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Activez les leviers invisibles d'une équipe - Session 1

Organisation de la premiere journée

Objectifs pédagogiques
— Analyser une équipe dans son environnement
— Intégrer une grille de lecture d’'une équipe
— Utiliser cette grille pour réussir le changement
— Appliguer les outils dans vos situations réelles

09 h 30 & Définir une équipe et ses composantes
13 : 00 Q  Lelien dehors/dedans
14 h 30 'Y' Les frontieres d’une équipe
3
18 h 00 <)) Les 4 piliers d'une équipe

Regles de fonctionnement en groupe

Principe de confidentialité
Respect

De soi

Des autres

De l'environnement

Des horaires et durée des pauses
Principe de co-responsabilité
Principe de restitution
Partage de nos expériences
Bienveillance et convivialité

Notez ici votre objectif individuel pendant ce stage :
e N

- J
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Activez les leviers invisibles d'une équipe - Session 1

Prénom de votre bindme :

Ce que vous allez dire a propos de votre bindbme :

Présentations mutuelles

Présentations croisees

— Qui étes-vous, age, société, fonction, région

— Quels liens avez-vous avec les personnes du groupe
— 2 ou 3 éléments dont vous étes tres fier

— Partagez une de vos passions ou un hobby

— Ce que vous venez chercher dans ce stage

— Comment étes-vous prét(e) a contribuer

Présentez votre bindme au groupe

— Ce que vous avez compris et retenu
— Ensynthese, 5 min par personne ')
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Activez les leviers invisibles d'une équipe - Session 1

Introduction

Une équipe est souvent pergue comme une boite noire : son fonctionnement est opaque,
I'obtention de résultats est variable et le chemin pour y parvenir n’est pas toujours une
ligne droite...! Nous allons éclairer cette boite noire afin de mieux comprendre la
mécanique implacable qui fait réussir les équipes.

L'équipe : une boite noire

L'énergie circule (dehors-dedans-dehors)
Elle est transformée = valeur ajoutée

Piloter une équipe : éprouver la complexité

Pour regarder une équipe ou un systeme, il est nécessaire de changer notre mode de
pensée linéaire pour un mode de pensée circulaire, inspiré par 'approche systémique ou
A influence B qui influence A en retour, et ainsi de suite..

Pensée

circulaire /
\ —

Voir I'équipe c’est voir le systéme avant les individus.
C’est penser « Et »

A
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UNE EQUIPE ?

Une équipe est un ensemble :

1. De personnes physiques

2. Des ressources (capital social, trésorerie, brevets, compétences, talents, savoirs,

intelligence collective)

De moyens de production (machines, ordinateurs, imprimantes, transports)

4. Une valeur ajoutée produite (production de biens, distribution, vente, service)
et/ou sociale (liens sociaux, solidarité, appartenance, utilité sociale)

5. Un but partagé par les membres de I'équipe : un objectif a atteindre

w

Les membres espérent et attendent des bénéfices matériels, psychologiques et
symboliques pour leurs propres besoins. Léquipe, elle, espére et attend des résultats
concrets et mesurables pour sa survie. Il n’y a donc pas d’équipe sans intéréts
contradictoires entre les besoins individuels et les besoins du collectif pour réussir.

Une équipe s’organise afin que la circulation d’énergie soit la plus fluide possible pour
produire avec le meilleur rapport énergie dépensée/résultat obtenu.

Il existe des éléments invisibles dans toute équipe qui peuvent perturber la circulation
de I’énergie. Elle doit alors modifier son organisation pour retrouver sa valeur ajoutée
par rapport a I'environnement.

Organiser c’est permettre la vie, au sens physiologique du terme (assembler différents
organes pour que le flux d’énergie circule et se transforme). Une équipe est donc
composée d’organes différents qui, connectés entre eux, donnent la vie...

Définir une équipe

Une équipe c’est :
1. Des personnes
Des ressources
Des moyens de production

Une valeur ajoutée produite

i kW

Un but partagé

Les passagers d’un autobus
ne forment pas une équipe ;
ils peuvent le devenir
si le bus tombe en panne

——— o — - —
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LA FRONTIERE EXTERNE : ZONE D’ECHANGES

La premiere zone d’observation d’'une équipe est ce qui se trouve a I'extérieur de sa
frontiere externe, c’est-a-dire son environnement interne et externe.

Nous trouvons dans le « Dehors » :

* les actionnaires et financeurs

* les clients (qui ont des demandes explicites ou tacites vers I'équipe)
* les concurrents, le marché direct, indirect, national, international

* les fournisseurs et partenaires, les fonctions supports

* I'état et ses représentants

* les syndicats patronaux et salariés

* les mouvements sociologiques (par exemple : I'individualisme)

* la place de 'Homme dans la société, du travail et des organisations
* les codes du secteur d’activité (ordre professionnel des médecins par exemple)
* les autres services

* la direction de I'entreprise

Tous ces éléments font « pression » a la frontiére externe pour obtenir des réponses de
la part de I'équipe.

Toute la valeur ajoutée d’une équipe réside
| - dans la pertinence de ses réponses
l < ) .
\ aux demandes de I’environnement

=)
La relation dehors/dedans

0“\f\l'()““en'.e"

Dehors

- T Eat, O\

Collectivt ) Demandes_ . ,/ Mouvements \
\ o_.ezv.l_es S - < \ socnologlques /
(o) ﬁ ~ \<" P
( Syndicats ) /4 a . -
\._y & Reéponses ¢ Partenaires )

/‘ - N
[ Autres services | Dedans
\ ya < ( Fournlsseurs
—~ ~ \
( EDF ':'
e — . \ B /
( Concurrents < | A N

e . ( Direction )
N 7
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LES 4 DYNAMIQUES D’UNE EQUIPE

Equipe en phase
Ses réponses correspondent exactement aux demandes de I'environnement. Elle produit
une grande valeur ajoutée et se développe.

Equipe en adaptation

Les demandes de I'environnement sont nouvellement modifiées, I'équipe est en train
d’adapter de nouvelles réponses pour rester en phase. Elle réinvestit ou modifie sa
maniere de travailler.

Equipe en défense de sa frontiére

Les demandes de I'environnement se sont modifiées, mais I'équipe ne les a pas
détectées suffisamment tot. Une partie de sa valeur ajoutée décline ou l'activité est en
fort déclin, sa survie est en jeu.

Equipe en changement d’environnement
Les demandes de I'environnement se sont modifiées, et I'équipe décide de ne plus

répondre a ces nouvelles demandes. Tout ou partie de son activité change pour
répondre a des demandes provenant d’un nouvel environnement.

Que pouvez-vous dire de votre équipe ?

Votre équipe est-elle ?

Jiwronnen,

Qo Demande e’l’ [En phase J

Equipe ‘I

\ |
J

>
G

d’environnement
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Atelier de mise en situation

Cartographiez I'environnement de votre équipe « fil rouge » :
1. Listez les éléments de son environnement interne/externe

L'équipe

2. Quelle est la demande principale de I'environnement interne et externe ?

3. Quelle est sa réponse actuelle ?
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Les éléments influents

Ce sont des éléments de I'environnement qui ont un poids sur I'équipe. Ce poids peut
étre mesurable en €, en décisions (poids politique) ou influence. Ils ont un impact direct
sur la survie de I'équipe :

* cet élément disparait, elle entraine la disparition de I'équipe (ou de grandes difficultés)
* L'équipe disparait, quels sont les éléments influents impactés

Ony retrouve donc les clients importants, les fournisseurs stratégiques, la loi, I'état, les
concurrents, la direction, les autres services, les fonctions supports...

L'élément stratégique de I'environnement

Lélément stratégique est, a un instant T, I'élément le plus influent de I'environnement, sur
laguelle I'équipe doit mobiliser son énergie pour espérer survivre. C’est ce qui donne du
sens au travail des gens dans I'équipe. C’est au leadership de visiter I'environnement
régulierement pour identifier 'élément stratégique et le faire partager en interne. Cela lui
permet de répondre aux questions fondamentales :

* Quelle est la valeur ajoutée de notre équipe en réponse a l'environnement ?
* Comment allons-nous répondre a I'élément stratégique ?

Donner du sens par rapport a ce qui se passe dans |I'environnement aux membres de
I’équipe c’est décrire une mission, une raison d’étre : "Notre mission est..."

Consignes de |'exercice T

Identifiez les éléments influents
— Personnes, structures qui pesent sur votre équipe
— Soit par le chiffre d’affaires ou I'argent
— Soit par un systeme d’influence (politique, pouvoir)

Quel est, a 'instant T, 'élément stratégique

Elément .
stratégique sera en jeu
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UNE EQUIPE ET SES FRONTIERES

Une frontiere est I'endroit d’'un rapport de force entre 2 éléments.

Une équipe trouve son existence (sa survie) dans la réponse qu’elle donne aux pressions
de son environnement, via sa frontiere externe. On parle de frontiére « peau » car c’est
une zone de contact.

Il existe 3 frontieres :

1. Frontiéere externe : elle sépare I'équipe de son environnement (interne/externe),

2. Frontiéere du leadership : elle délimite qui est en charge de l'autorité
Exemple : dans la zone « leadership », on trouvera le PDG, le Directeur Général,
I'encadrement supérieur et dans la zone « membres de I'équipe », on trouvera les
salariés. L'équipe de direction doit étre clairement connue, les zones de
responsabilités explicites, les réles de chacun sont explicites pour les membres.

3. Frontieres entre les services : elles délimitent les différents services dans I'équipe.
Cela peut étre des zones d’activités différentes, des groupes d’appartenance, des
sous-systémes, des « clans » ou des métiers différents.

Une frontiere a ses qualités propres. Elle peut étre :

* perméable : elle laisse passer I'énergie

* imperméable : elle ne laisse rien passer

* poreuse : elle laisse passer certains éléments a certains endroits

* physique ou géographique : délimite une séparation entre 2 éléments
* imaginaire : elle existe dans la téte des personnes uniquement

Les frontieres d’'une équipe

Qualité
- * Perméable
\fOnnem * Imperméable

“v eh( * Poreuse

Demande « Physique

Frontiére
externe

ou pression * Géographique
* Imaginaire

Réponse

Service 2

Service 3
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Activez les leviers invisibles d'une équipe - Session 1

Atelier de mise en situation
Cartographiez les frontieres internes de votre équipe « fil rouge » :

Que comprenez-vous de ce schéma ?
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LES 4 PILIERS D’UNE EQUIPE

1. Le pilier « Leadership » : les personnes qui décident pour la structure, qui
détiennent le pouvoir institutionnel et qui représente I'autorité. Nous trouvons
également les anciens leaders (fondateur et derniers leaders qui ont marqué
I’équipe) ainsi que les fonctions supports a la production.

2. Le pilier « Standards » : le nom de la structure, les objectifs opérationnels, les
moyens, les équipements, I'organisation formalisée, les regles et leurs conditions de
modification, la culture métier, les valeurs, le degré d’autonomie.

3. Le pilier « Membres » : ce sont les personnes physiques et leurs compétences. C'est
également les représentations conscientes et inconscientes des individus : leurs
croyances, leurs valeurs, la confiance accordée, I'image qu’ils ont d’eux-mémes, de
leurs collegues, de leur patron et de leur entreprise. Cela s’appelle I'imago de groupe
et c’est immatériel. C’est pourtant a cet endroit que les freins et blocages sont
souvent cachés.

4. Le pilier « Travail » : c’est |'activité de I'équipe (produits, services, savoir) productrice
de valeur ajoutée et délivrée a I'environnement. C’est également 3 processus clés qui
soutiennent l'activité et assurent la survie de I'équipe aux 3 frontiéres :

e Combat : mettre le client au centre des préoccupations de I'équipe
e Test du leadership : vérification de la puissance et de la solidité
e Régulation : ajustements entre les membres de I'équipe

La solidité d’une équipe trouve sa source
dans la cohérence entre ses 4 piliers

4 piliers porteurs pour I'équipe

v N

Travail Membres

Leadership Standards
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PILIER LEADERSHIP

Ce sont les réles et personnes qui initient, proposent, décident et dirigent I'équipe. Il y a
le leadership actuel, celui d’hier et les fonctions supports.

Leadership actuel
Dans un premier temps intéressons-nous au Leader : son role est de faire entrer le
dehors, dedans. Il réalise sa mission en 3 temps :

1. Observer I'environnement
+ Repérer les éléments de 'environnement
- Dissocier les éléments stratégiques des autres
+ ldentifier les demandes de I'environnement

2. En faire une traduction de sens
« Ou est notre valeur ajoutée face aux demandes
« Ou voulons-nous aller et pour obtenir quoi ?
« Quelle est la meilleure stratégie pour y répondre

3. Formaliser et mobiliser
- Une vision claire, en lien avec I'environnement (le contrat de vision)
- Transmettre cette vision aux collaborateurs et les mobiliser
- Laisser les spécialistes construire les réponses adaptées

Sa puissance vient de la pertinence de sa vision, du lien qu’il est capable de faire avec les
différents éléments de I'environnement, des capacités internes et de sa capacité a
mobiliser les collaborateurs vers un projet porteur de sens.

Faire rentrer le dehors dedans

——

.- ’ Environnement

P - .\: \

- Demandes L ..

N Vision +
Projet

" -
~ T - — _”

~a L'équipe -

~ ‘.“§

-
- -
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Le Leader

Il est centré sur le sens et le lien avec I'environnement. Il doit repérer les éléments
stratégiques de son environnement interne et externe, en faire une traduction dans un
contrat de vision et transmettre cette vision a son équipe pour donner du sens au travail
réalisé.

Sa vision est centrée sur demain et le sens.
Ses outils : sonar, longue-vue, radar, intuition, veille

Le Manager

Il est centré sur le processus et I’humain. Il est la pour aider ses collaborateurs a réussir.
Il a plus d’intérét pour l'organisation et la relation avec les autres que le contenu
technique.

Son action est centrée sur I’humain et les processus.
Ses outils : ambiance, motivation, burette d’huile, oreilles, planning, budget

Le Spécialiste

Le spécialiste est centré sur le contenu d’un métier (expertise). Il a une autorité de
compétence. Quand il encadre des personnes, il donne des consignes et il organise
I'opérationnel car il sait faire le métier.

Son action est centrée sur le quotidien et les résultats.
Ses outils : calculette, pelle, pioche, ordinateur, métre,...

3 roles clés du leadership 6 - Vincent Lonhordt
Le !c_-:»ader Le manager Le spécialiste
& *,\ /&Y /&) /&N
Centré sur l\— "\ / ll\%_ /" '.\»__ /1' t\» /
Le p.j\r.l.;»a:g;_d—e{ Id vision Les autres et |a relation Lui et son métier
Activité
Priorité Voir Etre Faire

entite porteur de sens opérationnel
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Congruence du leadership
Ce sont 3 enveloppes d’identité qui évoluent avec les changements vécus par la personne,
tout au long de sa carriere.

Au début d’une carriere, la couche spécialiste est souvent majoritaire. Ensuite les couches
Manager et Leader vont se développer ou non, selon les opportunités et les choix de la
personne.

Le niveau de conscience de la personne qui incarne 'autorité et 'adéquation entre ses
couches d’identité et les besoins de I'entreprise est primordial pour qu’il continue a
produire une grande valeur ajoutée.

Plus il développe ses 3 couches, plus il apporte de la valeur ajoutée a son entreprise et a
ses équipes, permettant également, le développement des membres de son équipe.

Il doit y avoir cohérence entre la personne, la fonction qu’elle occupe (son titre), ce
gu’elle fait réellement (les résultats obtenus par son travail) et la reconnaissance qu’elle
en regoit.

Une méme personne peut incarner les 3 roles d’autorité. lls peuvent étre également
répartis sur plusieurs personnes. Le plus important est la congruence entre la personne,
ses compétences et la fonction attribuée.

La congruence des 3 couches d’identité influence
directement le développement de I'équipe

3 couches incarnées avec congruence ?

Niv. stratégique

Sens — Pour quoi

Manager

Niv. relationnel, psychologique

Processus — Comment

Niv. opérationnel

Contenu — Quoi
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Fonctionnels

Ce sont les services supports qui permettent aux opérationnels de bien faire leur travail.
lls sont la pour aider les opérationnels (et non I'inverse...!). C’est la prolongation

du leadership pour que celui-ci puisse exercer son autorité. Pour cela, les fonctions
supports ont besoin d’objectifs clairs et précis. Sinon, elles peuvent prendre le pouvoir.
Il existe des fonctions supports externes également.

Exemples : service RH, service informatique, comptabilité, maintenance, achats,
marketing, communication, expert comptable, agence de communication externe,
avocat, cabinet d’études...

Leadership historique

Le fondateur

C’est celui qui — ayant quitté I'équipe ou I'entreprise - a imprimé durablement la culture
de l’entreprise : ses valeurs sont toujours présentes, malgré les années passées. |l a été a
I'origine de la création de I'équipe. Il y a mis de lui, il a laissé son empreinte dans I'équipe
avec le mythe fondateur (I'élan initial créateur de I'équipe).

Le sauveur

C’est celui qui a réussi a injecter durablement de nouveaux standards dans le cadre de
référence pour répondre a des changements dans I'environnement. Ces nouveaux
standards sont notoires, acceptés et font partie de la culture actuelle. Il a permis de faire
face a une menace importante dans I'environnement et a réussi a « sauver » I'équipe.

Le leadership historique est le moins visible dans I'équipe, pourtant il influence
grandement les comportements et attitudes des membres de I'équipe.

) Environnement

4 N\ ' N\

Leadership Standards Membres Travail

L AUTORITE J 11 | REALISATION :]

| | Aujourd’hui
’o « Leader

| » Manager
* Spécialiste(s)

* Congruence

Fonctionnels

* RH, Informatique
* Maintenance

* Achats

* Comptabilité

* Marketing

Historigue

* Fondateur
* Sauveur

Interprétation du schéma de FOX par Bruno BOLLE-REDDAT
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