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Pourquoi certaines équipes progressent-elles... alors que d’autres stagnent ? La
Une équipe performante ne résulte pas de Uaddition de talents individuels.
Elle est le produit d’une dynamique collective construite par le management.

performance
collective ne

Une observation fréquente

¢ du partage des connaissances;
¢ de la capacité a apprendre ensemble.

Une nouvelle mission pour le manager

dépend pas

Objectif de cette séance Dzns Uindustrie, on renconc’lcre SOL[I[VGnt : f [ uniquement
. e des équipes composées d’excellents professionnels...
Comprendre : ) * qui obtiennent pourtant des résultats décevants. des
v pourgquoi un groupe n’est pas automatiquement Alinverse. compeétences
une équipe ; Certaines équipes aux compétences “ordinaires” individuelles
T ’ Al i rogressent continuellement )
™ v cqmment nait une culture d’amélioration prog Elle résulte
continue ; . .
) . : Py rincipalemen
- v comment le manager influence durablement E°""’q“°! cette ‘?"gf‘*_:je"ﬁe ? . o F:: de L P lité
. es compétences individuelles sont indispensables. e la qualite
> les comportements collectifs. Mais elles ne suffisent pas. des
< La performance collective dépend également:
» « de la coopération ; interactions,
¢ de la confiance ;
n dela

coopération et
de la culture

Le manager ne coordonne plus seulement des individus. developpee
ILconstruit progressivement : par le

* une équipe;

* une culture commune ; manager.

¢ des comportements collectifs ;
¢ une dynamique d’amélioration continue.



Groupe ou équipe : une différence fondamentale Un groupe rassemble des

Travailler cote a cote ne signifie pas encore travailler ensemble. individus. Une equipe construit
une COOperatlon Organlsee

autour d’un objectif commun,
de responsabilités partagées et
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d’une confiance réciproque.

Le groupe

Un groupe est constitué de personnes qui :

e travaillent dans une méme organisation ;

* poursuivent parfois des objectifs différents
e cooperent ponctuellement ;

e restent principalement centrées sur leurs
missions individuelles.

La coordination existe.

La coopération reste limitée.

L’équipe
Une équipe partage :

¢ un objectif commun ;

* une responsabilité collective ;

e desregles de fonctionnement ;

¢ une confiance mutuelle ;

e une volonté de réussir ensemble.

La performance devient collective.

Les caractéristiques d’une véritable
équipe

Une équipe performante :

e communique naturellement ;

* partage les connaissances;

e apprend de ses erreurs ;

e s’entraide ;

* recherche des solutions communes.

Le role du manager
Le manager transforme progressivement
un groupe en équipe en développant :

V' la coopération ;

v la confiance ;

v les objectifs communs;

v les apprentissages collectifs.




Une philosophie avant une méthode
L’amélioration continue consiste a :

Construire une culture d’amélioration continue »

L’amélioration continue est d’abord une maniére * remettre en question les habitudes ;
94 ’ . e rechercher les causes plutdt que les coupables;
de penser avant d’etre un ensemble d’outils.  progresser par petites étapes ;

* apprendre en permanence.
Le progres devient quotidien.

» Une responsabilité collective
Chaque collaborateur estencouragé a:
e observer;
® proposer;
® expérimenter ;
® partager ses idées ;
* apprendre de ses erreurs.
L’amélioration devient 'affaire de tous.

» Les caractéristiques d’une culture de progres
Les équipes:

e analysent les difficultés ;

e capitalisent les expériences ;

e diffusent les bonnes pratiques ;

* recherchent des solutions durables.

L’organisation apprend collectivement.
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Une culture d’amélioration continue repose sur Uidée Le role du manager
. Le manager favorise une culture ou:
que chaque collaborateur peut contribuer, chaque v les idées sont écoutées ;
jour, a rendre U’organisation plus performante, plus v les expérimentations sont encouragées ;

N . v les erreurs deviennent des occasions d’apprendre ;
sure et plus efficace. v chacun contribue au progrés collectif.




Le manager : créateur de culture
La culture d’une équipe ne s’impose pas. Elle se construit
progressivement a travers les comportements du manager.

Les collaborateurs observent
beaucoup plus les
comportements de leur

: manager qu’ils n’écoutent ses
Le manager donne ’exemple Le manager influence les .
Chaque jour, le manager habitudes discours. La culture d’une
montre ce qui estréellement Par ses pratiques, il encourage : éq uipe est le reflet des
important par : e la coopération ; . . g
e sesdécisions; e le partage d’informations; prathues qUOtIdlenneS du
o * son attitude ; e la résolution collective des management.
® sesréactions; problemes ;
L ® ses priorités. e la prise d’initiative.
(&) Les comportements observés
Z deviennent progressivement Ces habitudes deviennent
< les normes de 'équipe. progressivement une culture.
Ll
n Les collaborateurs Le réle du manager
observent tout Le manager construit une culture
Ils analysent notamment: lorsqu’il :
e ce quiestvalorisé; v agit avec cohérence;
e ce qui est sanctionné; v applique les mémes régles a
e ce quiestignoré; tous;
® ce qui estréellement v encourage les comportements
pratiqué. attendus;
v incarne les valeurs qu’il
La cohérence est essentielle. souhaite développer.




Les rituels managériaux qui font vivre ’ameélioration continue
La culture d’équipe se construit par la répétition de pratiques simples, régulieres et cohérentes.

Donner un rythme a ’équipe

Le manager meten place des temps d’échange réguliers :
* briefing quotidien;

e débriefing ;

e partage d’informations ;

* suivi des actions.

Cesrendez-vous structurent lavie de ’équipe.

Faire participer chacun

Chaque collaborateur est invité a:
e exprimer ses difficultés ;

e proposerdes améliorations;

* partager ses réussites ;

e contribuer aux décisions. Les bénéfices
La participation renforce 'engagement.
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Une culture d’amélioration
continue ne repose pas surdes
actions exceptionnelles mais
sur des rituels managériaux
* le retour d’expérience ; réguliers qui développent la
* le partage des bonnes pratiques; coopération, ’apprentissage

* ’analyse collective des problémes; et la responsabilisation.

e la transmission des savoir-faire.
Chaque situation devient une occasion de progresser.

Cesrituels développent :

v la confiance;
Développer apprentissage collectif v la coopération ;

Le manager favorise : .
g v 'autonomie ;

v la performance collective.




Pourquoi certaines démarches d’amélioration continue échouent-elles ?
Les principaux freins ne sont généralement pas techniques... ils sont humains et managériaux.

Les freins liés au management Les freins liés a la culture
Le manager: L’organisation :
e décide seul ; e sanctionne les erreurs ;
— ¢ controle excessivement ; e valorise peu les initiatives ;
e écoute peu les équipes; e communique insuffisamment;
* privilégie les résultats immeédiats. * accepte les habitudes. Une démarche
Les collaborateurs cessent d’amélioration
progressivement de proposer. Le changement devient difficile. .
™ continue
L échoue
O Les freins liés aux equlpe,s rarement faute
Les collaborateurs peuvent développer : d’ ils. ELL
Z ¢ la peur du changement; outits. e
< * le manque de confiance ; échoue plus
L e le sentiment que leursidées ne servent arien ; souvent parce
7, ¢ une faible coopération. L
L’engagement diminue progressivement. que les
comportements
, le management
Le role du manager ou la culture ne
Le manager doit: .
. favorisent pas le
v expliquer le sens du changement ; h
v instaurer un climat de confiance ; changement.

v encourager les expérimentations ;
v transformer les résistances en dialogue.
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Les grands paradoxes du management d’équipe
Manager consiste souvent a concilier des
exigences qui semblent contradictoires.

Le role du manager n’est pas de choisir entre deux
approches opposées, mais de trouver un équilibre adapté
au contexte, aux personnes et aux objectifs poursuivis.

Le réle du manager

Le managerrecherche en permanence un équilibre entre :
v stabilité ;

v adaptation ;

v performance;

v développement des équipes.

»

Autonomie... et controle

Le manager doit :

e développer 'autonomie ;

e déléguer progressivement;
touten:

e garantissant la qualité ;

e respectant les standards ;
e maitrisant les risques.

Droit a Uerreur... et exigence
Le manager encourage :

e ’expérimentation;

e les initiatives ;

e "apprentissage.

Mais il maintient également :

* des exigences élevées ;

e l[erespectdes regles;

e la responsabilité individuelle.

Standardisation... et innovation
Les standards :

® sécurisent les pratiques ;

e facilitent la qualité.
L’innovation permet :

e d’améliorer ces standards;

e d’adapter Uorganisation ;

e de progresser durablement.



La maturité d’une équipe : accompagner son développement
Une équipe performante ne nait pas performante.
Elle progresse progressivement grace au management.

Le niveau de performance
d’une équipe dépend autant
de sa maturité collective que

. Une équipe se construit
Au début, les collaborateurs:
® apprennent a se connaitre ;

e découvrent leurs roles ; des compétences
e recherchent leurs rep‘eres_ individuelles de ses membres.
Le manager structure et rassure. Le manager adapte son
e accompagnement a chaque
w Une équipe progresse étape de son développement.
O Progressivement:
= e la confiance s’installe ;
e les échanges deviennent plus naturels ;
: e les responsabilités sont partagées;
N ¢ les difficultés sont traitées collectivement. Adapter son management
Le manager accompagne davantage qu’il ne dirige. .
Le manager ajuste son style
Une équipe devient mature Selonf )
Une équipe mature - v le niveau d’autonomie ;
« coopére spontanément ; v Uexpérience de 'équipe ;
* partage les connaissances; v la complexité des situations ;
* résout une partie des problemes de maniéere autonome ; v les objectifs poursuivis.

e améliore en permanence son fonctionnement.
Le manager développe désormais les talents.




Les idées recues sur la performance collective
Construire une équipe performante exige
davantage que de bonnes intentions.

Idée regue n°1 Idée recue n°2 Idée regcue n°3

«Une bonne équipe est « Les outils suffisent a « La culture d’équipe
composée de bons créer une culture change rapidement. »
collaborateurs. » d’amélioration continue. » Une culture évolue :

En réalité : Les outils facilitent le ® progressivement ;

e les compétences sont progres. e grace aux
indispensables; Mais sans : comportements répétés;
* mais la coopération fait e confiance; e grace a lacohérence
la différence ; e exemplarité; manageériale.

* une équipe performante e participation ; Le changement culturel
est plus que la somme de * apprentissage collectif. demande dutemps.
ses membres. Ils produisent rarement des

résultats durables.
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Ce que retient le futur manager
Le manager agit chaque jour sur:
v les comportements;

v les relations ;

v les apprentissages;

v la culture.

La performance durable enestla
conséquence.

La performance collective ne résulte ni du
hasard, ni uniquement des compétences
individuelles. Elle se construit
progressivement grace a une culture, des
comportements cohérents et un
management adapté.
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Synthese de la séance 3

Le manager ne crée pas

Construire une équipe apprenante et une culture d’amélioration continue directement la

PERFORMANCE DURABLE

*

EQUIPE APPRENANTE ET AUTONOME

»

CULTURE D'AMELIORATION CONTINUE

»

COMPORTEMENTS DU MANAGER

»

Les équipes développent :
¢ des objectifs communs
¢ 'entraide

¢ la résolution collective des
problemes

¢ 'apprentissage permanent

e la capitalisation des savoirs

performance collective.
Il construit
progressivement une
culture de coopération,
d’apprentissage et
d’amélioration
continue qui permettra
a Uéquipe de devenir
durablement
performante.

Le manager développe :
v la confiance
v la coopération

v le partage des
connaissances

v laresponsabilisation
v les retours d'expérience

V les initiatives



Le manager évite : Le manager recherche en
permanence l'équilibre entre :

X le contréle permanent

%% Autonomie <= Controle

X la culture de la faute COMPORTEMENTS
#% Innovation <> Standardisation
X l'absence de feedback ‘
88 Exigence <> Droit a l'erreur
X lincohérence HABITUDES
v §% Performance <>
L X le manque d'écoute Développement des personnes ‘
(&
> CULTURE
Ll
2 ¥
PERFORMANCE

COLLECTIVE




