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Introduction

Il y a quelques années, ma supérieure et moi entreprîmes un long périple pour rencontrer les représentants de la direction et des syndicats d’un grand groupe sidérurgique. Nous devions discuter de l’introduction du travail en équipes dans une usine récemment construite. L’entreprise n’avait encore jamais travaillé avec des équipes, les relations entre la direction et les salariés étaient tendues depuis de longues années, les résultats étaient tout juste à l’équilibre et les bénéfices du domaine du rêve.

Même si les conditions de notre rencontre étaient loin d’être idéales, la réunion fut bien pire que tout ce que j’avais pu imaginer. Elle eut lieu dans une salle de conférence autour d’une table si grande que je n’avais pas assez de place pour installer mon tableau à feuilles ni projeter les transparents que j’avais préparés. Les syndicalistes s’étaient assis d’un côté et les représentants de la direction de l’autre.

Le directeur nous fit visiter la nouvelle usine à partir d’un plan accroché au mur de la salle de conférence. Il détailla les postes les uns après les autres en insistant fièrement sur le fait que seuls quelques opérateurs étaient nécessaires et qu’ils n’avaient pas besoin d’interagir entre eux. Les managers pouvaient leur assigner un poste en arrivant et les y laisser jusqu’à la fin de la journée. Il exultait en nous montrant le centre de contrôle informatisé où des techniciens en blouse blanche supervisaient le moindre mouvement de l’acier. A l’entendre, l’acier ressemblait plus à du caramel argenté qu’à du fer en fusion.

Je décidai de ponctuer le monologue du directeur de l’usine par des questions se voulant pertinentes. Alors qu’il pérorait sur les devoirs des employés régnant en maîtres absolus sur la rivière d’acier coulant en dessous d’eux, je demandai : « Combien de temps consacrez-vous aux réunions d’équipes et à la résolution des problèmes ? » ou « Comment les travaux de nettoyage sont-ils répartis entre les différentes catégories professionnelles ? ».

Exaspéré par chacune de mes interventions qu’il interprétait comme un affront personnel, le directeur finit par me dire : « Veuillez s’il vous plaît ne poser vos questions que lorsque j’aurais terminé la visite ». Il était clair que la réunion prenait une tournure unilatérale à laquelle j’étais peu habitué.

Lorsque le directeur de l’usine cessa de parler, il proposa de faire une pause – probablement pour que les représentants des syndicats aillent fumer leur cigarette dans le couloir et non dans la salle de réunion. J’essayai de discuter avec certains d’entre eux mais ils paraissaient aussi renfrognés et suspicieux qu’un troupeau de buffles.

Je suggérai alors à ma supérieure de profiter de la pause pour nous enfuir. Mais, bien qu’elle partagea mes sentiments, elle me rappela que nous étions facturés à la journée et que nous n’avions pas d’autres choix que de rester jusqu’au bout.

En reprenant ma place, je n’avais presque plus d’espoir de réussir à engager une discussion interactive stimulante mais je ne m’attendais pas à ce qui arrivât. Nous attendîmes un moment que les syndicalistes finissent leurs dernières cigarettes et que les ingénieurs terminent les calculs secrets qu’ils ne cessaient de crayonner puis le directeur de l’usine posa sur moi son regard d’acier et me demanda :

« – Et maintenant, que fait-on ?

– Et bien, lui répondis-je, je vais commencer par vous poser quelques questions. »

J’avais préparé une dizaine de questions qui, je l’espérais, nous entraîneraient dans de longues discussions. Mais aucune, aussi prévenantes ou ouvertes soient-elles, ne parvint à les sortir du silence dans lequel ils s’étaient murés. Ils voulaient rentabiliser au maximum l’argent qu’ils avaient versé pour nous faire venir.

« Nous pourrons discuter de tout cela plus tard. Pour l’instant, nous voulons savoir comment constituer des équipes. Voilà pourquoi nous avons besoin de vous. » dit le directeur en me pointant du doigt. J’avais l’impression qu’ils voulaient créer des équipes comme on ajoute un article au livre des procédures de l’entreprise. Une fois les équipes créées, ils voulaient reprendre les activités mécaniques qui leur étaient familières : tenir des réunions, gérer les inventaires, etc.

« – Combien d’équipes souhaitez-vous constituer ? demandai-je.

– Je ne sais pas, c’est à vous de nous le dire. C’est pour ça que vous êtes ici. « répliqua le directeur.

Je n’ai pas besoin de vous dire que ses paroles trahissaient une certaine animosité. Il paraissait évident que quelqu’un lui avait ordonné de faire appel à des consultants et que cette démarche n’était pas l’aboutissement de réflexions approfondies et personnelles. Cette situation était tout à fait injuste à la fois pour nous et pour les représentants des syndicats qui continuaient à fixer en silence leurs mains ravagées par l’acier.

C’était un coup monté mais ni ma supérieure ni moi-même ne nous en rendions compte. Les salariés et la direction ne souhaitaient pas réellement étudier ce concept d’équipes qu’ils ne comprenaient pas vraiment. Cependant, ils étaient prêts à envisager une forme de collaboration et la formation d’équipes leur semblait une bonne façon d’y parvenir. En fait, seul un consultant véreux serait parvenu à les mettre en confiance en leur certifiant que constituer des équipes était un jeu d’enfant et qu’ils faisaient déjà ce qu’ils étaient supposés faire. Ils ne voulaient surtout pas entendre parler du temps qu’ils mettraient pour changer la culture de leur usine ni du rôle des leaders et encore moins des lourds investissements en formations diverses qu’ils devraient consentir pour lancer leurs équipes.

Quand ils comprirent qu’ils n’obtiendraient rien de moi sinon la vérité, ils me laissèrent discourir sur la culture de l’entreprise, le développement d’une équipe, les barrières, les chausse-trappes ; bref, tout ce qui à trait aux progrès d’une équipe et aux obstacles qu’elle rencontre.

On termina la réunion en projetant tant bien que malles quelques transparents que j’avais préparés et en visionnant une cassette vidéo que nous avions apportée. Mais nous ne leurrions personne : nous ne faisions tout simplement pas l’affaire !

Un peu plus tard, de retour dans mon bureau, je préparais une liste des éléments dont j’avais besoin et que je devais impérativement avoir pour faire correctement mon travail. Cette liste comprenait :

1.De bonnes informations sur l’entreprise accompagnée d’exemples de stratégies de délégation de responsabilités détaillées.

2.Un processus complet de constitution d’équipes autonomes. Je voulais une méthode qui puisse identifier les équipes, articuler leurs activités, assigner les responsabilités, former les employés à leurs nouveaux rôles et leur apporter le soutien dont ils avaient besoin.

3.Des réponses aux questions les plus fréquemment posées. C’était un peu plus difficile. Je voulais avoir une idée assez juste des questions que les personnes auraient tendance à me poser afin d’y répondre aussi honnêtement et exhaustivement que possible.

4.Une manière d’exprimer, en des termes compréhensibles, le changement drastique qui doit intervenir dans la culture de l’entreprise et la personnalité des individus pour responsabiliser les salariés et les amener à se dégager de l’influence des structures organisationnelles traditionnelles. Je devais trouver le moyen d’expliquer les changements qui doivent s’opérer dans l’esprit et le cœur des managers et des employés afin qu’ils établissent la relation de confiance et de respect mutuel nécessaire à la réussite de ce projet.

5.Enfin, et c’est peut-être le plus important, je voulais disposer d’outils pour aider les équipes, les chefs d’équipes et les managers, à élaborer des stratégies de délégation de responsabilités. Ces outils doivent être simples et faciles d’emploi sans toutefois schématiser exagérément une tâche complexe.

Je n’ai pas encore trouvé toutes les réponses dont j’ai besoin mais j’en ai rassemblé un certain nombre. Le succès d’une équipe ne dépend qu’en partie des outils et des techniques que le consultant met à sa disposition. Le reste dépend de l’entreprise, du leadership, des membres de l’équipe et de la maturité globale des facteurs essentiels à la réussite d’un projet de travail en commun.

Quels sont ces facteurs de réussite ? La plupart dépendent du planning et de la réponse apportée à ces questions :

•Pourquoi voulons-nous constituer des équipes ?

•Quelles missions allons-nous leur confier ?

•Quels changements devrons-nous effectuer pour garantir leur succès ?

Quelle que soit votre position par rapport à la constitution d’équipes – que vous soyez sur la ligne de départ ou à mi-chemin – vous devez poser quelques questions difficiles et y répondre. Aucun consultant ne pourra le faire à votre place. Il n’y a rien de mal à dire « Je ne sais pas » – pendant quelques temps. Mais dire « peu importe » est inacceptable. Si vous ne répondez pas à ces questions et si vous ne vous en souciez pas, vous rencontrerez des problèmes tôt ou tard.

Nous allons donc commencer ce livre par quelques questions. Souhaitez-vous réellement vous impliquer dans ce concept d’équipes ? Avez-vous le cran et le budget pour vous lancer dans cette aventure ? Les équipes sont-elles adaptées à votre entreprise ? La direction est-elle prête à s’investir et à soutenir ce projet ?

Si vous faites partie d’une équipe chargée de ce projet, répondez aux questions du chapitre 1 avec vos coéquipiers. Si vous ne trouvez pas immédiatement les réponses, ne vous inquiétez pas – mais n’oubliez pas d’y revenir avant qu’un interlocuteur vindicatif ne vous attaque en pleine réunion et vous prenne par surprise. Et surtout, ne perdez pas espoir.

A défaut de vous apporter toutes les réponses aux questions du chapitre I, ce livre vous proposera des alternatives. Respectez le programme qu’il vous suggère de suivre et vous en saurez bientôt plus que la plupart des consultants.

Les pictogrammes utilisés dans l’ouvrage

Cet ouvrage se propose de vous fournir des informations pratiques, présentées sous une forme attrayante et conviviale. Les chapitres sont courts, ils traitent de problèmes concrets, illustrés par de nombreux exemples. Les encadrés, signalés par des pictogrammes suivants, vous permettent de repérer d’un coup d’œil des informations clés de différents types :
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Ces encadrés vous donnent des indications et des pistes de réflexion pour vous aider à bien gérer le processus de constitution et de suivi des équipes.
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Ces encadrés attirent votre attention sur un point particulièrement délicat dans le cadre de la gestion des équipes.
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Ces encadrés vous proposent des méthodes qui ont fait leurs preuves pour garantir le succès de la mise en place des équipes.
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Chaque profession a son jargon. Ces encadrés vous donnent la définition d’un terme ou d’un concept essentiel à la compréhension de ce qui à trait au travail en équipes.
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Vous trouverez dans ces encadrés des exemples et souvent des anecdotes qui vous permettront de gagner du temps et de l’efficacité dans la mise en place de vos équipes.
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D est impossible de ne jamais commettre d’erreurs mais ces encadrés vous permettront d’éviter les plus grosses et les plus inattendues.

[image: Image2356.JPG]

A la fin de chaque chapitre, la check-list du manager fait le point sur les éléments les plus importants.







Chapitre un

Questions à se poser avant

    de constituer une équipe

Je ne veux pas entendre parler d’équipes, déclare le directeur. Elles n’apportent que des ennuis. Des ennuis et des frais supplémentaires. Des ennuis, des frais et du temps. J’ai mon quota d’ennuis et de frais et je n’ai pas de temps à perdre.

–Comment pouvez-vous dire ça, lui demande son conseiller. Les équipes ont déjà prouvé leur valeur dans de nombreux secteurs d’activité en atteignant à la fois les objectifs de qualité et les objectifs de productivité. Avez-vous lu le rapport que je vous ai envoyé ?

–Oui, je l’ai lu et vous avez également écrit qu’il fallait des années pour qu’une équipe se mette en place. Oui, j’ai des objectifs de productivité et de qualité mais ils sont à court terme et non à long terme. Par ailleurs, à la conférence des directeurs d’usine, j’ai bien écouté le témoignage de ceux qui ont franchi le pas. Ceux qui sont honnêtes – et c’est loin d’être la majorité – reconnaissent que pour chaque victoire il y a un prix à payer. Comment expliquez-vous ça ?

–C’est vrai, je l’admets mais il y a des raisons à cela. Ecoutez-moi, nous avons tous les deux été chargés de faire des recommandations sur le meilleur moyen de constituer des équipes performantes dans cette entreprise. Nous devons trouver un plan, élaborer un processus. Nous ne pouvons pas nous contenter d’envoyer un mémo et dire Laissez tomber, c’est trop compliqué.

Cette conversation entre un directeur et un consultant censés étudier le concept d’équipes n’a probablement jamais eu lieu – du moins personne ne l’admettra. Il est toujours de bon ton d’encenser les équipes, le travail en collaboration, la délégation de responsabilités et l’autogestion mais plus personne n’y croit vraiment. Des dizaines d’entreprises ont abandonné ou renoncé à développer leurs équipes pour l’une des trois raisons détaillées ci-dessous, si ce n’est toutes :

1.Elles coûtent trop cher.

2.Elles ne parviennent pas assez vite à des résultats significatifs.

3.L’encadrement ne comprend pas leur raison d’être or ce sont ces cadres qui doivent payer les factures ou assister à des réunions et à des séances de formation qui leur semblent inutiles.
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Pourquoi les entreprises ont-elles souvent renoncé au travail en équipe ?

Un grand fabricant de l’industrie aérospatiale développa un programme de formation sur cinq jours supposé aider ses responsables à comprendre la dynamique de performance des ateliers de travail en train de se former. Après deux sessions pilotes, plusieurs révisions du programme et une séance de formation pour les instructeurs, la formation reçut l’approbation de la direction mais n’eut jamais lieu. Des cartons remplis de livres et de cassettes s’entassent au fond d’un entrepôt.

Un distributeur d’appareils électroménagers décida d’utiliser des équipes dans son nouvel entrepôt de 50 000 m2 doté des dernières technologies. Après avoir mis en place une procédure de sélection, un programme de leadership pour la direction et les chefs d’équipes, ainsi qu’un programme d’entraînement au travail d’équipe pour les nouveaux embauchés, tout cet effort fut abandonné dès que le système technique tomba en panne et causa des problèmes inattendus.

Subjuguée par le concept d’équipes responsables, une très importante compagnie d’assurances commença à en constituer. Mais le cours de l’action de l’entreprise a soudain commencé à baisser et les dirigeants préférèrent abandonner ce projet. Depuis, ceux qui travaillent réellement en équipes se demandent quelle est la tendance du jour.



Pourquoi les entreprises remuent-elles ciel et terre pour constituer des équipes si c’est pour les abandonner au premier incident ? Ce ne sont pas les raisons qui manquent mais la plupart découlent d’un seul et même problème de planning. Nous avons eu l’occasion de travailler avec plusieurs entreprises ayant – certaines avec succès et d’autres en vain – essayé de travailler en équipes. Nous nous sommes alors aperçus qu’il suffisait de répondre à quelques questions pertinentes pour augmenter significativement les chances de réussite.

Avant même de songer à former une ou plusieurs équipes et de réfléchir au travail d’équipe ou à la stratégie de délégation de responsabilités, voici quelques questions auxquelles il convient de prêter attention. En y répondant ou en y réfléchissant, vous commencerez à avoir une idée du planning dont vous aurez besoin pour lancer ces équipes dans votre entreprise.

Soyons honnêtes avant toute chose. Si vous pensez que les équipes sont une perte de temps ou une cause d’ennuis supplémentaires, n’insistez pas. Si vous n’êtes pas prêt à y investir de votre temps, cette initiative aura peu de chances de réussir. Cette règle s’applique d’ailleurs à toutes les initiatives en général.

Qu’est-ce qu’une équipe ?

C’est une question assez simple qui est pourtant rarement posée. Nous pensons intuitivement savoir ce qu’est une équipe aussi estimons-nous superflu d’y répondre ; c’est une erreur.

Oui, nous savons tous qu’une équipe est un groupe de personnes travaillant ensemble. C’est un point sur lequel nous sommes tous d’accord – et au-delà duquel nous sommes probablement tous en désaccord. C’est pourquoi nous avons jugé nécessaire de commencer par l’éclaircir.

Nous pourrions, dans un premier temps, définir une équipe comme un groupe de personnes travaillant ensemble dans le but d’atteindre des objectifs précis au sein d’une sphère opérationnelle bien définie. C’est un bon début mais en quoi cela va-t-il nous aider à constituer une équipe performante ? Quelle est la prochaine étape ?

Cinq éléments déterminants

Je vous propose d’axer votre réflexion autour de cinq éléments importants : les objectifs, la place, les pouvoirs, la structure et les membres. Cette méthodologie vous aidera à identifier les points essentiels où se concentrent les questions les plus importantes.

Les objectifs
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Equipe

Nous savons tous ce que ce mot veut dire. « Groupe de personnes travaillant ensemble à une même tâche » d’après le dictionnaire. Nous pourrions nous contenter de cette définition mais ce serait une erreur. Une équipe devrait être définie en fonction des cinq éléments suivants : objectifs, place, pouvoirs, structure et membres. Si vous ne parvenez pas à satisfaire tous ces critères, votre « équipe » sera à peine plus qu’un groupe d’individus aux compétences complémentaires mais non coordonnés de manière disciplinée.



Vous devriez commencer par vous demander pourquoi vous avez besoin de constituer plusieurs équipes et ce que vous en attendez exactement.

Quel genre d’équipes allez-vous constituer ? Se verront-elles confier la responsabilité de tâches spécifiques ou de projets entiers ? Seront-elles autonomes ? Leur existence dépendra-t-elle de la durée de leur mission ou bénéficieront-elles d’un statut plus permanent ? Quels que soient ses objectifs spécifiques, l’objectif global de toute équipe est de rassembler des personnes dont le travail est complémentaire afin qu’elles contribuent plus activement à la réalisation des projets de ses membres, du département et de l’organisation dans son ensemble.

La place

Suite logique de la première question, ce deuxième élément peut être très important : Quelle sera la place de ces équipes au sein d’une organisation déjà structurée ? Dresser un nouvel organigramme est insuffisant. Vous devez adapter la mentalité de l’entreprise pour amener les salariés à considérer les membres de leur équipe issus d’autres départements comme des coéquipiers. Cela peut bouleverser les organigrammes traditionnels et vous obliger à repenser l’organisation de votre entreprise. Lorsque vous abordez la question de la place, vous soulevez d’importantes questions telles que :

•Qui sélectionnera les membres des différentes équipes ?

•A qui les équipes devront-elles rendre des comptes ?

•Comment allons-nous rémunérer l’arrivée de ces nouvelles équipes ?

Après avoir réfléchi à ces deux premiers éléments et répondu à toutes les questions que vous auront suggérées vos réflexions, vous pourrez écrire une définition de vos équipes où vous préciserez ce que vous attendez d’elles et leur place dans l’organigramme de votre entreprise. Cette définition joue un rôle considérable et requiert toute votre attention. Les termes que vous utiliserez peuvent délivrer un message sur les valeurs de votre entreprise et notamment sur les méthodes de travail de vos salariés et ce qu’on attend d’eux.

Si vous constituez plusieurs équipes, vous pouvez avoir une définition commune mais vous devez impérativement préciser les objectifs spécifiques de chacune d’elle. Si par exemple vous formez des cercles qualité, et que vous laissez chaque département libre de constituer sa propre équipe, une définition générique devrait suffire. Après avoir défini votre équipe en fonction de ses objectifs et de sa place, vous pouvez passer aux troisième et quatrième éléments : les pouvoirs et la structure.

Les pouvoirs
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Spécifier les objectifs de l’équipe

Cette étape demande autant de temps, d’honnêteté et de rigueur que la création d’une entreprise.

« Hé, j’ai une idée ! Et si on créait une entreprise !

– Dans quel secteur ?

– Je ne sais pas encore mais ça me semble une bonne idée. »

Ce dialogue est à la fois amusant et pathétique. Qui songerait à créer une entreprise parce que cela « semble une bonne idée » sans décider au préalable de ses objectifs ? Pourtant, il arrive que des dirigeants décident de constituer une équipe parce que cela leur semble « une bonne idée » et c’est précisément ce qui en fait une mauvaise idée.



Il n’existe pas de questions standards dans ce domaine. Vos questions dépendront de ce que vous entendez par le mot « équipe » et des différents types d’équipes présents dans votre entreprise. Vous devrez aussi prendre en compte certaines caractéristiques propres à votre société : taille, structure, secteur d’activité, etc… Même s’il est difficile, voire impossible, de se montrer exhaustif, nous pouvons guider votre réflexion.

Par « pouvoirs « nous entendons responsabilités et autorités dévolues à une équipe. Quelle sera l’étendue du travail confié à chacune d’elles ? Travailleront-elles sur des dossiers qui affecteront l’ensemble de l’entreprise ou concentreront-elles leurs efforts dans des domaines bien précis ? Souhaitez-vous que vos équipes aient en premier lieu un rôle de conseil ou préférez-vous qu’elles agissent et prennent les choses en main ? Seront-elles uniquement formées de membres travaillant dans le même département ou secteur d’activité, transversales, c’est-à-dire composées de membres appartenant à plusieurs départements, ou modulables en fonction des projets en cours. Quelles limites leur imposerez-vous ? Quelle sera leur autonomie de décision ? Ces questions ont besoin d’une réponse parce qu’elles ont une incidence directe sur la capacité des équipes à atteindre leurs objectifs.
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Questions de contrôle

Sous quelle autorité placer les équipes ? Cette question peut s’avérer très importante lorsque les membres proviennent de départements différents, surtout dans des entreprises où les dirigeants intriguent pour le pouvoir et se font concurrence.

C’est une question délicate mais pas sans réponse. Le mieux est peut-être de traiter chaque équipe comme une ressource extérieure, un fournisseur par exemple, et non comme un groupe d’employés. Les responsables seront peut-être moins tentés de les impliquer dans leur lutte pour le pouvoir. Il est évident que vous devrez vous montrer extrêmement prudent au moment où vous définirez vos équipes.



Vous devriez noter par écrit vos réponses et les ajouter à votre définition de ce que doivent être vos équipes. Cela ressemble à s’y méprendre à une description de poste, comme vous l’avez peut-être déjà fait pour chacun des postes existants dans votre entreprise. Nous sommes donc en train de décrire les responsabilités et le niveau d’autorité de chacune de vos équipes.

La structure

Ce quatrième élément fait ici référence à la structure de chaque équipe. Comment assumera-t-elle les responsabilités et le niveau d’autorité que vous lui attribuerez ? En d’autres termes, qui sera chargé de faire quoi et comment ?

Libre à vous de laisser les membres régler cette question. Cependant, rien ne vous empêche de leur donner quelques lignes directrices. De combien de membres devront-elles être constituées ? Y aura-t-il un chef par équipe ? La position de chef d’équipe sera-t-elle permanente ou occupée par chacun à tour de rôle ? Quelles seront les responsabilités et le degré d’autorité du chef d’équipe ? Les autres membres auront-ils des responsabilités et un niveau d’autorité spécifiques ? Les membres se réuniront-ils régulièrement ? Quelle quantité de travail les membres devront-ils assumer en dehors des réunions, que ce soit à titre individuel ou au sein d’équipes restreintes ? Combien de temps un membre doit-il consacrer à l’équipe ?
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Faut-il tout prévoir jusque dans les moindres détails ?

Oui. Non. Peut-être. Tout dépend de la culture organisationnelle de votre entreprise. Si les descriptions de postes sont très détaillées et si vos employés ont tous reçu un épais manuel sur les procédures de l’entreprise, vous devrez vous montrer très précis. En revanche, si vos salariés ont pour consigne « de faire ce qu’il faut pour que le travail soit fait « et que le livret qui sert de manuel de procédures prend la poussière au-dessus d’une étagère, vous pourrez vous épargner cette peine.



Là encore, il n’existe pas de modèles standards, nous ne pouvons que vous donner une idée du type de questions que vous pouvez vous poser. Ce ne sont que des suggestions. A vous de voir en fonction de votre société et de vos besoins. Certaines entreprises – surtout celles qui sont plus petites et structurellement moins complexes – préfèrent commencer par réfléchir en fonction des membres avant de passer aux pouvoirs et à la structure. Il est toutefois préférable de respecter l’ordre que nous préconisons afin d’éviter les problèmes qui ne manqueront pas de se poser si vous choisissez les membres de votre équipe avant d’avoir décidé de son fonctionnement.

Les membres

Ce cinquième élément arrive peut-être en dernier sur la liste mais ce n’est pas le moins important pour autant. Rappelez-vous qu’une équipe est avant tout constituée de membres. Ce que vous avez fait jusqu’à présent – fixer les objectifs et la structure, déterminer les pouvoirs et la place de l’équipe dans l’organisation – devrait fournir un contexte favorable à leur réussite mais le reste dépend d’eux.

C’est un point sur lequel nous ne pouvons pas vous aider car nous ne connaissons pas vos salariés ni le responsable chargé de sélectionner les membres de chaque équipe. Nous ignorons également vos contraintes. Si, par exemple, le mode de sélection est fondé sur le volontariat, le choix sera limité. De même, si les équipes sont transversales, vous devrez choisir les membres de façon à représenter au mieux les différentes fonctions.

A ce stade du processus, le mieux est d’encourager le responsable du recrutement à mieux connaître les candidats. Quelles sont les compétences, les connaissances, l’expérience et les capacités de chacun ? Et plus spécifiquement, ces personnes ou ressources seront-elles compatibles avec les objectifs, la structure, les pouvoirs et la place que vous avez définis pour vos équipes ?

Lorsque vous n’aurez plus rien à apprendre des postulants, il ne vous restera plus qu’à choisir les meilleurs. Cette étape n’est pas aussi simple qu’on pourrait le croire, aussi voici quelques recommandations.

Constituer une équipe ne signifie pas seulement choisir les cinq ou dix meilleurs candidats – et ce, quelle que soit votre définition du terme « meilleur ». Une équipe est un mélange, une combinaison qui doit conduire à une synergie.

Ainsi, il ne s’agit pas de se demander « Qui sont les meilleurs » mais bien « Comment allons-nous trouver la meilleure combinaison de ressources possible pour arriver au meilleur résultat ? ». Vous serez parfois obligé de ne pas retenir une personne talentueuse parce qu’elle ne s’entendra pas avec ses coéquipiers ou d’en prendre une autre moins compétente mais capable de motiver les autres.

Voilà, nous venons de passer en revue les cinq points à ne pas négliger avant de constituer une équipe. Maintenant que vous avez bien compris ce qui est enjeu, nous allons vous poser quelques questions clés.

Pourquoi souhaitez-vous constituer une ou plusieurs équipes ?

Cette question peut vous paraître absurde au premier abord mais nous espérons qu’elle vous poussera à vous autoévaluer avec honnêteté.
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Synergie

Résultat d’interactions permettant à l’ensemble d’être plus grand que la somme de ses parties. En d’autres termes, cela signifie que les membres de votre équipe accomplissent plus de choses ensemble qu’individuellement.



Quelle que soit leur nature, les équipes sont plus une source d’ennuis que de bienfaits si elles ne conduisent à aucun résultat essentiel. Si, par exemple, rassembler une équipe est juste un moyen de regrouper les subordonnés de plusieurs responsables licenciés à la suite d’une compression du personnel, n’insistez pas. En revanche, si les équipes auxquelles vous pensez ont une chance réelle de s’approprier un projet et de le mener à bien grâce à la synergie de leurs compétences, foncez.

La question « Pourquoi souhaitez-vous constituer une ou plusieurs équipes » vous oblige à réfléchir aux projets spécifiques que les équipes pourront prendre en charge. Si vous n’établissez pas de liens entre le « Pourquoi « de leur création et les besoins de votre entreprise, vous mettez en péril leur existence. Dire : « Nous pensons qu’avoir des équipes sera une bonne chose pour nos affaires » ne constitue pas une raison très professionnelle. Sans véritable motif, les équipes que vous constituerez courront de grands dangers, les trois suivants en particulier :

1.Elles gaspilleront les ressources de l’entreprise en s’engageant dans des directions trop ambitieuses ou trop confuses.

2.Leurs membres auront parfois l’impression de manquer d’identité propre et en souffriront parce que tout le monde a besoin d’un objectif

3.Elles feront partie des premières initiatives supprimées en cas de crise économique ou de difficultés financières.

Pour que la constitution de ces équipes soit effectivement pertinente, il vous faudra reconsidérer la nature de votre travail, la répartition des tâches, l’organisation de votre entreprise et la composition de son personnel. Les équipes permettent à des groupes de travail qui s’ignoraient de communiquer entre eux. Penser ce projet comme une stratégie d’entreprise vous incite à revoir les options stratégiques que vous aviez auparavant retenues. Ce faisant, vous vous apercevrez peut-être que vos équipes ne représentent qu’une partie d’une plus grande stratégie prenant en compte les produits, les services, les relations clients, la position des concurrents et bien d’autres aspects économiques importants.

Dans quel domaine souhaitez-vous implanter des équipes ?

La réponse correcte à cette question n’est pas « ici ou là ». Il arrive très souvent qu’une équipe soit constituée là où de nombreuses personnes travaillent sur le même sujet. « Hum, se dit le responsable d’un ton rêveur, pourquoi ne pas les regrouper en équipe, ils travaillent déjà très bien tous ensemble ».

Il se peut qu’il ait raison et que tous les ingrédients soient réunis pour que ces salariés puissent effectivement former une équipe. Cependant, le responsable doit agir prudemment sinon il pourrait perdre un élément vital en transformant ce groupe en équipe officielle.

Il arrive parfois que les salariés parviennent naturellement à travailler en étroite collaboration et à tirer parti de leur complémentarité. Mais il se peut également qu’ils ne souhaitent pas changer de statut et devenir une équipe. C’est souvent une question de personnalité, de tendances sociales, de comportements introvertis ou extravertis, etc.

Cela dépend également de l’entreprise concernée. Les employés aiment parfois créer des liens entre eux, que ce soit pour s’entraider, renforcer leur motivation ou rompre avec la monotonie de leurs tâches quotidiennes. Ces mêmes employés peuvent par contre se montrer réticents à l’idée de se constituer en équipe pour atteindre des objectifs fixés par la direction. (Si ce sentiment prédomine dans votre entreprise, vous aurez beaucoup à faire pour changer cette mentalité et avoir une chance de réussir à implanter des équipes.)

Et même si votre entreprise et vos employés sont sensationnels, souhaitez-vous que tous vos salariés travaillent en équipe ? Ce n’est pas évident. Quoi qu’il en soit, c’est à vous de choisir.
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Le premier bénéfice d’une équipe

Une collègue déclara un jour que « le plus grand bénéfice des équipes peut apparaître avant même que vous ayez fait quoi que ce soit ». Et elle avait raison.

Lorsque vous planifiez soigneusement vos équipes et réfléchissez sérieusement à votre projet, vous remettez en question la structure même de votre entreprise. Chaque « pourquoi » vous pousse à reconsidérer plusieurs points essentiels. Ainsi, même si vous renoncez à votre idée, vos réflexions sur votre société et sur la façon dont les choses sont faites vous auront peut-être permis de repérer quelques failles.



Vous devez impérativement communiquer vos plans à tous les membres du personnel et leur dire s’ils vont oui ou non travailler en équipes. Ne pas le faire serait une grave erreur de management. Les salariés seront sur le qui-vive tant qu’ils ne sauront pas à quoi s’attendre, et vous causeriez des dommages superflus aux employés et probablement aussi aux futures équipes.

Commencez par identifier les groupes susceptibles de travailler en équipes en raison de la nature de leur travail ou des besoins de votre entreprise. Informez-les le plus tôt possible sur vos projets donnez-leur une échéance et une idée du travail qu’ils auront à accomplir. Informez également les autres employés du rôle qu’ils auront à jouer et s’il leur sera demandé de participer à la stratégie d’ensemble.

Rares sont les entreprises qui parviennent à s’adapter facilement à une nouvelle structure fondée sur le travail d’équipes. À moins de prendre des mesures pour vous y préparer, des bases de pouvoir traditionnelles dans des divisions fonctionnelles peuvent menacer le succès de ces équipes au sein de leur unité et d’autres départements. Si les unités récalcitrantes comprennent le rôle qu’elles auront à jouer et l’importance de l’enjeu, elles seront peut-être plus disposées à accepter ce projet et à l’appuyer pour que les équipes survivent.

Voici quelques éléments de référence pour vous aider à identifier les domaines susceptibles de convenir à un travail d’équipe.

•Est-ce que le travail soumis à une prise de décision est mieux accompli, en temps réel, par des salariés expérimentés traitant directement avec le client ?

•Ressentez-vous le besoin d’organiser des formations transversales et pluridisciplinaires pour que tous les membres de l’équipe deviennent polyvalents ?

•Vos salariés travaillent-ils déjà comme une équipe : Se communiquent-ils les informations dont ils disposent ? Résolvent-ils ensemble les problèmes qui se présentent ? Leurs remarques sont-elles pertinentes et ont-ils une approche vraiment professionnelle de leurs tâches ?

•Est-ce que les personnes que vous pensez regrouper en équipe s’apprécient et se respectent les unes les autres ?

Si vous avez répondu « oui » à toutes ces questions, vous avez de bonnes raisons de poursuivre dans cette voie. Vous n’avez, cependant, aucune garantie d’améliorer réellement les performances de vos salariés car, pour y arriver, il faut qu’il y ait une relation de confiance entre la direction et les employés. Si tel est le cas et si vous avez répondu par l’affirmative aux questions ci-dessus, vous avez toutes les chances de réussir dans votre entreprise.
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Communiquer

Communiquer signifie transmettre, faire partager. Cependant, si vous regardez dans le dictionnaire, cela signifie également « être en communication, être relié ». Cette acception est généralement utilisée pour désigner des pièces qui « communiquent » entre elles par un passage ou une ouverture mais elle me paraît tout à fait appropriée au personnel d’une entreprise. Lorsque vous communiquez, vous établissez et construisez des connections entre les gens. Dans le cas contraire, les connections se forment d’elles-mêmes par le bouche à oreille. Si vous prévoyez ou si vous vous attendez à des changements, n’oubliez pas de prévenir votre personnel.



Qu’attendez-vous de ces équipes ?

Il serait tout à fait étonnant qu’un dirigeant d’entreprise expérimenté applique une stratégie coûteuse, achète pour un million d’euros d’équipement ou finance le déménagement d’un département d’un bureau à un autre sans avoir au préalable clairement défini le retour sur investissement qu’il en attendait. Pourtant, il arrive encore que des entreprises décident de constituer des équipes et d’investir des sommes considérables dans ce projet parfois risqué sans même consigner par écrit leurs objectifs de résultats.

Qu’attendez-vous de ces équipes ? Une plus grande productivité ? Une baisse des coûts ? Une meilleure qualité ? Une réduction des effectifs ? Définissez les bénéfices espérés et fixez ensuite vos objectifs. Vous saurez ainsi si vous avez avantage à former des équipes au sein de votre entreprise.

A moins d’avoir défini des objectifs clairs, vous aurez des difficultés à évaluer les performances de vos équipes sauf si le résultat est exceptionnel ou catastrophique, ce qui arrive rarement à court terme. Sans ces objectifs, comparer la performance des unités de l’entreprise avant et après le regroupement en équipes revient à comparer l’efficacité de l’essence avec celle de l’énergie solaire.

L’essence et le soleil produisent tous deux de l’énergie mais ils n’impliquent pas les mêmes frais, que ce soit à court ou à long terme (frais de lancement, de maintenance, etc.).

Avez-vous fixé un calendrier ? Comment comptez-vous mesurer les progrès des équipes ? On évalue souvent à trois ou cinq ans le temps nécessaire à une équipe pour être performante. Si vous attendez ce laps de temps pour décider de la valeur de votre équipe, vous risquez d’avoir une mauvaise surprise.

Evaluer les progrès d’une équipe dans un environnement en perpétuelle évolution

Une équipe met du temps à se développer. Cette phase de développement s’accompagne souvent de nombreux changements que ce soit au niveau des membres, de la direction, de la technologie ou encore des objectifs fixés. Comment allez-vous évaluer l’efficacité d’une unité dont les membres ont peut-être été remplacés plusieurs fois, qui doit rendre des comptes à une nouvelle direction ayant fixé de nouveaux objectifs, et dont la ligne directrice et l’éventail des responsabilités au sein du groupe ont été modifiés ? Seul le nom de l’équipe est peut-être resté le même !

Que vous utilisiez des instruments de mesure de la productivité et de la qualité, des indicateurs de développement comme le niveau d’autorité de décision ou des mesures telles que les sondages d’opinion – voire même une combinaison des trois – pensez à évaluer vos résultats régulièrement et à définir vos indicateurs.

Vous ne devriez pas avoir trop de difficultés à dresser une liste de ce que vous attendez de votre équipe à court et/ou à long terme. Discutez-en ouvertement en réunion et, le moment venu, évaluez honnêtement les résultats. Vous serez peut-être amené à modifier ou à adapter vos objectifs et à établir de nouveaux points de repère en fonction de ce que vous aurez appris.

Les rôles essentiels
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Comment gérer l’échec et la réussite ?

Une équipe qui échoue ou réussi ne peut pas être traitée de la même façon qu’une nouvelle machine. Vous ne pouvez pas vous en débarrasser comme vous jetteriez une machine hors d’usage ni en commander une douzaine si elle est performante.

C’est une raison supplémentaire pour fixer des objectifs et des cibles incrémentielles. Personne n’aime échouer, aussi les bons managers veilleront-ils à ce que les membres puissent évaluer leur travail pour savoir où ils en sont. Si les résultats sont moins bons que prévus, les membres et le responsable décideront de la politique à suivre. Si les résultats surpassent les objectifs, le responsable saura en tirer un enseignement utile aux autres équipes.



Quel sera le rôle des chefs d’équipe et des médiateurs ? Ne sous-estimez pas l’importance de cette question car de vos réponses dépend l’avenir de vos équipes.

Lorsque les chefs d’équipe n’ont pas une idée précise du rôle qu’ils ont à jouer pour obtenir un consensus en cas de difficultés, pour motiver leurs collaborateurs ou encore favoriser leur développement en leur faisant suivre une formation appropriée, ils finissent invariablement par adopter un style de management traditionnel. Vous ne pouvez abandonner les rôles de managers, de dirigeants et de chefs d’équipe au hasard sans créer une certaine confusion, source de malentendus et, très probablement, d’échecs. A moins de définir clairement les rôles de chacun et les objectifs à atteindre, les managers et les dirigeants éviteront autant que possible de s’impliquer en espérant que les choses se règleront d’elles-mêmes. Sans consignes écrites, les chefs d’équipe adopteront tous les comportements possibles, de l’autocrate au manager absent.

La plupart des sociétés ayant choisi de bannir les échelons hiérarchiques et de constituer des équipes ont ensuite été obligées de faire machine arrière. Pourquoi ?

Lorsque vous constituez une équipe, la première étape n’est peut-être pas de choisir ses membres ou ses objectifs mais le style de management. Il y a là deux points importants. Premièrement, les dirigeants n’ont peut-être pas l’habitude de laisser leurs employés penser librement et prendre des décisions par eux-mêmes et, deuxièmement, ils ont souvent tendance à considérer leurs équipes comme des groupes d’employés.
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Partez du bon pied

Si vous pensez que travailler en équipe revient à travailler avec un nouvel employé. Si vous fournissez à chaque employé une description de poste détaillée et les critères utilisés pour évaluer ses performances. Si vous accordez à chaque employé les responsabilités, niveaux d’autorité et ressources nécessaires pour travailler correctement et si vous le rencontrez régulièrement pour discuter de ses performances et décider des ajustements nécessaires. Si vraiment vous faites tout cela, je ne peux que vous féliciter car vous êtes un excellent manager. Vous avez pris un bon départ, continuez sur votre lancée.



En passant progressivement du statut de dirigeant à celui de collaborateur, le chef d’équipe change d’identité et permet au groupe de commencer à fonctionner comme une unité de décision indépendante. Au fur et à mesure que le chef d’équipe parvient à développer les capacités de prise de décision de ses coéquipiers, il ou elle peut s’effacer et se concentrer sur d’autres tâches. Ses coéquipiers en viennent ainsi à assumer des responsabilités qui étaient autrefois l’apanage du chef d’équipe.

Les dirigeants ne parviendront probablement pas à changer de comportement du jour au lendemain mais ce processus de changement ne peut être amorcé sans directives précises pour les guider dans ce nouveau rôle.

Individus vs équipes : comment les évaluer ?

Le tête-à-tête entre le dirigeant et son subordonné est probablement la relation la plus critique et la plus personnelle de toutes les normes traditionnelles mises en danger par la création d’une équipe. La plupart des entreprises ont pris l’habitude d’évaluer leurs employés subalternes non sur les résultats obtenus, puisque le poste qu’ils occupent ne leur donne que très rarement des responsabilités, mais sur leurs qualités et leur comportement.

Ces qualités comprennent aussi bien les compétences professionnelles individuelles des salariés que leurs caractéristiques personnelles (sociabilité, initiative, etc.). Certaines de ces qualités ont un rapport direct avec le poste occupé et d’autres non mais la plupart se focalisent sur l’individu. Les qualités individuelles d’un employé conduisent-elles invariablement au succès professionnel ? Ce n’est pas toujours le cas mais, dans un contexte collectif, les caractéristiques individuelles et les résultats de l’équipe sont étroitement liés.

Allez-vous considérer votre équipe comme un tout organique où chaque membre est responsable des performances des autres – « Un pour tous et tous pour un » ? Ou continuerez-vous à mettre l’accent sur les compétences et les aptitudes individuelles ? Si c’est le cas, qui sera chargé de l’évaluation : l’ensemble de l’équipe ? le chef d’équipe ? la direction ?

Il se peut que la meilleure approche consiste à combiner les deux pour une évaluation à la fois individuelle et collective. Mais même dans ce cas, qui en sera chargé : le chef ou l’équipe elle-même ? Et comment souhaitez-vous que les membres réagissent aux différences qui ne manqueront pas de surgir entre eux ? Doivent-ils apprendre la tolérance (« apprécier la diversité » est le nouveau terme à la mode) ou standardiser leurs méthodes de travail et ne laisser qu’une petite marge de manœuvre ?

Lorsque l’on propose à des employés de constituer une unité de travail autonome, ils s’imaginent toujours qu’ils auront plus de pouvoir de décision et qu’ils pourront engager ou licencier leurs coéquipiers, prendre des mesures disciplinaires, attribuer des gratifications et s’évaluer les uns les autres. En fait, rares sont les équipes qui en ont le pouvoir.
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Théorie X et Y

La théorie X et la théorie Y sont les deux composantes d’un raisonnement élaboré par Douglas McGregor il y a plusieurs décennies. Chacune représente une façon de voir les employés, une conception différente de la nature humaine.

Selon la théorie X, tout travail est par nature désagréable, tous les employés sont paresseux et fuient les responsabilités aussi faut-il constamment les surveiller. Le responsable adhérant à cette théorie pense que l’argent est la principale motivation des individus et qu’il faut soit les soudoyer soit les contraindre à travailler pour que les objectifs de l’entreprise soient atteints.

Selon la théorie Y, les salariés aiment leur travail et s’efforcent de le faire bien. Ils s’auto-disciplinent, cherchent à assumer de nouvelles responsabilités et montrent de la créativité et de l’ingéniosité dès qu’on leur en donne l’occasion. Le responsable adepte de cette théorie pense qu’aux yeux des employés, la reconnaissance et le développement personnel sont aussi importants que l’argent.

Entre ces deux approches du management, laquelle, à votre avis, a le plus de chance de concourir au succès d’une équipe ?



En effet, la plupart des équipes se contentent de faire leur travail et laissent les responsables et les dirigeants s’occuper des problèmes de gestion du personnel. En revanche, les équipes impliquées dans la sélection du personnel, la gestion des performances et le feedback devraient suivre la formation qu’auraient suivi leurs responsables s’ils en avaient eu un. Les programmes de formation interactifs de qualité peuvent durer plus d’une semaine. Les membres devraient également participer à des exercices d’entraînement pendant leur formation et être assistés et contrôlés dans leur véritable contexte professionnel.

Tout cela représentant un investissement considérable, les responsables ne doivent enclencher ce processus qu’après y avoir mûrement réfléchi. En résumé, ne donnez des responsabilités à une équipe que si vous pouvez les aider à bien les accepter et à les assumer pleinement. Si tel n’est pas le cas, vous les condamnez à un échec sur le plan collectif et individuel.

Comment gratifier les membres d’une équipe ?

Cette question épineuse est très souvent laissée sans réponse jusqu’à ce qu’un problème survienne parce qu’elle échappe au contrôle direct des responsables. Même si un grand nombre d’entreprises se penchent sur le problème et proposent des bonus ou des récompenses sous diverses formes, la plupart ne parviennent pas à trouver une réponse adéquate. La solution qu’elles adoptent est parfois totalement incohérente. Elles demandent à leurs salariés de travailler ensemble tout en leur promettant des gratifications individuelles pour leur contribution personnelle. De même, des équipes à qui l’on avait demandé d’obtenir de meilleurs résultats avec moins de moyens ont perdu toute motivation lorsqu’elles n’ont pas été récompensées pour y être arrivé.

Le salaire devrait être indexé sur les résultats. Quant aux primes ou aux bonus, ils ne devraient pas être la seule forme de récompense. Les possibilités ne manquent pas (bons d’achats, voyages, invitations au restaurant ou au spectacle…). Faites preuve d’imagination.

Quelles ressources allez-vous prévoir pour la formation et le développement ?

Montrez-vous aussi réaliste que possible au moment où vous évaluerez les coûts de lancement. Essayez d’estimer avec précision votre investissement : le nombre de réunions et de formations diverses, les ressources collatérales, etc., nécessaires pour assurer le succès de votre équipe.

Il est indéniable que toutes les équipes ont besoin d’améliorer leurs connaissances en matière de communication et de résolution des problèmes mais il faut également leur donner le temps de progresser. De la même façon que les bons managers ne se forment pas en une journée, une équipe mettra du temps à faire ses preuves.
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Méfiez-vous des babioles !

Même si nous vous conseillons de récompenser aussi souvent que possible vos employés par des gratifications non financières, prenez garde à la façon dont vous les mettez en valeur. Rappelez-vous que la valeur de ces « cadeaux » dépend de ce qu’ils représentent pour les récipiendaires et leurs collègues.

Les entreprises qui ne parviennent pas à maintenir cette valeur en paient le prix. Les médailles, les certificats et les bons repas n’ont alors pas plus de valeur que le plastique, le papier, le métal ou les ingrédients dont ils sont constitués.



Au cours de la première année de son existence, l’équivalent de 5 à 10 % des salaires devra être consacré à la formation et aux activités de développement de la nouvelle équipe. De telles dépenses peuvent sérieusement freiner le gain de productivité attendu et décourager les managers qui en auraient sous-estimé les coûts.

Ne laissez pas vos équipes à la merci d’une surprise budgétaire !

Quel est l’impact organisationnel des équipes et comment pouvez-vous le gérer ?

Trouver une réponse à cette dernière question ne sera peut-être pas facile voire impossible au moment où vous commencerez à former vos équipes. Essayez tout de même d’y répondre car le jeu en vaut la chandelle. Si vos équipes sont destinées à dépasser le stade de la simple expérimentation, cette initiative risque de sérieusement modifier la culture organisationnelle de votre entreprise.
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L’honnêteté est la meilleure des politiques

Les managers intelligents comprennent la nature humaine et connaissent leurs employés. Montrez-vous honnête sur ce que vous attendez de vos subordonnés et prévoyez votre temps et vos dépenses en conséquence. Ne laissez pas votre envie de constituer des équipes vous pousser à minimiser les faits. Dans une entreprise, la réunion hebdomadaire d’une équipe qui ne durait qu’une heure, demandait en fait deux ou trois heures de préparation à chaque participant, car chacun d’eux devaient pour la préparer recueillir des données ou apprendre de nouvelles procédures. Voici la morale de cette histoire : tâchez de savoir à l’avance ce que vous attendez et de combien de temps et de ressources les membres auront besoin pour satisfaire vos attentes.



Qui dit restructuration dit changement de paradigmes en matière de recrutement, de licenciement, d’évaluation, de salaire, de contrôle et de plan de carrière. Cela signifie que vous devrez repenser et probablement réécrire votre politique d’embauche, les descriptions de postes, les formulaires d’évaluation des performances, les accords syndicaux et bien d’autres documents.

Cela fait plusieurs centaines d’années que les systèmes hiérarchisés servent de normes aux entreprises. Il se peut fort bien que le travail en équipe devienne le nouveau modèle à suivre pour les quelques centaines d’années à venir. Si votre entreprise pense adopter ce nouveau système, ne la laissez pas trébucher sur le parcours. Investissez-vous autant que possible et vous éviterez la plupart des pièges, sans compter que vous pourrez ensuite vous prévaloir de leur succès.

Check-list du manager
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❍ Lorsqu’une entreprise abandonne ses équipes au premier problème, c’est généralement parce qu’elles ont été mal organisées. Pour augmenter ses chances de réussite, il faut impérativement se poser les bonnes questions dès le départ.

❍ Définissez ce que vous entendez par « équipe ». Tout le monde n’envisage pas ce concept de la même manière. Raisonnez en fonction des cinq points importants : objectifs, place dans l’organisation, pouvoirs, structure et membres.

❍ Pourquoi souhaitez-vous constituer des équipes au sein de votre entreprise ? Répondre à cette question vous oblige à considérer les projets sur lesquels vos équipes devront se pencher et la manière dont elles devront être reliées aux besoins de votre activité.

❍ Définissez le bénéfice que vous attendez des équipes puis fixez les objectifs afin d’évaluer les résultats.

❍ Quel sera l’impact des équipes sur la culture de l’entreprise et en particulier sur les managers ? Êtes-vous prêt à vous adapter à ce changement de rôles ?

❍ Communiquer, communiquer, communiquer. On ne le répétera jamais assez : c’est le principal mot d’ordre au sein d’une équipe.
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