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            Avant-propos

            
                
                    
                        « La pierre n’a point d’espoir d’être autre chose qu’une
                            pierre. Mais, de collaborer, elle s’assemble et devient temple. »
                    

                    Antoine de Saint-Exupéry

                

            

            
                
                    
                        Le palais du prince
                    

                    Il était une fois un prince à qui le roi, son père, avait
                        confié des terres pour s’y établir et en administrer les richesses. Pour
                        asseoir sa jeune autorité, il décida de faire construire un palais qui
                        symboliserait son bon gouvernement. Il ferait appel aux ouvriers de ce
                        peuple qui était désormais le sien et l’ouvrage serait achevé en un an
                        seulement. Il dépêcha deux conseillers à la recherche des talents capables
                        de relever cet incroyable défi.

                    Le jour du jugement, le prince fit apporter un grand sablier.
                        Chaque équipe aurait exactement le même temps pour faire valoir ses
                        qualités.

                    Le premier conseiller s’avança, suivi des hommes qu’il avait
                        choisis.

                    – Mon Prince, déclara-t-il, j’ai sélectionné pour vous les
                        artisans les plus doués du royaume. Chacun d’eux est connu pour être le
                        meilleur de sa profession. Je leur laisse la parole, ils vanteront mieux que
                        moi leurs mérites.

                    Les artisans firent un pas en avant.

                    – Je suis architecte et j’ai réalisé la plus haute tour du
                        royaume, mon prince, commença l’un d’eux. C’est une tour de guet sise sur
                        une montagne rocailleuse. Un terrain accidenté s’il en est, et pourtant ma
                        tour est droite…

                    – Et moi, enchaîna un autre, je suis tailleur de pierres. Mes
                        murs sont solides, mes clés de voûte parfaitement équilibrées…

                    – Je suis sculpteur, coupa un troisième. La Madone de la
                        cathédrale est mon œuvre, et l’on vient de loin pour l’admirer…

                    Les artisans parlaient de plus en plus vite à mesure que le
                        sablier se vidait. À la fin, chacun avait dit son mot, mis en valeur ses
                        qualités et cité quelque réalisation extraordinaire.

                    
                        [image: Illustration]
                    
                    Le prince
                        les remercia et invita le deuxième conseiller à s’approcher avec les hommes
                        qu’il avait trouvés. Puis il fit basculer le sablier.

                    – Mon prince, j’ai sillonné le pays à la recherche d’une équipe
                        capable de bâtir votre palais en un an. Ces ouvriers ont reconstruit, en
                        moins de deux mois, un village entier qu’un tremblement de terre avait
                        anéanti. Je les laisse vous dire comment ils ont réussi cet exploit.

                    Tous les regards de ces hommes convergèrent vers un seul
                        d’entre eux.

                    – Prince, dit celui-ci, nous devions abriter les familles avant
                        la saison des pluies. Nous nous sommes organisés pour remplir le mieux
                        possible chaque journée de travail.

                    Il se tourna vers un de ses compagnons.

                    – Va, tu racontes mieux que moi.

                    – Lorsque j’étais appelé par un camarade, j’obéissais à ses
                        ordres car c’était lui le spécialiste, expliqua l’homme. Et lorsque j’avais
                        besoin d’aide à mon tour, je savais que je pouvais compter sur les autres.

                    Le premier homme attendit qu’il eût fini pour reprendre.

                    – Chacun savait ce que faisaient les autres et nous étions tous
                        au service de celui qui en avait le plus besoin.

                    Il avait fini de parler. Le sablier n’était pas rendu à la
                        moitié de sa course. Le reste de la troupe demeura silencieux, attendant que
                        le prince donnât son verdict.

                    – Vous avez tous entendu les arguments de chaque équipe, dit le
                        prince lorsque le sablier fut vide. Qu’avez-vous à dire de plus pour gagner
                        ma confiance ?

                    L’architecte qui avait parlé en premier prit la parole.

                    – Ces hommes sont des paysans ! s’exclama-t-il. Comment
                        pourraient-ils construire le palais d’un prince ?

                    – Nous ne prétendons pas avoir tous les talents, admit le chef
                        des ouvriers. Nous n’avons pas de sculpteur parmi nous, ajouta-t-il en
                        regardant l’artisan qui avait réalisé la Madone. Mais nous sommes prêts à
                        travailler avec d’autres s’ils veulent bien s’accorder à nos façons.

                    – Qu’il en soit ainsi, décida le prince. Vous êtes talentueux,
                        dit-il au premier groupe. Mais ces hommes forment une équipe où le prestige
                        individuel est moins important que la réussite du projet. C’est à eux que je
                        souhaite confier la construction de mon palais. Et à ceux d’entre vous qui
                        accepteront de travailler sous leurs ordres.
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                        “
                    

                    
                        « Un groupe de passagers dans un bus n’est pas une équipe.
                            Elle peut le devenir si le bus tombe en panne. »
                    

                    Jean-Paul Sartre

                

            
            
                    
               
                
                    Adapter ses propositions au niveau de synergie
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                        En quelques mots
                    

                    
                        Le processus de développement de la synergie d’équipe a
                            d’abord été formalisé dans le cadre de coaching d’équipes conduites par
                            des leaders. Cependant, à l’occasion de nos multiples relations de
                            travail, il appartient à chacun d’entre nous de proposer des règles, de
                            clarifier les objectifs, de suggérer des modes de fonctionnement ou des
                            méthodes pour être plus efficaces ensemble.

                        
                                Les niveaux de synergie
                            sont des points de repère pour faire des propositions adéquates
                            dans le but d’améliorer l’efficacité collective.

                    

                

                
                
                    
                    
                        Pourquoi l’utiliser ?
                    

                    
                        
                            Objectif
                        

                        Cet outil diagnostic nous permet d’adapter nos propositions
                            pour améliorer l’efficacité collective.

                    

                    
                        
                            Contexte
                        

                        Il s’applique aussi bien à une équipe constituée (service,
                            projet) qu’aux relations transversales.

                    

                

                
                
                    
                        Comment l’utiliser ?
                    

                    
                        
                            Étapes
                        

                        
                            
                                
                                        •
                                     Observez les dysfonctionnements pour
                                        mesurer le niveau de synergie

                                
                                    
                                        – Niveau -1 : chacun
                                            pour soi ! L’information ne circule pas, il faut
                                            relancer pour obtenir le travail, personne n’est tenu
                                            informé de la suite donnée à ce qu’il a livré. Les
                                            critiques sont larvées, les personnes en charge
                                            court-circuitées au gré des affinités personnelles.

                                    

                                    
                                        – Niveau 0 : les
                                            incidents sont fréquents : travail en doublon, non
                                            conforme, manques. En cas de problème, chacun rejette la
                                            faute sur les autres et personne n’agit. Des mails sont
                                            envoyés tous azimuts par sécurité ou pour se décharger,
                                            mais personne ne vérifie s’ils sont lus ou traités.

                                    

                                    
                                        – Niveau 1 : des
                                            tensions surgissent en cas de divergence d’intérêts.
                                            Chacun est seul devant ses difficultés, la solidarité
                                            n’est pas installée. Il n’y a pas de méthode commune
                                            pour travailler ensemble efficacement.

                                    

                                    
                                        – Niveau 2 : tout ce
                                            qui peut remettre en question les processus qui
                                            fonctionnent est mal vu. Il s’ensuit une rigidité face
                                            au changement et parfois de la méfiance vis-à-vis des
                                            autres entités.

                                    

                                    
                                        – Niveau 3 : pas de
                                            dysfonctionnement notable à ce stade tant que
                                            l’environnement n’est pas profondément bouleversé.

                                    

                                

                            

                            
                                
                                        •
                                     Donnez-vous un objectif adapté pour
                                        passer au niveau de synergie supérieur

                                
                                    
                                        – De -1 à 0 : le respect
                                                mutuel par le respect des engagements, la
                                            communication et la reconnaissance du travail de
                                        chacun.

                                    

                                    
                                        – De 0 à 1 : la
                                            cohésion autour d’un but commun assorti d’une
                                            répartition claire des tâches pour chacun.

                                    

                                    
                                        – De 1 à 2 : l’efficacité
                                                collective grâce à des méthodes de travail qui
                                            permettent de gagner du temps et de résoudre ensemble
                                            les difficultés.

                                    

                                    
                                        – De 2 à 3 : la
                                                flexibilité pour aborder ensemble avec agilité
                                            les changements.

                                    

                                

                            

                            
                                
                                        •
                                     Utilisez les outils adaptés à chaque
                                        objectif.

                                
                                    
                                        – Pour obtenir le respect
                                                mutuel : les engagements mutuels (outil 4),
                                            le feedback constructif (outil 5).

                                    

                                    
                                        – Pour cimenter la
                                                cohésion : le but commun (outil 6), la
                                            proposition d’arbitrage (outil 7), les mails
                                            efficaces (outil 8).

                                    

                                    
                                        – Pour doper l’efficacité
                                                collective : la pro­position de nouveau
                                            fonctionnement (outil 9), la
                                            négociation gagnant/gagnant (outil 10), les
                                            méthodes de résolution de problème (outil 12), la réunion
                                            productive (outil 11).

                                    

                                    
                                        – Pour développer la
                                                flexibilité : l’esprit pionnier face aux
                                            changements.

                                    

                                

                            

                        

                    

                    
                        
                            Méthodologie et conseils
                        

                        
                            
                                
                                        •
                                     Attendez que les comportements d’un niveau de synergie
                                    soient ancrés dans les habitudes avant de passer au suivant.

                            

                            
                                
                                        •
                                     La démarche est identique si vous voulez améliorer vos
                                    relations de travail avec une personne en particulier.

                            

                        

                    

                

                
                
                
                    
                        Avant de vous lancer…
                    

                    
                        
                            
                                ■ Nos actions sont ciblées sur un objectif
                                    atteignable.

                            

                        

                    

                

                
                    
                    
                        
                            
                                ■ Ne cherchez pas à sauter d’étape. Par exemple, si
                                    vous proposez des méthodes de travail lorsque le respect n’est
                                    pas installé, vous risquez le rejet.
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Croyances limitantes (verrous)

Je ne peux pas contrdler mes émotions. Je
suis trop en colére, c'est de sa faute !

Moi, je dis ce que je pense, sinon cest de
I'hypocrisie.

Si quelgu'un me donne quelque chose, c'est
qu'il @ un service a me demander. Je me suis
déja fait avoir !

Je n‘ai pas envie d'étre redevable.

Les dons sont mal vus, voire interdits ou mal
interprétés.

Je ne vois pas pourquoi ce serait & moi de faire
un effort !
A quoi bon ? Il est buté. Je n'y arriverai pas.

C'est sans doute de ma faute, je vais tacher
d'arranger la situation de mon coté.

Ce n'est pas a moi de faire le premier pas !
Si je bouge, ca va me retomber dessus !

Ca va étre un mauvais moment je le sens !

Je sais ce qu'il va me dire, pas besoin de
I'écouter jusqu'au bout ! Je les connais, ses
arguments !

Je n'ai pas envie de me « mettre a la place »
de quelqu'un que je n‘aime pas !

Nous avons un probléeme opérationnel a
résoudre. Ne perdons pas de temps, allons
droit au but !

Montrer ses émotions est une faiblesse, c'est
mal vu en entreprise.

Si je laisse voir mes émotions, elles vont me
submerger et je ne contrélerai plus rien.

La sincérité ne sert a rien. Il vaut mieux
trouver de bons arguments.

Nouvelles croyances (sésame)

Mon émotion est un signal que je peux écouter
aussi a froid. Je la décoderai mieux.

Je parlerai, mais calmement et je serai mieux
écouté. Je vais d'abord poser objectivement
mes besoins et contraintes, mes objectifs et
enjeux.

Je relativise le présent par rapport a mes
expériences passées. Je trouve des exemples
de dons gratuits que j'ai recus ou donnés.

Le plus beau cadeau que je puisse faire a une
personne qui donne avec sincérité est de lui
dire merci avec sincérité.

Je m'autorise & donner avec sincérité ce que
j'ai envie quand j'en ai envie - et pas plus.

Il a ses propres enjeu, la situation n'est pas si
simple pour lui.

Nous pouvons trouver une solution en nous
écoutant mutuellement.

Mes besoins et contraintes ont aussi de la
valeur.

Si je ne fais rien, que peut-il se passer ?

Une initiative constructive est sans danger. La
seule chose que je risque est de réussir ! Si ca
ne réussit pas, je n‘aurai pas de regrets.

S'il se met en colére, ¢a lui appartient.

Ce qui compte c'est que lui ait I'assurance
d'étre écouté et compris. En reformulant ses
besoins, contraintes ou émotions, je lui montre
que je le comprends.

Si je n'ai pas de nouveaux éléments pour
changer ma perception, que va devenir ma
demande ?

Si je ne prends pas soin de la relation, je mets
en danger la résolution du probléme.

Je ne peux pas le forcer a coopérer, mais je
peux lui donner envie de coopérer avec moi !

Je peux exprimer des émotions mesurées pour
commencer (mécontent plutdt qu'en colére).
Je gére mes émotions en les exprimant
(calmement).

Lorsque j'exprime ce que je ressens, je parle
de moi et je n'accuse personne. Je fais prendre
conscience de I'impact de la situation sur moi.
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Réaction sans les accords toltéques Réaction avec les accords toltéques

Que votre parole soitimpeccable

Je suis désolé si nous ne
nous sommes pas compris.
De quoi as-tu besoin ?

élevé. Ce que j'ai fait corres-
pond a la « juste qualité » par
rapport au besoin. En faire
plus serait contre-productif.

&)
<'>

Je ne suis pas assez bon.
Il va falloir que je
recommence.

Ne faites pas de supposition

Nous avons un projet
important et il faudra
quelqu'un pour le piloter.

IV’H C'est sr, le %AL

moment venu il

va me le confier ! \/

Ce projet me motive.
Si tu cherches un
volontaire, j'en suis !

il

€9
4

Il ne me demande pas
directement, a tous les
coups il pense que je
n'en suis pas digne.

Faites toujours de votre mieux

Je pas avancé aujourd'hui, V ?’;j)&
je suis mal organisé ! \

Les habitudes ne changent pas
du jour au lendemain. Je
recommencerai demain a

respecter les accords toltéques.

J'ai critiqué ouvertement

Untel. Ma parole n'a pas été
impeccable, je m'en veux !
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Un feedback négatif « met sur la
défensive » et réduit la motivation.

Un feedback positif, constructif,
encourage et motive  continuer.
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Regle : une critique est exprimée sous forme de
besoins et contraintes (« ton idée est nulle » est
interdit ) ou accompagnée dune proposition de
solution alternative.

Animation postit (anonyme) en sous-groupes pour
trouver des solutions au problémes du terrain. Toutes
les idées sont accuelles, Fanimateur fait un retour sur
leur exploitation et explique pourquoi certaines idées
ne peuvent pas étre retenues.

Au début, Fanimateur est « favocat de fange »

(outil 48). Puis, quand Ia confiance se construit

il demande un volontaire pour endosser ce role.

Régles : uiliser les termes « nos clients, notre
Objectif » plutdt que « mes » ou « mon »
Chacun son rble dans la résolution des probiémes.

1. Un but commun est deéini tous ensemble.

2. Les besoins et contraintes de chacun sont
affichds.
Le « challenge créatif » : comment ateindre
fe but commun en tenant compte de tout a ?

4. Travail e ateliers sur diférents aspects.

5. Evaluation objective des idées  les plus contri+

butives au but commun, les plus facles a réaliser

Chague réunion se termine par la formalisation d'un
plan daction clar : qui ait quol pour quand ?

Regle : e probléme de Iun et le probleme de tous !
Résolution du probléme 'une personne en sous-
qroupes dexpertises complémentaires. Liobjectf est
Posé sous forme de 0éficréatif motivant. Le regard
des candides par rapport a a situation est bienvenu.
Retour dexpérience sur lorganisation et les méthodes
de travail. Capitalsation des pratiques efficaces pour
améliorer Fefficacité des prochaines réunions.

Régle : chague réunion st différente !
Au début de la réunion, des roles sont attribués
(gardien du temps, pousse-décision, avocat de fange,
vigie des risques, etc.). A chague réunion, les roles
tournent.

Lun des roles est celui de fopération de provocation :
il prend le contrepied de ce qui est dit et force &
regarder les avantages de fidée opposée (outi 49).

Les problémes sont gérés.
de fagon constructive, en
recherchant des solutions &
des besoins plutdt que des
coupables.

Les problémes ne sont plus
occultés. Le manager ou
chef de projet est alerté en
cas de dérive.

La confiance et e respect se
consolident peu a pev.

Les problemes sont négociés
ou résolus de maniere
créative, en tenant compte
des besoins et contraintes de
chacun.

Les « doublons » et

«loupés » disparaissent au
profit d'une juste réparttion
du trava,

Chacun connait les
expertises des autres et
demande de faide pour
résoudre les problémes plus
rapidement.

Un transfert de compétences
se met en place.

Les demandes de feedback
(outil 66) deviennent la
norme.

Les changements sont
accueill avec sérénité et
souplesse car le groupe

sait quil a la flexibilté et la
créativité nécessaires pour
créer de la valeur a partir de
nimporte quelle situation.
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Blocage Leviers d'action pour sortir du blocage

« Mettre de coté le point de blocage : « supposons ce point réglé...»

- Avancer sur les autres points de négociation.

- Revenir en fin de négociation sur ce point. Entre-temps, les échanges de concessions/
contreparties ou les idées émises ont souvent permis de lever le blocage.

+ Répondre au besoin sans répondre a la demande :

- Exemple: la demande est de participer a une réunion de 2 heures. En creusant, le besoin
réel est de pouvoir répondre a d'éventuelles questions d'expertise.

Savoir Solution : I'assurance d'étre disponible en téléconférence en cas de questions.
« Sortir du cadre de la négociation :

- Proposer des concessions ou demander des contreparties sur d'autres points, hors
champ de la négociation en cours, pour faciliter les échanges ou compenser.

- Exemples: un avantage en nature; un autre service rendu par ailleurs pour compenser
le temps investi; un coup de pouce sur un autre dossier ; une mise en relation avec un
acteur clé; un transfert d'expertise; un prét de matériel ou de main-d‘ceuvre; un délai
par ailleurs ; une formation; des jours de repos... La liste est infinie !

« Elargir le cercle des négociateurs :
- Organiser une nouvelle négociation avec les acteurs invisibles.
- Organiser une séance de brainstorming avec eux pour trouver des alternatives.
+ Changer de place a la table des négo pour sauter ensemble I'obstacle :
- Rechercher ensemble des solutions pour répondre aux enjeux des acteurs invisibles.
Pouvoir - Exemple : point de blocage sur le délai de remise d'une étude complexe.
Solution : fournir & court terme une présentation de 5 slides avec les grandes lignes, pour
la réunion du Directoire, et I'étude détaillée plus tard.
+ Agir ailleurs dans la marge de manceuvre du partenaire :
- Reformuler la contrainte : « je comprends que ce budget est limité... »
- Explorer d'autres pistes hors cadre : « Y a-t-il un autre budget... »

- Sortir du contenu de la négo pour se centrer sur le processus relationnel :

- Siun événement percu comme une trahison a provoqué la colére du partenaire :
reformuler I'émotion, faire parler, faire preuve d'empathie et de compréhension.

- Présenter des excuses (en son nom ou au nom de son « groupe »).

- Prendre le cas échéant un engagement écrit sur un aspect particulier.

Vouloir « Commencer par les points mineurs et faire le 1 pas :

- Faire une 1 concession sur un point mineur (renoncement facile).

- Soumettre la 2¢ concession a un accord sans s'engager précisément : « Si je raccourcis
(flou) le délai, es-tu prét de ton coté a revoir I'exigence de qualité ? »

- S'il est d'accord sur le principe, négocier les « montants » des concessions et
contreparties avant de verrouiller I'accord.
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