles de stylo. Grâce à la collaboration et à l’innovation collective des équipes de la NASA, la mission Apollo 13 a finalement réussi à revenir sur Terre en toute sécurité, malgré les nombreux obstacles auxquels elle a été confrontée. Cet exemple illustre parfaitement la puissance de l’innovation collective et la capacité des équipes à trouver des solutions créatives et efficaces lorsqu’elles travaillent ensemble vers un objectif commun.




Argument 9 – La prise d’initiative : des décisions éclairées

En groupe, on prend de meilleures décisions et des risques maîtrisés. En effet, la prise de décision en groupe permet de bénéficier de la diversité des perspectives et des expériences de chacun, ce qui peut conduire à des décisions plus éclairées et plus réfléchies. De plus, la prise de décision en groupe peut aider à réduire les risques en partageant les responsabilités et en bénéficiant de l’expertise de chacun.

Dans les hôpitaux, les décisions concernant les soins aux patients sont souvent prises par une équipe de professionnels de la santé, plutôt que par un seul médecin. On réunit à la fois le chef de service, le médecin en charge du patient, les infirmières et aides-soignantes qui l’accompagnent au quotidien, mais aussi le psychologue, l’assistante sociale et parfois la famille. Cette approche collaborative permet de prendre en compte les différents points de vue et expertises des membres de l’équipe, ce qui peut conduire à des décisions plus éclairées et plus efficaces. Les hôpitaux qui utilisent une approche collaborative pour la prise de décision ont des taux de mortalité plus faibles et des coûts de soins de santé inférieurs.




Argument 10 – La résilience : la force du collectif

Dans un groupe solidaire, on se remplace, on se soutient à tour de rôle, on s’encourage, on crée les conditions de l’agilité et de la résilience organisationnelle. Le collectif pourrait même être un levier efficace pour réduire la charge mentale en entreprise. La complexité des organisations aujourd’hui s’impose aux salariés qui n’ont d’autres choix que de subir cette charge. Là où la technologie était censée rendre la vie plus facile, elle ne fait qu’accélérer et densifier l’information.

Ainsi, la question centrale est davantage celle de la décharge que celle de la charge, qui semble inévitable. Les organisations qui accumulent l’information et les plans d’action sans offrir de sas de décompression à leurs salariés se mettent à risque. L’esprit déchargé, les salariés sont plus épanouis, moins sujets aux risques psychosociaux et peuvent aborder plus sereinement la charge de travail à venir. Pour ce faire, le collectif s’avère être une ressource utile aux salariés hyperactifs ! Là aussi, le phénomène d’aérodynamisme permet de comprendre la force du collectif pour assurer la résilience d’une équipe. Quelques initiatives simples permettent d’assurer un effet d’aspiration au sein de l’entreprise : faire animer une réunion à celui qui a le plus d’énergie au moment présent (leadership tournant) ou bien se mobiliser ponctuellement en équipe lorsque l’un des coéquipiers appelle à l’aide (task force).

Maintenant que vous êtes convaincu de l’intérêt de miser sur l’équipe, comment allez-vous vous y prendre pour renforcer le collectif dans votre organisation ? C’est l’objet de ce livre.
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