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Règles	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	vos	éventuelles	questions
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Consignes	de	l’exercice

A	partir	de	votre	cas	fil	rouge,	complétez	les	informations	en	votre	possession	
pour	le	pilier	Leadership	:

Leadership

Autorité	de	l’équipe

Leader

Manager

Spécialiste(s)

Aujourd’hui

Fondateur

Sauveur

Congruence
du	leadership

Historique

Fonctionnels

Contrat	de	

vision !

Interne

Externe
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PILIER	STANDARDS

Ce	sont	les	normes,	la	règle	générale	et	les	standards	qui	déterminent	le	cadre	de	
fonctionnement	dans	l’équipe	;	ce	qui	est	admis,	autorisé	;	ce	qui	fait	référence.

Cadre

Objectifs
Ils	sont	directement	issus	du	contrat	de	vision :	ce	que	nous	devons	produire,	faire,	pour	
répondre	au	contrat	de	vision	et	réaliser	notre	valeur	ajoutée	face	à	l’élément	
stratégique	de	l’environnement.	Plus	la	définition	d'un	objectif	sera	précise	et	détaillée	
et	plus	les	moyens	pour	l'atteindre	seront	faciles	à	organiser	et	à	décliner	en	plan	
d'actions	à	mettre	en	œuvre.	Les	objectifs	sont	mesurables,	quantifiables :	en	kilos,	
euros,	heures,	nombre	d’occurrences,…

Ils	permettent	aux	opérationnels	de	construire	leurs	actions,	d’organiser	leur	activité	
autour	de	ces	objectifs.	Ils	permettent	au	leadership	d’évaluer	avec	les	opérationnels	les	
moyens	dont	ils	ont	besoin	(matériel,	compétences,	temps,	etc.),	de	mesurer	les	écarts	
et	d’agir	pour	les	combler,	de	donner	des	signes	de	reconnaissance	aux	opérationnels.

Il	existe	plusieurs	méthodes	pour	une	formalisation	adaptée	:	SMART,	QQOQCP,…

Dénomination
C’est	le	nom	de	l’entreprise,	du	groupe,	de	l’équipe.	(Exemples :	SNCF,		Ministère	du	
Travail,	Renault,	La	poste,	Google).	Le	nom	est	en	lien	avec	le	métier	ou	le	nom	du	
fondateur.	Quand	une	équipe	gère	2	métiers,	il	est	préférable	de	créer	2	équipes	
différentes.	Exemple	:	Les	PTT	(Postes	Télégraphes	et	Téléphones)	deviendra	France	
Telecom,	La	poste	et	La	banque	postale	pour	gérer	l’évolution	des	métiers.
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Règles
Les	règles	donnent	aux	membres	de	l’entreprise	le	cadre :	c’est	la	loi,	le	règlement	
intérieur :	les	horaires,	les	sanctions,	les	récompenses…	C’est	aussi	les	lois	de	l’état :	
code	du	travail,	codes	de	sécurité,	etc.	Il	existe	4 types	de	règles	:

•Les	« non	négociables »	sous	l’autorité	du	leadership
•Les	« négociables »	entre	le	leadership	et	le	membership
•Les	« implicites »	ou	sous-entendues
•Les	« explicites »	ou	affichées,	connues,	reconnues

Les	règles	créent	l’appartenance.	Elles	doivent	permettre	l’activité	et	le	fonctionnement	
des	personnes.	Enfin,	elles	créent	des	permissions	et	protections.	Elles	sont	vérifiables,	
cohérentes	avec	les	objectifs.	Elles	sont	mieux	acceptées	lorsque	qu’elles	sont	élaborées	
en	commun	et	qu’elles	soutiennent	les	valeurs.	Lorsqu’il	y	a	transgression	d’une	règle,	le	
manager	doit	en	faire	le	constat,	en	identifier	la	cause	et	proposer	de	nouvelles	options	
(recadrage	du	comportement,	apprentissage,	modification	de	la	règle	si	nécessaire).

Procédures
Ce	sont	des	guides	pour	réaliser	les	activités	avec	qualité	et	optimisation.	Cela	évite	de	
réinventer	la	roue	à	chaque	fois.	Elles	permettent	également	de	capitaliser	les	bonnes	
pratiques.
Elles	normalisent	le	travail	et	les	activités	afin	de	structurer	et	optimiser	les	moyens.	
Elles	sont	directement	reliées	aux	spécialistes,	les	mieux	placés	pour	formaliser	la	bonne	
pratique	du	métier	dans	l’équipe.

Structure

Moyens
C’est	l’ensemble	des	ressources	qui	permettent	la	réalisation	de	la	valeur	ajoutée.	Nous	
trouvons	ici	les	moyens	financiers	(capitaux,	trésorerie,	budget,	actions),	les	moyens	
techniques	(brevets,	ingénierie,	méthodes,	innovation,	conception)	et	les	moyens	
humains	(recrutement,	évolution	de	carrière,	formation,	évolution	salariale).

Ils	sont	à	mettre	en	cohérence	avec	les	objectifs	opérationnels.	« Si	nous	n’avons	pas	les	
moyens	de	nos	ambitions	alors	il	faudra	les	revoir	à	la	baisse… »

Equipements
C’est	l’ensemble	des	outils	de	production	nécessaire	pour	la	réalisation	des	produits	ou	
services	fournis	par	l’équipe.	Ce	sont	des	biens	matériels	:	machine	outil,	ordinateur,	
locaux,	véhicule,	outils,	laboratoire,	matières	premières,…

Pour	assurer	la	qualité	de	la	valeur	ajoutée,	ils	sont	normés,	eux	aussi,	en	lien	avec	les	
procédures.	Le	bon	équipement	avec	le	bon	ouvrier	pour	le	bon	produit.

Organigramme
C’est	un	document	qui	décrit	les	différentes	fonctions,	leurs	relations	hiérarchiques	et	
transversales.	Cela	permet	également	de	rendre	visible	la	chaîne	d’autorité	et	de	
délégation.	C’est	ce	qui	va	déterminer	l’efficacité	de	l’équipe	au	travail.	Ce	sont	les	
opérationnels	qui	proposent	au	leadership	une	organisation	qui	permet	d’atteindre	les	
objectifs (et	non	l’inverse).
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Culture

Métier
Le	métier	« dicte »	des	éléments	de	culture	importants	:	ce	qui	se	fait,	ce	qui	ne	se	fait	
pas,	les	règles	de	l’art…Chaque	métier	a	ses	codes,	issus	de	sa	propre	culture.	Certains	
métiers	ont	même	un	organe	de	contrôle	de	la	bonne	pratique	éthique	:	ordre	des	
médecins,	ordre	des	avocats…
La	culture	métier	d’une	équipe	peut	parfois	se	confronter	à	une	culture	métier	

différente	d’une	autre	équipe.	L’exemple	le	plus	récurent	:	les	commerciaux	et	les	
opérateurs	de	production.	L’amour	du	métier	ne	se	loge	pas	au	même	endroit.	Pourtant	
ils	auront	à	faire	cohabiter	leurs	différences	culturelles	pour	servir	le	client.

Valeurs
Ce	sont	les	us	et	coutumes	de	l’entreprise,	de	l’équipe;	ce	qui	est	important	de	défendre.	
C’est	le	système	d’opinions,	de	croyances,	de	valeurs	partagé	par	l’ensemble	des	
membres	de	l’équipe.	Le	système	de	valeurs	a	été	hérité	du	fondateur	et	des	différents	
leaders	(y	compris	le	sauveur).

Les	valeurs,	pour	qu’elles	soient	utiles	à	l’équipe,	ont	besoin	d’être	incarnées	par	tous	les	
membres.	Sans	incarnation,	ce	ne	sont	que	de	belles	déclarations	d’intentions	!	C’est	au	
manager	et	au	leader	d’être	exemplaires	dans	l’incarnation	des	valeurs	importantes.	
L’incarnation	se	réalise	par	modélisation	et	non	par	injonction.

Autonomie
L’autonomie	est	en	général	implicite	et	fait	partie	de	la	culture,	en	lien	avec	les	
compétences	métiers.	Il	s’agit	de	la	liberté	individuelle	tolérée	par	le	leadership,	y	
compris	sur	la	transgression	des	règles.	S’il	n’y	a	pas	d’autonomie,	les	membres	ne	se	
sentent	pas	intégrés.	S’il	y	en	a	trop,	les	membres	se	sentent	désorientés.

Mythe	créateur
C’est	le	souffle	créateur	qui	a	donné	naissance	à	l’équipe	ou	l’entreprise.	Ce	n’est	plus	
forcément	conscient	mais	encore	très	présent	dans	l’inconscient	collectif.	Le	mythe	
créateur	est	comme	les	racines	d’un	arbre	:	invisibles	et	pourtant	indispensables	à	sa	
survie.	Jacques	Moreau	définit	le	mythe	créateur	comme	«	l’intention	initiale	du	
fondateur (personne,	famille	ou	groupe)	qui	fonde	la	genèse	de	la	création	du	système.	
Ce	souffle	premier,	jamais	on	le	retrouvera,	même	si	le	fondateur	est	toujours	là	:	c’est	la	
légende	de	la	parole	perdue.	»
Quand	il	ne	fonctionne	plus,	on	ne	peut	pas	le	changer	mais	il	est	vital	de	le	

réinterpréter	à	la	lumière	du	temps	présent,	de	l’environnement	actuel	et	des	projets	
stratégiques	de	l’équipe.	Le	mythe	inspire	les	4	piliers	car	c’est	l’ADN	du	système.

Il	se	retrouve	dans	la	culture,	les	valeurs	partagées,	dans	les	représentations	individuelles	
et	dans	l’énergie	disponible	pour	l’activité.

Il	répond	aux	questions	existentielles	du	système	:
• Qui	sommes	nous	?	D’où	venons	nous	?
• Où	allons	nous	?
• Pour	quelle	contribution	au	monde	?
• Où	est	notre	rêve	?
• Quelle	est	notre	raison	d’être	?
• Quelle	est	notre	utopie	cachée	?
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Exemple	:	quelques	éléments	de	la		culture	de	Disneyland	Paris

Les	informations	présentées	ci-dessous	proviennent	de	trois	sources	majeures :	
interviews	auprès	des	salariés,	observation	et	analyse	du	nombre	important	d’articles	
publiés	dans	la	presse	française.

Valeurs	

•La	qualité	totale	du	service	rendu.
•Le	rêve,	l’imaginaire,	le	spectacle.
•La	courtoisie	et	la	ponctualité	des	" cast members "	(toute	incorrection	dans	ce	
domaine	peut	être	source	de	licenciement).

Mythes

•Walt	Disney :	mythe	d’origine.
•Disney	World :	mythe	de	réussite.
•L’Amérique :	mythe	héroïque.
•La	jeunesse	éternelle :	mythe	de	l’homme	enfant.

Rites

Le	recrutement :	premier	rite	initiatique.	Trois	entretiens	sont	prévus	pour	déceler	les	
candidats	parfaitement	bilingues	(voire	trilingues)	et	ayant	le	profil	correspondant	aux	
valeurs	du	groupe.	La	brochure	d’accueil	donne	le	ton :	" venez	jouer	le	rôle	de	votre	vie.	
Entrez	dans	le	monde	magique	de	Disney ".	Le	salaire	d’un	" cast member "	débutant	
varie	entre	1000	et	1200	euros	bruts	par	mois.	A	cela	s’ajoutent	certains	avantages	en	
nature,	tels	que	20%	de	réduction	sur	les	produits	Disney.

La	formation :	deuxième	rite	initiatique.	Les	nouveaux	" cast members "	suivent	un	stage	
à	l’université	Disney	pendant	lequel	ils	apprennent	non	seulement	le	nom	du	premier	
personnage	de	Disney,	mais	également	comment	sourire.
Pour	tous	les	" cast members ",	y	compris	les	cadres :	se	déguiser	au	moins	une	fois	dans	
un	personnage !	Les	managers	quant	à	eux,	suivent	un	stage	de	formation	aux	Etats-Unis.

Tabous

Tout	nouveau	" cast member "	reçoit	une	brochure	de	13	pages,	qui	présente	tous	les	
" interdits "	qui	" vont	à	l’encontre	de	l’image	Disney ".	Par	exemple,	il	est	spécifié	que	
" ni	la	décoloration,	teinture,	mèches	ou	balayage	ne	sont	autorisés " ;	pour	les	hommes,	
il	faut	impérativement	le	port	des	chaussures	et	chaussettes	noires. Ni	barbe,	ni	
moustache	n’y	sont	admis.	La	taille	des	ongles,	et	des	jupes,	ainsi	que	la	dimension	des	
boucles	d’oreilles	y	sont	déterminées.	Il	est	également	conseillé	l’utilisation	d’un	
déodorant,	et	" le	port	de	sous	vêtements	appropriés	pendant	le	temps	de	travail ".

Symboles

• Mickey :	symbole	majeur	de	ce	monde	de	" rêve ".
• " Disneylook " :	l’uniforme,	mais	également	toutes	les	recommandations	des	

" interdits ".
• Le	port	des	badges :	pour	les	hôtes :	badge	avec	les	oreilles	de	Mickey ;	pour	les	" cast

members ",	mention	de	leur	prénom.
• Langage :	directement	importé	des	pratiques	américaines :	utilisation	de	prénom,	

tutoiement ;	forte	utilisation	de	l’anglais.
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pilier	Standards	:
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Standards

Autorité	de	l’équipe

Objectifs

Dénomination

Règles
Loi

Convention

Procédures

Cadre

Valeurs

Autonomie

Culture

Structure

Moyens

Equipements

Organigramme

Métier

Mythe	créateur
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Consigne	de	l’exercice	

Lisez	les	consignes	données	à	l’écran	par	le	formateur

Prénom	:
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PILIER	MEMBRES

Ce	sont	les	personnes	physiques	avec	leur	compétences	et	aussi	les	liens	qu’ils	ont	
établis	entre	eux,	grâce	à	une	idéologie	suffisamment	commune.

Opérationnels

Savoir
C’est	l’ensemble	des	connaissances	techniques et	théoriques	que	chaque	membre	de	
l’équipe	possède.	Les	savoirs	sont	à	relier	à	des	situations	professionnelles,	non	à	des	
personnes.	Le	rôle	du	leadership	est	de	transmettre	et	donner	accès	aux	savoirs	clés	
pour	la	réalisation	de	la	valeur	ajoutée.	Il	doit	également	s’assurer	que	les	savoirs	ne	
restent	pas	piégés	dans	la	tête	d’un	seul	membre	de	l’équipe.

Savoir	faire
C’est	le	siège	des	expériences	acquises	par	les	membres	de	l’équipe	dans	leur	passé	
professionnel	et	aussi	dans	la	réalisation	de	la	valeur	ajoutée.	Le	rôle	du	leadership	est	
de	former,	de	donner	la	possibilité	d’expérimenter	(avec	le	droit	à	l’erreur)	et	
d’apprendre	de	ses	erreurs	par	la	mise	en	place	de	formation	et	de	tutorat	par	les	plus	
expérimentés.

Savoir	être
C’est	l’ensemble	des	comportements	attendus	dans	les	situations	professionnelles.	C’est	
souvent	implicite	ou	évident	de	la	part	du	management.	Le	rôle	du	leadership	est		de	
fixer	un	cadre	clair	sur	ce	qui	est	attendu	et	ce	qui	n’est	pas	toléré	en	terme	d’attitude.	Il	
doit	également	encourager	les	comportements	positifs	et	réguler	les	comportements	
inadaptés	en	donnant	du	feedback	et	de	la	confrontation	bienveillante.
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Relations

Quantité	et	qualité
Nous	avons	besoin d’être	en	lien	pour	nous	sentir	vivants,	reconnus.	Nous	recevons	et	
donnons	des	stimulations qui	nous	permettent	de	nous	vivre	en	relation	avec	les	autres.	
Les	premières	stimulations	que	nous	élaborons	sont	des	signes	de	reconnaissance	
socialement	acceptés	:	“bonjour...”, la	poignée	de	main,	le	salaire	à	la	fin	du	mois,	des	
félicitations,	un	sourire,…

Ces	signes	de	reconnaissance	peuvent	être	:
• conditionnels =	reliés	à	ce	que	nous	faisons
• inconditionnels =	reliés	à	qui	nous	sommes
• positifs =	ils	nous	font	grandir,	nous	encouragent
• négatifs =	ils	nous	stimulent	à	changer	ou	nous	abaissent

Nous	allons	chercher	à	recevoir	et	à	donner	- inconsciemment	dans	notre	vie	d’adulte	- la	
même	qualité,	la	même	quantité	et	la	même	intensité	de	signes	de	reconnaissance	que	
ceux	que	nous	avons	eues	plus	tôt	dans	notre	vie.	Ces	signaux	ont	comme	variables	:

• la	qualité =	douceur,	tendresse	/	ou	/	coups,	blessures,...
• la	quantité =	beaucoup	/	ou	/	peu	/	ou	/	absence...
• l’intensité =	forte	/	ou	/	faible.

Il	y	a	un	rapport	étroit	entre	signes	de	reconnaissance	- stimulations	- et	stress.
Le	stress	étant	la	réponse	(non	spécifique)	donnée	par	notre	organisme	tout	entier	aux	
stimulations.	Plus	il	y	a	de	stimulations,	plus	l’organisme	donne	de	réponses,	plus	le	

stress	augmente.	Ce	qui	peut	entraîner	des	maladies	et	un	épuisement	professionnel.

Engagement
L’équation	de	l’engagement	est	assez	simple	:	Gains	>	Pertes.	Une	personne	s’engage	
dans	une	activité	lorsque	sa	perception	de	ce	qu’elle	a	à	gagner	est	supérieure	à	sa	
perception	de	ce	qu’elle	a	à	perdre	dans	la	réalisation	de	cette	activité.	La	clé	est	de	
questionner	et	faire	formuler	les	engagements	mutuels	dans	une	équipe.

• Ce	que	je	suis	prêt	à	faire
• Ce	que	je	ne	ferai	pas
• Ce	que	je	demande
• Ce	que	je	ne	veux	pas

Il	est	parfois	nécessaire	de	proposer	une	formulation	par	écrit	dans	un	contrat	(concept	
que	nous	aborderons	plus	tard	dans	la	formation).

Cohésion
La	cohésion	d’une	équipe	est	la	résultante	de	forces	convergentes	qui	tendent	à	
maintenir	l'unité	des	différentes	parties	de	l’équipe.	C’est	l’union,	la	solidarité	étroite	et	
le	caractère	quasi	indestructible	du	lien	qui	unit	les	membres	d'une	équipe.

Nous	ne	pouvons	agir	directement	sur	la	cohésion	(puisque	c’est	une	résultante).	Nous	
pouvons	agir	sur	ce	qui	la	déclenche	(voir	l’imago).

Cette	cohésion	sera	utile	dans	les	3	processus	de	la	colonne	travail.
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Idéologie

Imago
L’imago	est	une	représentation	mentale,	consciente,	préconsciente	ou	inconsciente	de	
ce	qu’une	équipe	est	ou	devrait	être.	Chaque	fois	que	nous	entrons	dans	une	équipe,	
nous	portons	en	nous	une	image	interne	de	la	place	que	nous	y	tiendrons	et	de	ce	que	
nous	allons	y	ressentir.	L’imago	est	basé	sur	des	fantasmes	et	sur	nos	expériences	d’	

équipes	antérieures.

Les	2	niveaux	cohabitent	dans	la	réalité	et	dans	la	tête	des	membres	de	l’équipe	:

Equipe	de	travail Imago	d’équipe

Rationnel Irrationnel

Logique Affectif

Principes conscients :
- observations
- mémoire
- jugement
- raisonnement

Principes inconscients :
- identification
- idéalisation
- déplacement
- projection

La	forme et	le	contenu sont :
- manifestes,	explicites
- visibles,	conscients
- acceptés
- identifiés (procédures,…)

La	forme et	le	contenu sont :
- fantasmatiques,	illusions
- invisibles,	inconscients
- niés
- non	identifiés
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L’imago	est	vivant
Comme	une	équipe	est	vivante,	son	imago	l’est	aussi.	Il	bouge	en	fonction	des	
évènements	qui	surviennent	dans	l’équipe,	on	dit	qu’il	se	différencie.		Les	images	
individuelles	s’ajustent	pour	intégrer	la	réalité	et	quitter,	progressivement	les	fantasmes.

Les	différentes	causes	d’ajustement	de	l’imago	(liste	non	exhaustive)	sont	:

Progression

ØReconnaissance	du	leadership	vers	les	membres
ØRéussir	ensemble,	traverser	les	épreuves,	vaincre
Ø(re)connaissance	des	membres	entre	eux

Régression

ØCrise,	attaque	de	la	frontière	externe
ØChangement	de	métier	ou	d’activité
ØChangement	de	leader/manager
ØChangement	de	culture,	de	règles
ØChangement	de	locaux,	d’organisation	interne
ØDeuils	non	terminés,	non	vécus	(émotions	bloquées)
ØDépart/arrivée	d’un	membre

Le	leadership	a	donc	la	responsabilité	de	mettre	en	place	des	processus	internes	pour	
favoriser	la	différenciation	de	l’imago.	Il	est	invité	à	rendre	explicite	sa	représentation	de	
chacun	des	membres de	l’équipe	en	individuel.

Plus	les	membres	se	connaissent	réellement,
mieux	ils	travaillent	ensemble
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Idéologie

Croyances
C’est	l’ensemble	de	nos	convictions,	nos	certitudes,	nos	a	priori.	Les	croyances	sont	
fondées	sur	nos	expériences,	mais	aussi	parfois	sur	des	préjugés	acquis	ou	transmis.	Des	
exemples	:	« Je	ne	pourrai	jamais	faire	de	la	relance	téléphonique »,	« Les	commerciaux	

sont	des	beaux	parleurs »,	« C’est	mieux	de	travailler	avec	des	entreprises	du	CAC40 »,	

« Le	siège	ne	comprendra	rien	à	nos	préoccupations ».

Il	y	a	3	types	de	croyances :	
• Les	croyances	sur	soi	- « Je	suis	quelqu’un	de	timide »

• Sur	les	autres - « Les	hommes	sont	tous	des	lâches »

• Sur	le	monde,	la	vie - « C’est	dur	de	trouver	un	travail	intéressant »

Nous	partons	du	postulat	qu’il	n’y	a	pas	de	« bonne »	ou	de	« mauvaise »	croyance.	Les	
croyances	peuvent	être	« aidantes »	ou	« limitantes »,	en	fonction	du	contexte	et	de	la	
situation.	Elles	guident	nos	comportements	et	nos	choix	dans	une	équipe.

Représentations
Nos	comportements	s’appuient	sur	notre	cadre	de	référence.	Il	n’est	pas	visible	pour	
l’autre,	c’est	pourtant	une	clé	de	compréhension	importante	;	c’est	notre	mode	d’emploi	
personnel.	Dans	ce	cadre	de	référence,	nous	trouvons	nos	représentations	:	les	
perceptions	de	la	réalité	que	nous	avons	construites	et	ancrées	à	force	de	nos	
expériences.	Chacun	voit	la	réalité	selon	son	prisme,	sa	culture,	ses	croyances,	ses	
valeurs.	Nos	représentations	sont	notre	version	de	la	réalité	et	s’opposent	parfois	dans	
l’équipe.

Inconscient
Par	nature,	c’est	tout	ce	qui	échappe	à	notre	conscience.	Nous	trouvons	l’inconscient	de	
chaque	membre	de	l’équipe,	sa	zone	« aveugle »	au	sens	de	ce	qu’il	ne	voit	pas.	Nous	
trouvons	également	l’inconscient	collectif	:	chacun	porte	en	soi	des	éléments	acquis	par	
le	collectif,	mais	devenu	inconscient.	Les	compétences	clés,	les	croyances	partagées,	les	
valeurs	fondamentales,	les	vieilles	habitudes	qui	n’ont	plus	forcément	de	sens.

Chaque	membre	contribue,	à	sa	manière,	à	l’alimentation	de	cet	inconscient	collectif.
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Membres

Réalisation	de	l’équipe

Savoir

Savoir	faire

Savoir	être

Opérationnels

Idéologie

Relations

Engagement

Quantité	de	lien

Qualité	du	lien

Cohésion

Imago

Croyances

Représentations

Inconscient
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PILIER	TRAVAIL

C’est	ce	que	fait	l’équipe.	Une	partie	de	son	énergie	est	utilisée	pour	la	production	
directe,	une	autre	partie	est	consommée	dans	des	processus.

Energie

C'est	la	différence	entre	le	niveau	de	doute	et	le	niveau	de	confiance	d’un	individu.	Cela	
détermine	son	énergie	disponible	pour	agir	et	influence	directement	sa	capacité	d’être	
en	lien.	3	positions	énergétiques	possibles	:

Energie
-

Entraîne	le	

retrait

Energie
+

Déclenche	

l’action

C
o
n
fi
a
n
c
e

D
o
u
te

C
o
n
fi
a
n
c
e

D
o
u
te

C
o
n
fi
a
n
c
e

D
o
u
te

Energie
0

Immobilisme

(peurs)

Solde	
positif

Solde	
négatif Solde	à	

0
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L’énergie	disponible

1-Energie	minimale
Toute	personne	qui	arrive	dans	l’équipe	a	besoin	de	se	projeter	dans	le	futur	pour	
imaginer	son	travail.	A	cette	étape,	elle	vérifie	alors	les	points	suivants :	qui	est	mon	
manager,	comment	va-t-il	me	donner	de	la	reconnaissance,	quelles	sont	les	règles,	…A	
cette	étape	la	personne	participe	encore	peu	à	la	production.	Elle	cherche	le	lien.

2-Energie	partielle
La	personne	s’adapte	à	l’équipe,	elle	intègre	les	lois,	la	culture et	les	pratiques.	Elle	prend	
sa	place	dans	le	travail	de	l’équipe.	Elle	comprend	les	objectifs.	Elle	le	fait	en	passant	du	
temps	avec	ses	nouveaux	collègues.	A	ce	stade,	elle	s’insère	dans	l’activité	en	tentant	de	
comprendre	comme	l’équipe	fonctionne.	Elle	cherche	le	lien	et	la	tâche.

3-Energie	engagée
A	cette	étape	de	son	intégration,	la	personne	a	bien	compris	les	2	piliers	de	l’autorité.	Et	
maintenant,	elle	va	en	tester	la	solidité :	est-ce	que	ça	tient	le	coup ? Est-ce	de	belles	
paroles	ou	est-ce	fiable ?	(la	métaphore :	l’adolescent	face	à	l’autorité).	A	ce	stade,	la	
personne	s’engage	réellement,	ce	qui	provoque	des	jeux	de	place,	de	pouvoir	et	des	
enjeux	de	reconnaissance.	La	personne	cherche	à	faire	sa	place	par	la	tâche.	Le	lien	
devient	parfois	tendu	à	cette	étape.

4-Energie	totale
C’est	le	plus	haut	degré	d’efficacité	dans	une	équipe.	:	c’est	le	niveau	d’appartenance.		
C’est	le	moment	où	les	masques	sociaux	tombent,	les	comportements	défensifs	laissent	
la	place	à	des	comportements	authentiques.	Ce	sont	les	liens	qui	dominent.	L’intimité	
vécue	est	intense,	c’est	donc	difficile	à	maintenir	dans	une	équipe.	C’est	à	ce	stade	que	la	
personne	donne	plus	que	100	%	et	qu’elle	peut	nourrir	les	besoins	collectifs.
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Les	processus

Il	s’agit	ici	du	« comment	on	s’y	prend	pour… »	soutenir	l’activité.	Les	services	
fonctionnels	jouent	un	rôle	important	dans	les	processus :	ils	disent	« comment	faire »	et	
facilitent	les	échanges	et	les	moyens	pour	que	les	3	processus	vivent	dans	l’équipe.

Processus	du	combat	pour	le	client
L’environnement	extérieur	peut	donc	exercer	une	pression	destructrice	sur	la	frontière	
majeure	externe	et	le	groupe	va	résister	à	cette	pression	en	maintenant	sa	“cohésion”	
(par	exemple	en	mettant	en	place	des	groupes	de	combat).

Cette	résistance	est	donc	saine	pour	le	groupe,	mais	elle	peut	également	être	malsaine	si	
elle	se	manifeste	par	une	fermeture	trop	importante	au	monde	extérieur	(coupure),	un	
fantasme	permanent	d’agression	et	un	repli	sur	soi	entraînant	une	défense	contre	tout	
apport	étranger.

Une	équipe	aura	intérêt	à	mettre	le	client	au	centre	des	préoccupations	premières	de	
l’ensemble	des	membres	car	sa	survie	en	dépend.	Elle	aura	aussi	à	oser	une	certaine	
ouverture	de	ses	frontières	pour	s’enrichir	des	apports	externes	de	la	même	façon	
qu’une	économie	nationale	a	intérêt	à	pratiquer	l’exportation	et	l’importation,	même	si	
cela	est	plus	complexe	et	plus	difficile	à	gérer.

La	réponse	attendue	est :	Cohésion,	résistance	et	ouverture	de	l’équipe

Exemple	:	devant	des	prises	de	marché	fortes	par	la	concurrence,	nous	devons	lutter	

contre	des	débauchages	de	nos	meilleurs	éléments.	Un	combat	s’établit	pour	garder	nos	

meilleurs	compétences	en	interne.
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Processus	de	test	du	leadership

Lorsque	les	membres	ont	besoin	de	réponses	de	la	part	du	leadership,	ils	vont	exercer	
une	pression	sur	la	frontière	majeure	interne	que	l’on	appelle	« agitation ».
Si	les	leaders	sont	perçus	comme	oppressifs	ou	incertains,	l’agitation	va	s’amplifier.	

L’agitation	peut	aussi	avoir	comme	origine	un	groupe	de	cadres	ou	un	syndicat	ou	des	
membres	dont	le	but	est	de	prendre	place	et	de	faire	remplacer	le	leadership	actuel.	Les	
membres	ressentent	un	sentiment	de	sécurité	lorsqu’ils	perçoivent	les	leaders	comme	
utiles	et	reconnus	et	qu’il	existe	un	équilibre	entre	les	capacités	à	prendre	des	risques	et	
la	protection	de	chacun.

Le	leadership	doit	répondre	(sans	prendre	les	« attaques »	comme	personnelles).	C’est	le	
rôle	qui	est	attendu,	plus	que	la	personne.

La	réponse	attendue	est	:	Sécurité	et	Maintien	du	leadership

Exemple	:	un	des	membres	de	l’équipe	ne	respecte	pas	les	règles	internes.,	il	arrive	en	

retard	régulièrement.	Les	autres	membres	font	courir	des	rumeurs	sur	cette	personne,	

amplifient	les	faits	et	déforment	la	réalité	dans	le	but	de	faire	réagir	leur	chef.

Par	son	manque	d’intervention,	le	chef	se	discrédite	et	les	membres	commencent	à	ne	

plus	respecter	les	règles	non	plus.	Des	absences	apparaissent,	des	conflits	naissent	entre	

les	membres.	Le	chef	ne	réagit	toujours	pas.

Poussé	à	bout	en	réunion,	il	décide	de	sanctions	disproportionnées	par	rapports	aux	faits,	

toute	l’équipe	est	démotivée.	Un	contre	leader	apparaît	et	monte	l’équipe	contre	lui.
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Processus	de	régulation

Dans	une	équipe,	il	existe	des	tensions	aux	frontières	internes	qui	sont	principalement	
dues	aux	différences	individuelles	et	aux	différences	culturelles	des	sous-groupes	de	
l’équipe	(par	exemple	entre	les	comptables	et	les	commerciaux).

Si	les	tensions	ne	sont	pas	(ou	mal)	régulées,	on	note	des	conflits	mineurs	(on	les	appelle	
mineurs	parce	qu’ils	ne	remettent	pas	en	cause	à	court	terme	la	survie	de	l’équipe).

Si	la	régulation	est	demandée	par	le	leadership	et	piloté	par	les	services	supports,	les	
sous-groupes	mettront	en	place	une	coopération	pour	résorber	les	conflits	et	tensions.	
Si	la	régulation	n’est	pas	mise	en	place,	les	conflits	vont	augmenter	en	puissance	et	vont	
se	résoudre	par	des	issues	dramatiques	:	maladie,	passage	à	l’acte,	violence,	grève,	
attaques,	combat	interne	fratricide…

La	réponse attendue	est	:	Régulation	et	Coopération

Exemple	:	les	comptables	et	les	vendeurs	se	renvoient	la	responsabilité	d’un	dossier	client	

mal	géré.	Les	tensions	montent	et	le	dossier	n’est	toujours	pas	réglé.	Le	directeur	général	

provoque	une	réunion	de	régulation	pour	rappeler	les	responsabilités	et	attributions	de	

chacun	des	services	et	leur	demande	de	mettre	en	place	une	nouvelle	manière	de	

travailler	pour	ce	genre	de	dossier.

2	personnes	de	chaque	service	constituent	un	groupe	de	travail	et	devront	définir	les	

besoins	de	chaque	service.	Le	DG	validera	le	nouveau	processus.
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L’activité

Les	éléments	clés	de	l’activité
Comme	l’environnement,	la	production	contient	des	éléments	stratégiques,	directement	
liés	à	l’activité.	Ce	sont	les	éléments	clés,	sans	lesquels,	la	production	ne	peut	pas	se	

réaliser	normalement.	

Des	exemples	:	des	machines	très	spécifiques,	une	matière	première	rare,	le	réglage	

spécifique	d’une	machine	(d’ailleurs	seul	1	personne	sait	le	faire,	en	son	absence	la	

production	est	perturbée…),	une	clef	pour	faire	démarrer	le	groupe	électrogène	sur	un	

chantier,	le	code	administrateur	sur	un	serveur	informatique,	l’imprimante	pour	un	

service	de	reprographie,	le	code	de	l’alarme	des	bureaux,…

La	production	de	produits,	services,	savoir
L’équipe	produit	des	biens	(exemple :	des	automobiles),	des	services	(exemple :	entretien	
des	bureaux)	ou	du	savoir	(exemple :	l’Université	forme	des	étudiants).

C’est	la	partie	visible	de	l’iceberg	et	la	concrétisation	de	la	valeur	ajoutée.	Quand	
l’activité	est	bonne	et	répond	aux	demandes	de	l’environnement,	les	résultats	sont	bons,	
la	reconnaissance	est	présente	et	la	santé	de	l’équipe	est	bonne.	C’est	un	cercle	
vertueux,	fruit	d’une	transformation	positive	tout	au	long	du	chemin	critique.

L’activité	produit	des	apprentissages	internes	et	permet	l’amélioration	continue	de	la	
production,	des	relations,	des	compétences	et	des	standards	de	l’équipe.

Cela	modifie	l’imago	de	l’équipe	pour	le	rendre	progressif	et	évolutif.
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A	partir	de	votre	équipe	fil	rouge,	complétez	les	informations	en	votre	possession	pour	le	
pilier	Membres	:

Activez	les	leviers	invisibles	d'une	équipe	- Session	1

©	Tous	droits	réservés	Agileom	- SARL	Et	si	l'Homme	- 4/11/2017

Travail

Réalisation	de	l’équipe

Activité

Energie

Processus

Combat

Test	leadership

Régulation

Totale

Engagée

Partielle

Minimale

Eléments	clés

Produits

Services

Savoir
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LA	VUE	GLOBALE	ET	LE	CHEMIN	CRITIQUE

Définition	du	chemin	critique
C’est	le	parcours	de	l’énergie	et	d’informations	clés	pour	produire	la	valeur	ajoutée.	Si	un	
problème	survient	dans	une	ou	plusieurs	des	étapes	du	chemin	critique,	la	production	
de	la	valeur	ajoutée	et/ou	la	survie	seront	compromises.

1. Un leader	au	contact	de	l’environnement	et	de	l’élément	stratégique
2. Un	contrat	de	vision	partagé	et	validé	par	l’encadrement	et	les	membres
3. Des	objectifs	opérationnels	clairs	et	mesurables
4. Des	moyens	adaptés	aux	objectifs
5. Un	engagement	réel	des	membres	et	du	leadership	à	agir	pour	la	valeur	ajoutée
6. Un	imago	le	plus	différencié	possible	pour	lever	les	doutes
7. Une	énergie	disponible	et	libérée	pour	l’activité	ET	les	processus
8. Le combat	pour	le	client	comme	processus	prioritaire	faisant	converger	les	énergies
9. La	prise	en	compte	et	le	pilotage	des	éléments	stratégiques	de	l’activité

10. Une	coopération	entre	les	différentes	équipes	pour	livrer	dans	l’environnement

Dans	une	équipe,	il	vous	est	donc	maintenant	facile	d’observer	les	10	points	clés	du	
chemin	critique,	à	partir	du	schéma	de	FOX	augmenté,	de	vérifier	si	les	éléments	
structurels	sont	présents	et	si	le	chemin	critique	se	déroule	correctement	et	avec	
fluidité.	

Il	existe	une	influence	possible	(flèches	en	pointillés)	du	leadership	historique	qui	a	pu	
laissé	son	empreinte	dans	la	culture,	avec	le	mythe	créateur.	Cette	influence	peut	être	
inconsciente	et	impacter	le	niveau	d’énergie	des	membres,	disponible	pour	l’activité	et	
les	processus.
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