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Préface

afa', Natu?, ubérisation, disruption... acronymes et concepts se succédent depuis

guelgues années pour traduire la force de la mutation digitale qui vient transformer

notre société, plongée au ceoeur de la quatrieme révolution industrielle.
Dans ce contexte de turbulence extréme ou tout doit étre réinventé, le manager leader se
voit confronté a de multiples challenges. Le monde est devenu d'une telle complexité qu'il
parait illusoire d'espérer s'en sortir seul. Plus que jamais, le dirigeant moderne doit s'entourer
d'une équipe solide et solidaire, constituée de talents complémentaires. Quvert, pragmatique,
polyvalent, a I'écoute des autres, innovant, il privilégie le collectif au détriment du seul intérét
individuel et sait donner du sens a I'engagement de chacun. Penser autrement, concevoir de
nouveaux modeles d'entreprise, bouleverser la donne de secteurs économiques, transformer
les métiers, refondre les processus, bousculer le statu quo, développer de nouvelles
compétences, imaginer un nouveau modele social, créer des espaces collaboratifs favorisant
aqgilité et créativité: tels sont les défis gu'il lui faut aujourd'hui relever. L'nésitation n'est pas
de mise. Il faut s'adapter ou disparaitre! A I'heure numérigue - ol tout va beaucoup plus vite
- aucun leader, aucun manager ne peut s'affranchir d'une réflexion approfondie quant aux
conseguences sociétales de ces difféerentes évolutions.

Les responsabilités qui pesent sur les épaules du manager leader n'ont jamais été aussi
importantes. Pour réussir, il lui faut des sas de décompression qu'il peut trouver dans
le coaching, le sport ou d'autres supports. Mais il lui faut également une aide théorigue,
pragmatigue et methodologique. L'ouvrage que vous tenez entre vos mains arrive donc
a point nommé pour lui apporter I'éclairage nécessaire. Pouvant intéresser les managers
débutants ou expérimentés - dans toutes filieres, tous secteurs, tous métiers - les étudiants,
les consultants, les chefs et directeurs de projets, ce livre est une bible regroupant pour
la premiére fois les 100 outils opérationnels les plus reconnus dans des domaines aussi
divers que I'entreprise agile, I'open innovation, le design thinking, les réseaux sociaux, le
mode collaboratif ou I'efficience managériale. Une « méga » boite a outils simple, compléte
et efficace.

A n'en pas douter, il s'agit d'un ouvrage que I'on gardera & portée de main pour s'y référer
continuellement. Pour celles et ceux voulant parfaire leurs compétences métiers et
transversales, tout en développant leur potentiel de leadership, voici la synthese la plus
aboutie.

Gérald KARSENTI
Président-directeur général Hewlett Packard Enterprise France
Professeur affilié¢ a HEC

1 Google, Apple, Facebook et Amazon.
2 Netflix, Airbnb, Tesla et Uber.
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Avant-propos

ttentif au développement de ses compétences de manager et a son employabilité,

Thomas s'est inscrit a une conférence en ligne sur le sujet : « Quelles compétences

clés pour demain? ». Il se connecte juste a temps pour assister a la présentation
des invités : ce sont tous des dirigeants de grandes entreprises ou de start-up innovantes.
Dans l'ensemble, ils représentent des secteurs variés, comme les services aux personnes,
la distribution, I'économie digitale, les produits de grande consommation.

Le journaliste débute le webinar par une question assez large :

— Dans vos entreprises, quelles compétences clés doivent avoir vos managers ?
Laurent ouvre le débat :

— Nous utilisons dans notre société I'approche Design Thinking ou pensée design, inspirée
des entreprises de la Silicon Valley. Cela demande a nos managers une grande agilité dans
la gestion des projets. Le digital est également incontournable et nos managers doivent
étre en veille active en continu. Le succés de notre développement repose sur ces deux
éléments.

Antoine enchaine :

— Ce qui est clair, c'est que les marchés et les technologies évoluent trés vite. Le réle de
manager ne se cantonne plus a gérer une équipe : c'est la fin de 'autorité fondée sur la hié-
rarchie, celle-ci n'est plus suffisante. Un manager doit étre un leader, un visionnaire : il doit
porter I'innovation et son autorité est liée a sa capacité a motiver et a engager ses équipes.

Le journaliste sollicite Eléonore, qui donne son avis :

— Nous constatons que les silos par grandes directions ne fonctionnent plus ; il est nécessaire
gue les processus soient beaucoup plus fluides et transversaux. Et, au-dela des processus,
c'est le facteur humain qui prédomine, c'est I'engagement des hommes et des femmes
gui importe. Et |3, le manager du XXI¢ siécle a un réle nouveau a jouer. |l doit fonder son
autorité naturelle sur une efficience avérée. On attend de Iui des prises de décision rapides
et une prise de risque mesurée.

Le journaliste reprend la parole pour faire part d'une question posée par Twitter en live-
tweet : « Comment faire sans autorité hiérarchiqgue? Peut-on vraiment casser les silos?
#CompétencesClés » Anne-Marie prend le micro :

- Dans notre entreprise, nous développons le mode collaboratif. Il existe déja de nombreux
outils collaboratifs comme les réseaux apprenants ou le Learning by Doing. Nous parta-
geons beaucoup et c'est aussi ce qui dope notre créativité. Ainsi les compétences clés du
manager du XXI¢ siecle ne sont pas une liste de gualités qui s'ajoutent les unes aux autres,
mais un maillage de plusieurs.
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LA MEGA BOITE A OUTILS DU MANAGER LEADER

Le journaliste :

— Un maillage de toutes celles qui viennent d'étre citées?
— Qui, bien sdr, répond Anne-Marie. Et j'ajouterais une belle capacité a gérer son énergie et
son équilibre personnel.

Huit dossiers développent ces compétences clés :

1. Agilité dans les projets : Comment I'agilité facilite le changement ?

2. Innovation & Prospective : Comment conduire I'innovation, la veille et la créativité?

3. Digital & Réseaux sociaux : Comment intégrer le digital ?

4. Mode collaboratif : Comment remplacer les silos par une attitude collaborative ?

5. Efficience managériale : Comment renforcer son efficacité et son efficience?

6. Excellence relationnelle & Coaching : Comment mettre le relationnel au coeur de toute
activité?

7. Leadership & Influence : Comment développer son autorité naturelle et son influence ?

8. Equilibre personnel : Comment se gérer soi-méme en toute conscience ?
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1 Agilité
8 Equilibre T 2 Innovation
7 Leadership +——+—+—+—+—++— I__ ———+—+—+—+—+—+— 3 Digital
6 Relationnel T 4 Collaboratif
5 Efficience

A vous de choisir par quel dossier vous voulez commencer, en fonction de votre actualité,
de vos priorités et de vos envies : vous pouvez choisir de commencer par consolider vos
points forts ou au contraire combler une compétence encore peu développée. Vous pouvez
choisir de vous concentrer sur un dossier qui est d'actualité pour vous.

Des pages de prise de note a la fin du livre vous permettent de faire le bilan au fil de votre
lecture des points clés que vous choisissez de retenir pour votre pratique personnelle. Vous
pourrez y revenir plus tard et noter vos progreés.
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L'entreprise agile

LES QUATRE VALEURS ET LES DOUZE PRINCIPES

DU MANIFESTE AGILE

Valeur 1

Y

Les douze principes du manifeste Agile

Les individus et leurs
interactions plus que les
processus et les outils

Valeur 2

Une solution qui fonctionne
plus qu'une documentation
exhaustive

Valeur 3

La collaboration avec les
clients plus que la
négaciation contractuelle

Valeur 4

L'adaptation au
changement plus que
le suivi d'un plan

- Satisfaire le client est la priorité

- Accueillir les demandes de changement

- Livrer le plus souvent possible des versions
opérationnelles de I'application

- Assurer une coopération permanente
entre Client et Equipe projet

- Construire des projets autour d'individus
motivés

- Privilégier la conversation en face a face

- Mesurer I'avancement du projet en termes
de fonctionnalités de I'application

- Faire avancer le projet a un rythme
soutenable et constant

- Porter une attention continue a I'excellence
technique et a la conception

- Favoriser la simplicité

- Responsabiliser les équipes

- Ajuster, a intervalles réguliers, son
comportement, ses processus pour étre
plus efficace

En résumé

Insight

L'entreprise agile ressemble a un ensemble
de petites unités partageant une culture, des
valeurs, des processus... Ces éléments communs
permettent aux unités d'étre trés interconnec-
tées et d'évoluer dans une méme direction avec
agilité.

En effet l'accélération des rythmes de ['éco-
nomie, la montée en puissance du digital et du
tout numeérique font que les entreprises, pour
survivre, doivent étre plus adaptables et flexibles
et devront évoluer beaucoup plus vite demain
gu’hier.

A lorigine, les méthodes agiles viennent de
projets de développement de logiciels informa-
tigues. Elles ont pour dénominateur commun
I'Agile Manifesto (2001) qui consacre le terme
d'« agile » pour référencer de multiples métho-
des existantes (RAD, Scrum, XP Extreme
programming,...).

The agile company is like a group of small
units that share a common culture, values, and
processes... The elements they have in common
allow the units to be interconnected and evolve
in the same direction with agility.

The accelerating economy and the growing
power of the technology industry have pushed
today’s companies to increase their adaptabi-
lity and flexibility and to evolve quicker than
in the past.

Agile methods originated from development
projects of computer software. Their common
denominator is the Agile Manifesto (2001)
that uses the word “agile” to qualify multiple
existing methods (RAD, Scrum, XP Extreme
programming...).

_18_
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DOSSIER 1 AGILITE DANS LES PROJETS

Pourquoi ['utiliser ?

Objectif

» Faire du changement un allié souhaité plutot
gu'un ennemi contraint.

» Innover de maniére permanente et faire évo-
luer son offre client.

> Généraliser la culture client dans une orga-
nisation par processus ou chacun est client de
I'autre et réciproguement.

» Coopérer et rechercher un optimum collectif
plutét qu'un optimum par fonction.

» Maintenir une structure de complexité
humaine permettant de favoriser la reconfigu-
ration des équipes ou des services.

Contexte

Se voulant pragmatique, I'entreprise agile
impligue au maximum le client et permet une
grande réactivité a ses demandes. Le manage-
ment agile couple les valeurs agiles aux tech-
nigues de l'amélioration continue de la gualité.
On constate aujourd’'hui un élargissement de
I'utilisation de l'agile a I'ensemble de la struc-
ture de I'entreprise.

Comment ['utiliser ?

Etapes

Une entreprise agile est une entreprise capable
de prendre des risques pour conquérir de nou-
veaux marchés et qui donc a développé en son
sein une culture de l'essaiferreur et du proto-
typage.

Pour mettre en place ce changement, il convient
de :

> créer au départ un sentiment d'urgence.
S'appuyer sur des dysfonctionnements exis-
tants, rencontrer des clients permet de mettre
en avant les vrais problémes ;

» conduire le changement par une petite équipe
solide, soudée, convaincue de ce besoin ;

» définir la vision est un point primordial et cela
ne doit pas se limiter a « passer a l'agilité ». ;

» communiqguer la vision en utilisant I'ensemble
des vecteurs de communication disponibles
(blog, newsletter, affichage...) et maintenir une
communication continue et compléete sur tous
les sujets en rapport avec la transformation ;
» encourager toute action allant dans le sens
de la vision en s'appuyant sur les personnes
les plus motivées par le changement. Commu-
niguer sur les éléments positifs de la transfor-
mation est primordial car cela va créer un effet
d'entrainement ;

» adapter la stratégie de transformation et
ancrer les pratiques pour qu'elles perdurent
dans le temps. L'équipe de transformation
doit organiser un passage de relais vers une
organisation plus stable dans le temps qui aura
pour role de veiller au maintien et a I'évolution
des bonnes pratiques.

Méthodologie et conseils

L'entreprise agile est constituée d'unités a
taille humaine (une dizaine de personnes)
dotées d'une culture d'aqgilité et possédant un
objectif commun clair. Elle est orientée client,
écoute son environnement et noue des par-
tenariats avec d'autres unités pour l'aider a
répondre aux menaces et aux opportunités.
Elle co-développe ainsi sans cesse de nouvelles
solutions. m

L'équipe agile
est une équipe

mixte, pluridisci-
plinaire, interne ou

externe
a l'entreprise.

m L'approche agile consiste avant tout a s'adapter de
fagon efficiente et réactive al'évolution constante

des objectifs et du périmeétre de I'activité.

m L'équipe doit comporter des experts de l'agilité,
des spécialistes (capable d'expliquer et d'accom-
pagner), des personnes charismatiques et recon-

nues, des leaders et des communicants.

_19_
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DOSSIER 1 AGILITE DANS LES PROJETS

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

> Donner le pouvoir aux collaborateurs pour
décider des initiatives et innovations perti-
nentes, construire eux-mémes le comment au
service d'un pourquoi co-élaboré (le sens, la
vision).

» Accroitre la performance de I'entreprise en
développant le bonheur au travail et satisfaire
les besoins fondamentaux.

» Avoir des modes de gouvernance en phase
avec la responsabilisation des collaborateurs.
» Travailler dans un environnement qui favorise
I'engagement, I'énergie et le plaisir au travail.

Contexte

Le processus de « libération » peut se faire
sur I'ensemble d'une entreprise ou sur l'une
de ses unités de fabrication. Le plus souvent,
cette décision est prise lorsque le dirigeant a la
conviction profonde que ce mode de fonction-
nement sera efficace et est en phase avec ses
valeurs et/ou lorsque l'entreprise connait des
difficultés économiques et gu'apres avoir tout
essayé (y compris des plans de licenciement), il
pense que cette facon de fonctionner donnera
une nouvelle chance a l'entité qu'il dirige. Sou-
vent le dirigeant a été inspiré par des pairs qui
ont déja osé. Certaines sont congues dés l'ori-
gine sur ce mode, notamment aux Pays-Bas.

» Le dirigeant a une vision élaborée autour
de guelgues axes simples, forts, compréhen-
sibles de tous et désirables. Elle est partagée
et enrichie par I'ensemble des collaborateurs
qui détiennent chacun une part de la réalité
et des aspirations, et deviennent co-créateurs
d'un avenir souhaité.

> Il confie a des volontaires la réorganisation
en organisation plate et la conservation de ce
gui crée de la valeur.

» Les collaborateurs choisissent leurs leaders.

Méthodologie et conseils

Un accompagnement par un consultant est
vivement recommandé. Ce processus peut
générer résistances et souffrance, notamment
du management intermédiaire mis en cause
dans son rdle traditionnel et qui perd le pou-
voir de contrdle et de sachant.

« L'exces

de réglements

est pour les 3%
qgui cherchent a
contourner les
contréles ordi-
naires. »

Gordon Forward,
ex-DG

de Chaparral Steel

m Les salariés sont responsables et travaillent

Comment ['utiliser ?

Etapes

Il n'y a pas de chemin type mais autant que
de situations, de dirigeants, de contextes. Ce
chemin est long.

» Le dirigeant travaille sur sa propre transfor-
mation personnelle. L'une des clés est le che-
min personnel qu'il fait lui-méme. Il réalise un
travail en profondeur sur son ego, son rapport
au pouvoir, ses peurs, son besoin de contréle.
Le dirigeant entraine son équipe de direction
gu'il associe a son projet.
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dans la confiance. lls accroissent leurs compé-
tences pour pouvoir prendre des décisions dans
des domaines qui ne sont pas initialement les
leurs.

Certains collaborateurs se sentent mal dans
ce nouvel environnement et ne supportent pas
les nouvelles régles du jeu, la projection dans
des situations inconnues et non planifiées. Des
coachs internes ou externes peuvent les y aider
mais quelques-uns finissent par quitter une
entreprise qui ne leur convient plus.

’
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L'entreprise libérée

Comment étre plus efficace ?

Un élément essentiel est de créer les condi-
tions qui vont permettre [I'expression des
idées et des propositions des collaborateurs.
Il ne s'agit plus de dire comment ils doivent
faire mais de les écouter en parité, de leur
donner les moyens en développant leurs com-
pétences de prendre les décisions nouvelles
qui leur sont confiées ou dont ils s'emparent.
Il est utile d'avoir une boussole pour guider
les transformations de différentes natures (la
grille ci-contre peut jouer ce rdle).

S'appuyer sur la théorie Y
de la motivation

Développée par Douglas McGregor dans les
années 1960, la théorie X présuppose que
'homme n'aime pas travailler et gu'il faut I'y
obliger et le contréler. Il recherche la sécurité,
I'absence de prise de risque et ne mobilise son
intelligence que pour contourner les regles qui
le génent. Elle induit un mode de management
autoritaire qui lui-méme accentue l'aversion du
travail. La théorie Y considére que I'nomme a
une motivation intrinséque pour le travail et peut
se réaliser s'il est associé aux buts de l'organisa-
tion. Un travail satisfaisant accroit I'engagement
des collaborateurs qui recherchent les respon-
sabilités dans un environnement qui leur est
favorable et s'auto-organisent, s'auto-contrdlent
lorsque prévaut la confiance, confortant ainsi les
dirigeants qui s'appuient sur cette théorie.

Change-toi et les autres
changeront... ou pas !

Les leaders qui s'engagent dans ces démarches
ont un point commun, ils comprennent qu'ils
doivent fravailler sur eux et se poser des

questions autour de « quel chemin de libé-
ration interne dois-je faire moi-méme ? », ce
qui passe par exemple par « quelles sont les
croyances dont je dois me libérer ? Quelles
émotions dois-je libérer, accepter, accueillir ?
Quelles sont les valeurs auxquelles je tiens
absolument ? Quelles sont mes peurs ? », etc.
Il n'est plus question de convaincre les autres
de rentrer dans la démarche par les paroles
mais essentiellement par sa maniére d'étre, de
faire, et par la cohérence entre les actes et les
paroles. Le dirigeant va proposer un chemin,
une direction mais tous n'iront pas et certains
finiront par quitter le projet.

Pas de transformation collective
sans travail sur les croyances
collectives de I'entreprise

Comment libérer réellement la responsabilisa-
tion et I'initiative si des tabous, des croyances
cachées n'ont pas été exprimeés et levés ? Par
exemple dans une entreprise est identifiée la
croyance gue les ingénieurs qui y travaillent
sont les meilleurs, les cadors. Comment des
lors avoir une position sincére de curiosité et
de respect pour les autres collaborateurs et
apprendre d'eux et avec eux ? Cette croyance
limitante maintient infantilisation et désenga-
gement du reste du personnel, sentiment de
supériorité (et de non-remise en question) des
ingénieurs et managers issus des filieres dites
d'excellence.

La suppression des signes visibles de pouvair
est souvent I'une des premiéres marques du
processus : le directeur n'a plus de bureau, les
parkings attribués aux cadres ou les voitures
de fonction sont supprimés.
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DOSSIER 1 AGILITE DANS LES PROJETS

CAS : outil de diagnostic et de stratégie de changement
La carte des « territoires de la libération »

Les facons de faire personnelles :

Ce que je dis

Organisation, fonctionnement,
pratigues

Mes valeurs de fond

Cequ

Enjeu : « Me libérer pour libérer »

S Cunit ?
-53 Ce que je fais Comment on se r’eu_nlt :
=TT} ) ) Comment on décide ?
8 ‘= w | Pratique personnelle du pouvoir, de Comment on manage ?
>2°'S | rautorité et mes jeux de I'ego , 9 5
= lﬁ o Comment on s'organise 7

S
Enjeu : créer un écosystéme favorisant

Enjeu: alignement T/C/T ., . e

y . 9 . la liberté, la responsabilisation, le
tre de *en+ authentique n bien vivre ensemble
3 Les fagons d'étre personnelles : U La culture de I'organisation

o

- .

o = O Mesattitudes Tous les « chez nous, on est comme
5 a z Mes croyances cela»
8 ~c|:: »1 | Ma relation a mon ego Crayances, mythes, tabous
% = g Mes ressentis ADN, valeurs, missions, ambitions

Enjeu : transformation culturelle

)

)

Inspirés des travaux de Ken Wilber, Frédéric Laloux et Toscane accompagnement,

Cette matrice peut étre utilisée comme outil
diagnostic et permettre individuellement et
collectivement de repérer ce qui est a I'oeuvre
de facon profonde (niveau 2) et qui se traduit
par des comportements, pratiques, fagcons de
faire visibles (niveau 1).

Chaque cadran peut faire I'objet d'un autodia-
gnostic et d'un dialogue en équipe. Certaines
entreprises vont plutét démarrer par un
cadran mais dans une dynamique systémique,

avec l'autorisation de Toscane-accompagnement

des changements dans l'un des cadrans en
entrainent sur les autres.

Les différentes transformations influent les
unes sur les autres et sont interconnectées.
Si les entreprises s'engagent sur les evolu-
tions collectives au niveau des organisations,
fonctionnement, pratiques... et s'en tiennent
Ia, des changements se font mais restent en
surface. lls auront du mal a s'ancrer pouvant
créer beaucoup de frustration. m
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DOSSIER 1 AGILITE DANS LES PROJETS

Pourquoi l'utiliser ?

Objectifs

> La prise de décision Agile utilise un prin-
cipe de développement itératif gui consiste
a consacrer peu de temps a la sélection des
options en les mettant en situation opéra-
tionnelle. C'est ce que l'on appelle « itéra-
tions ».

» Ces essais peuvent étre considérés comme
des mini-projets et ne sont lancés que pour les
options les plus probables. On teste les options
sélectionnées avec le bénéficiaire et on les fait
évoluer plutét que de tout prévoir et planifier
en sachant que des imprévus arriveront en
cours de route.

Contexte

La prise de décision Agile est particuliére-
ment adaptée aux contextes complexes et
incertains. De par sa vitesse d'exécution et
son caractere itératif, elle permet d'éliminer
les risques liés a l'incertitude. Un des facteurs
clés de cette méthode étant la mise en place
par essais, le décideur devra étre vigilant a
ne I'employer que dans des contextes ol les
régulations sont possibles (communication
rapide, disponibilité des acteurs et tatonne-
ments possibles).

Comment l'utiliser ?

Etapes

1. Analyser les données. Recueillir les informa-
tions pertinentes, les analyser et les décoder.
Une fois les informations validées, les laisser
« mdrir ».

2. Décider de la solution. Elaborer les options,
les évaluer dans leur contexte, les pondérer,
choisir quelques options et étudier leurs
conséquences directes et indirectes.

3. Assurer la mise en place de la décision.
Identifier les ressources nécessaires, valider
leur disponibilité ou leur accessibilité.

4. Appliguer la décision. De préférence sur un
échantillon test ou sur un prototype.

5. Vérifier sa validité. Reprendre le cycle pour
réguler ou optimiser la solution (approche par
essai).

Méthodologie et conseils

Afin d'élaborer une décision Agile, quelques
principes fondamentaux doivent étre
respectés :

» L'anticipation. Etudier chaque option ou
solution en anticipant les réactions possibles
de l'environnement et les conséquences pro-
bables.

> La collaboration conditionnelle. C'est la
quéte de satisfaction réciproque plus que de
résultat. Lorsqu'un acteur met a disposition
ses ressources, il faut qu'il en retire un béné-
fice, sinon sa collaboration s'arrétera. Ce prin-
cipe s'appligue a tous les acteurs de la prise
de décision.

> L'innovation réfléchie. Il ne faut pas toujours
rechercher a innover ; souvent, I'adaptation de
solutions existantes permet de faciliter la déci-
sion en minimisant les risgues.

» L'offre globale. Que ce soit pour la compré-
hension du probléme, la recherche des options
ou le choix d'une solution, le sujet de I'étude
doit toujours étre analysé dans son contexte.

m Cette approche permet d'avoir une

compréhension de la situation et d'étre capable
de décider dans l'incertitude ou en situation de

crise, puis d'accepter la prise de risque.

m La prise de décision Agile demande beaucoup
de travail et d'attention. Un facteur important a
prendre en compte est la fatigue due aux itéra-

tions successives.
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Cet outil permet
de co-construire
une décision

par itérations
successives avec
une validation des
bénéficiaires a
chague étape.

bonne
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La prise de décision Agile

Comment étre plus efficace ?

Voici quatre exemples d'outils DATT (Direct
Attention Thinking Tools).

PMI - « Plus-Minus-Interesting »/
Plus-Moins-Intéressant

Cet outil sert a obtenir de l'information sup-
plémentaire, a faire des évaluations, a faire un
choix et a prendre une décision.

Séquence Trois modes successifs de pensée

Plus |dentifier le maximum de points
positifs ou d'avantages reliés a la
situation

Moins |dentifier le maximum de points
négatifs ou d'inconvénients reliés a
la situation

Intéressant |dentifier le maximum de points
suscitant la curiosité ou l'intérét
Durée De courtes séguences
de 2-3 minutes par mode,
chrono en main...

C&S - « Consequence & Sequel »/
Conséguences et séquelles

Le C&S est utilisé pour I'évaluation, la prédic-
tion, la mesure d'impacts, la conception et le
changement.

Séguence Attention centrée sur quatre
périodes successives :
« immédiat (0-12 mois)
+ court terme (1-5 ans)
+ moyen terme (5-20 ans)
+ long terme (plus de 20 ans)

Durée De courtes séquences
de 2-3 minutes par période,
chrono en main...

CAF - « Consider All Factors »/
Considérer tous les facteurs

Le CAF est particulierement utile au début et
a la fin d'une rencontre ou d'un processus de
réflexion.

Séquence « Attention centrée sur les
facteurs les plus facilement
identifiables (liste préliminaire)

« Par la suite, pousser plus loin
avec la question qui suit :
« Maintenant, au-dela de ce
gue nous avons ici, quels
autres facteurs pourraient étre
considérés? »

Durée De courtes séquences
de 2-5 minutes pour I'ensemble,
chrono en main...

OPV - « Other People's View »/
Le point de vue des autres

L'OPV sert dans les mémes situations que le
CAF, sauf gu'il ameéne les participants a se met-
tre a la place d'autrui.

Séquence Mettre I'accent de fagon
systématique sur deux perspectives,
soit :

« les personnes ou les fonctions
directement concernées

« les personnes ou les fonctions ne
faisant pas a priori partie de la
situation

Durée De courtes séquences établies selon
le nombre de points de vue a décrire
(maximum de 1-2 minutes pour
chaque point de vue)
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L'esprit pionnier fac

e aux changements

ETRE ACTEUR DU CHANGEMENT

r POUR APPRIVOI

Po
Attentiste

SER L'INCONNU \

ur

Pionnier
Je me propose pour faire les M

J'interroge pour m'approprier
le sens du changement.
J'alerte sur mes doutes

de fagon constructive

premiers tests ou prendre en "\;7
charge une mission liée au
Je demande en guoi changement. \/
je peux étre utile au
changement.
i
. Actif
Sceptigue \ Opposant

Je m'interdis cette ‘Yr\/Lé
posture non constructive 7

Contre

En résumeé

Insight

Le changement est devenu la norme. Pourtant,
régulierement, nous nous prenons en flagrant
délit de Iui résister.

Or, il y a plus a gagner & embarquer dés le
départ dans le train du changement.

L'esprit pionnier face au changement est
d'abord une attitude d'accueil du changement,
mais aussi de nos propres doutes et peurs.
C'est en les regardant en face que nous pour-
rons les relativiser et les dépasser.

C'est ensuite dans l'action (les 1lers tests)
que nos doutes et peurs s'évacueront. Notre
expérience les transformera en enseigne-
ments a tirer pour faciliter le déploiement du
changement.

Change is nowadays the norm: surprisingly,
however, we still tend to resist if.

We could gain more by jumping on the "train of
change” from its departure.

We can cultivate a pioneer attitude in front of
change by welcoming change while tackling our
doubts and our fears. By boldly facing change
we can learn to view it in perspective and go
beyond it.

We then release our doubts and fears by acting.
Experience can turn them into lessons to be
learned, thereby making change easier to
assimilate.
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DOSSIER 1 AGILITE DANS LES PROJETS

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif
Il est plus confortable et motivant d'étre asso-
cié au changement que de le subir.

Contexte

L'esprit pionnier est utile face a tout chan-
gement décidé par notre management ou la
direction de notre organisation.

Comment ['utiliser ?

Etapes

Accueillez le changement.

» L'expérience montre que la probabilité est
grande qu'il soit inéluctable de toute facon.

» Dites-vous que la résistance provoque des
émotions négatives et entame votre énergie.
» Vous avez plus de chance de contréler une
part de la situation en endossant le role de
pionnier.

Appropriez-vous le changement.

> Accueillez vos doutes et vos peurs si vous en
avez. lls vous alertent de dangers potentiels
pour lesquels il faudra trouver des solutions.
Ecrivez-les pour mieux les identifier (exemple :
peur de ne pas y arriver, d'un risque potentiel).
> Si ce n'est pas clair pour vous, interrogez les
décideurs sur la finalité du changement.

» Objectivez la situation en comparant le chan-
gement avec la situation actuelle :

— quels sont les inconvénients ?

- les avantages 7

— les risques ?

— les opportunités ?

Proposez de faire les premiers tests.

» Que vous ayez la compétence ou non. Le
déploiement du changement touchera tout le
monde. Un test avec une personne « non ini-
tiée » est un test utile.

» Préparez-vous avec les personnes qui pilotent
le projet de changement. Mettez toutes les
chances de votre c6té pour que le test soit un

succes, mais acceptez une marge d'incertitude
et d'imperfection. Le projet sera affité aprés
votre test.

Faites un retour d'expérience (ou REX).

» Commencez par les points positifs : ce qui a
bien fonctionné, les résultats positifs. Mettez
en valeur les effets de bord positifs (les bonnes
surprises qui n'avaient pas été anticipées).

» Exprimez vos ressentis, comment vous avez
vécu ce test : les moments ol vous vous étes
senti a l'aise, les moments d'inconfort. Ces
informations seront utiles pour accompagner
le déploiement.

> Dites ce que vous feriez vous-méme diffé-
remment si vous deviez faire un 2° test.

» Si vous en avez, suggérez des pistes d'amé-
lioration du changement ou des conseils pour
accompagner le déploiement.

» Remerciez les personnes qui vous ont aidé
a réaliser ce test dans de bonnes conditions.

Méthodologie et conseils

» Faites part de vos doutes de fagon positive
en posant des questions orientées solutions :
« comment faire pour... dans tel cas ? ».

» Avant de faire part de vos doutes, relevez au
moins un avantage du changement.

» Cultivez I'esprit pionnier.

m L'impact est positif sur notre image personnelle.
Des missions intéressantes peuvent nous étre

confiées ensuite.

m Validez que vous serez accompagné lors du ler
test, et que l'erreur est permise dans la mesure
ou elle est exploitée en tant que point de vigi-

lance pour le déploiement.

m Oui, le 1° test demande un surcroit de travail.
Soyez prét a consacrer suffisamment de temps
a votre préparation et au retour d'expérience.
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« Rien ne serf de
défendre le monde
d'hier quand on peut
construire le monde
de demain. »

Peter Drucker
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L'esprit pionnier face aux changements

Comment étre plus efficace ?

Vous avez I'ame d'un pionnier ? Tant mieux !

Vous pouvez apporter encore plus de valeur a
votre organisation en aidant ceux qui résistent
encore. Pour l'efficacité et le confort de tous.

Aidez les opposants a s'exprimer
positivement

Ne soyez pas moralisateur. Cela ne ferait que
renforcer leur opposition ou provoquerait une
réaction de rejet. Au contraire, faites-vous
I'avocat de I'ange et reformulez ses critiques
sous forme de points de vigilance. Alertez-le
simplement sur la forme : une remarque est
d'autant plus recevable qu'elle est formulée
positivement.

Les opposants manifestent souvent de la
colere. Elle est authentique lorsqu'ils ne se
sentent pas respectés, n'ont pas été consultés
ou ont I'impression que le changement déva-
lorise leur travail ou leurs méthodes passées.
lIs ont besoin d'étre écoutés et c'est bien de le
faire pour leur permettre de gérer leur colére.
Mais pas trop. Rapidement, orientez la discus-
sion sur l'avenir avec des questions « com-
ment faire pour.. », afin d'utiliser leur énergie
de facon constructive.

Il arrive aussi que la colére masque une peur
sous-jacente (peur de ne pas y arriver, de
paraitre incompétent). Vous leur rendrez ser-
vice en les aidant a la verbaliser pour I'assortir
d'un plan d'action constructif (une formation,
du soutien, des paliers progressifs).

Rassurez les sceptiques

Les sceptiques ont des doutes et des peurs
qu'ils n'osent pas toujours partager, en tout cas
pas de facon officielle en réunion. lls se confient
mieux en petit comité ou aux collégues.
Prenez le temps de les écouter pour com-
prendre ce qui les géne. Faites-vous l'avocat de
I'ange, valorisez les points de vigilance qu'ils

signalent, invitez-les a en faire part directe-
ment aux personnes concernées. S'ils ne
veulent pas, endossez le role de porte-parole.
A l'inverse, expliquez ce que vous savez du
projet parce que vous avez pris l'initiative de
demander.

Motivez les attentistes a agir

Les attentistes n‘ont pas envie d'essuyer les
platres. lls préferent attendre que les pionniers
aient testé et ajusté le nouveau systeme.
Pour les motiver, donnez-leur confiance en
eux en leur montrant que vous leur faites
confiance. Associez-les a vos tests (outil 54)
et valorisez leurs retours d'expérience. Accom-
pagnez-les au besoin pas a pas lors de cette
aventure, et entretenez leur motivation en rap-
pelant les bénéfices du changement.

Formez un groupe de pionniers
Partagez avec vas pairs vos idées, les retours
d'expérience de vos tests pour gagner du
temps et favoriser la créativité. Partagez éga-
lement entre vous vos doutes - il y en a tou-
jours qui émergent a certains moments ! - et
demandez aux autres pionniers de vous chal-
lenger pour vous aider a franchir I'obstacle.
Ensemble, soyez pionniers jusque dans le pro-
cessus d'accompagnement du changement :
diffusez les bonnes pratiques a I'ensemble de
vos collegues, associez-les a vos réunions de
brainstorming (outil 39), utilisez lors de ces
réunions la pensée latérale (outil 49).
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DOSSIER 1 AGILITE DANS LES PROJETS

EXEMPLE d'attitudes pour aider les collegues

dans le changement

Pour

‘ J'aimerais faire un test de travail collaboratif a J

distance sur OneNote. Tu veux bien le faire avec moi ?
\

Moi ? Tu crois ? Tu sais, je
ne suis pas tres fort avec
ces nouveaux outils...

Justement, c'est I'occasion
d'apprendre ! Je t'aiderai,
et bientdt c'est toi qui
aideras les collégues !

i

Aterme, ¢a devrait
nous faire gagner un
temps fou, on évitera
des dizaines de mails
inutiles !

Le probleme, ce sont les documents
a faire signer par les clients. Ca
prend du temps, il faut les scanner...

Vavoir Francgois ! Il a
testéun systéme de
signature électronique
avec ses prestataires...

i =

- rh.

Cane va pas nousw
faciliter la vie...

Qu'est-ce qui te géne,
concretement ?

Jetrouve ¢a
compligué ces
histoires de Cloud.

ol <
0] -
h

Y

J'ai posé la question au
chef de projet l'autre
jour. Il m'a dit qu'il y

aurait des formations.

Opposant

C'est complétement débile cette décision ! ]

Actif

Il'y a des documents officiels a
conserver 10 ans. Si les serveurs
lachent, on n'aura plus rien !

Tu souléves un point
de vigilance important.

Wi

- Mais si tu le dis comme ¢a,
tu ne seras pas entendu.
< > Que dirais-tu de le poser
sous forme de question ?
Par exemple : qu'est-il
prévu pour sécuriser les
documents a conserver ?

Contre
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DOSSIER 1 AGILITE DANS LES PROJETS

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

La maniere de conduire le changement dépend
a la fois de l'ampleur du projet et des carac-
téristiques du contexte. Pour cette raison, le
guestionnaire de cadrage est organisé en deux
parties de 10 questions chacune. A chaque ques-
tion est associé un nombre de points (croissants
en fonction de la complexité du changement)
permettant de calculer un indice de complexité
du projet qui permet de dimensionner I'équipe
a venir, Certaines questions servent a qualifier
la stratégie de changement. En fonction des
réponses apportées, ce questionnaire permet
d'orienter vers l'une des stratégies de change-
ment et les outils appropriés.

Contexte

La grille de cadrage se fait tout au début. C'est
le premier outil a réaliser. Il produit un pre-
mier diagnostic et surtout oblige les intéressés
a s'interroger sur certains points du projet et
du contexte.

Comment l'utiliser ?

Etapes

> Remplir le questionnaire. Dans le cadre d'un
groupe de travail restreint avec les principaux
responsables du projet et de la conduite du
changement, répondez aux 20 questions du
questionnaire.

» Calculer le niveau de complexité. Apres
avoir rempli le questionnaire, vous addition-
nez les points en fonction des réponses et
des points associés a chacune d'elle. Ce score
vous donne le niveau de complexité du chan-
gement :

— Changement complexe avec un score entre 100
et 60. Cela traduit un changement en profon-
deur et difficile.

— Changement important avec un score entre
25 et 59. Certains points alertent sur la

nécessité d'un accompagnement structurel
et permanent. Le projet est caractérisé par
des changements importants sans qu'il y ait
de sujets délicats.

— Changement simple avec un score de O a 24.
Cela fait état de I'existence de changements
sans difficulté avec un projet bien percu et
un contexte favorable.

» Choix d'une stratégie de changement et
des outils appropriés. Les réponses aux ques-
tions vous permettent également d'obtenir la
stratégie de changement la plus appropriée
pour votre projet. Les réponses a certaines
guestions incitent le projet a s'orienter vers
telle ou elle stratégie comme cela est indi-
qué dans le questionnaire dans la colonne
des réponses apres le nombre de points. Pour
cela vous devez compter, pour chaque straté-
gie, le nombre de répanses cochées ol elles
sont mentionnées. Le résultat donne parfois
des stratégies de changement avec le méme
score traduisant ce que I'on appelle des stra-
tégies hybrides.

Méthodologie et conseils

Le niveau de complexité permet de dimension-
ner I'équipe conduite du changement.

m La grille de cadrage permet de qualifier le chan-
gement, de définir une stratégie et d'avoir une

idée des outils les plus utiles.

m La grille de cadrage ne doit pas étre omise au
risque de mobiliser certains outils sans s'étre
auparavant posé la question de leur utilité.
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La grille de cadrage
est une analyse
express des
principales
caractéristiques

du projet
permettant de
définir les modalités
opéerationnelles de
la conduite du
changement.

La grille de cadrage de la conduite du changement
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Qualification du projet

1. Le projet de changement a-t-il une date de
fin explicite ?

OOUl (O point - changement planifié) CONON (3 points)

2. Le projet de changement est-il ?

OUn projet technigue (2 points - changement processé ) OUn projet
organisationnel (4 points - Changement co-construit ) OUn projet culturel (5
points - changement émergent)

3. Quelle est la durée prévisionnelle du projet

OMoins de 6 mois (1 point) OEntre 6 et 24 mois (3 points) OPlus de
24 mois (5 points)

4. Le projet de changement concerne-t-il ?

OMoins de 300 personnes (1 point) OEntre 300 et 3000 personnes
(2 points) DOEntre 3000 et 10000 personnes (3 points)
OPlus de 10000 personnes (5 points - changement processé)

5. Combien y a-t-il de catégories différentes
de populations ?

OMoins de 5 (1 point) OEntre 5 et 10 (2 points) OPlus de 10 (4 points)

6. Quel est la principale motivation du projet
de changement ?

OLa survie (2 points - changement imposé) OL'amélioration (2 paints -
changement développement humain) DOLl'attrait au changement (1 point)
OPas de motivation particuliere (5 points)

7. Y aura-t-il des réorganisations ?

OOUI (4 points) CONON (O points)

8. Y aura-t-il des réorganisations avec des
contraintes de mobilités ?

O0Ul (4 points) CONON (O point)

9. Y aura-t-il des suppressions d'emplois ?

OOUI (10 points) DONON (O point)

10. Est-ce que le changement modifie les
zones de pouvoir actuelles ?

O0UI (5 points) ONON (O point)

Qualification du contexte

11. Les personnes concernées par le changement
sont fortement attachées a l'existant ?

00Ul (3 points - changement développement humain) CONON (O point)

12. De quelle nature seront les résistances du
projet ?

OPar peur du changement (2 points - changement développement humain)
OPar opposition avec la direction (3 points - changement co-construit)
OPar principe d'opposition idéologique (5 points - changement émergent)

13. Quel est le niveau de résistance au
changement ?

OFort et généralisé (5 points - changement co-construit) OFort sur
quelques groupes (3 point) OMoyen (2 points) DOFaible (1 point)

14. Quelle est la perception du projet par les
principaux intéressés ?

OMal bouclé (3 points) OBien pensé et organisé (0 point)
Olnutile (5 points)

15. Les populations concernées ont - elle
I'habitude de gérer des changements ?

OOUI (0 points) ONON (3 points- changement planifié)

16. Quelle est la capacité du management a
gérer le changement ?

OFaible (5 points - changement développement humain) OMoyenne
(3 points - changement processé) OExcellente (1 point - changement imposé)

17. Y a-t-il dans l'organisation une conduite du
changement reconnue ?

OOUI (0 point) DONON (5 points)

18. Quel est le niveau d'engagement des
décisionnels dans le projet ?

OFaible (7 points - Changement planifié)
OFort (O point)

OMoyen (4 paints)

19. Quel sera le réle des managers dans le
projet ?

ORelais du changement (3 points - changement impasé) OCo-constructeurs
du changement (6 points - changement développement humain)
OLeaders du changement (4 points - changement émergent)

20. Quel est le niveau d'aptitude au changement
(cf. outil 4) des principaux intéressés ?

OElevé (0 points - changement processé) OMoyen (3 point - changement
construit) DOFaible (6 point - changement émergent)
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EXEMPLE : les outils préconisés en fonction des stratégies

DOSSIER 1 AGILITE DANS LES PROJETS

Outil

Grands auteurs en conduite du changement

Territoires de la conduite du changement

Internalisation ou externalisation de la conduite du changement

Aptitude au changement

Hypercube du changement

Grille de cadrage de |a conduite du changement Change Readiness

Dimensionnement de I'équipe conduite du changement

Feuille de Route de la conduite du changement

Cartographie des changements

SOV~ S WN =

Cartographie des acteurs

Carte des alliés

Marguerite sociologique

Tableaux des acteurs clés

Matrice DRAS

Réseau du changement

Grille interculturelle (en fonction du projet)

Etudes d'impacts en cadrans

Etudes d'impacts organisationnelles

Etudes d'impacts humains

Etudes d'impacts Qualité de vie au travail

Courbe d'apprentissage du changement

7 marches du changement

Arbre & personnages

Scénario rose scénario noir

Atelier métaphore

Matrice attractivité / crédibilité

Mix com

Plan de communication

kit de communication

Piéges de la communication

Analyse des besoins pedagogiques

Plan de formation

Logistique de formation

Plan de transition

Plan d'évolution managériale

Atelier de codéveloppement

Gestion des relations sociales et IRP (en fonction du projet)

Barométre ICAP

Enquéte de verbatim

Tableaux de bord de suivi des actions de CDC

Analyse des risques

20 guestions clés a poser a un prestataire

Indicateurs de transformation

Mots du changement

Modele de Kotter

Courbe de I'engagement

Atelier Work out

Matrice RACI

Seau de poison

Modele du sens au travail
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DOSSIER 1 AGILITE DANS LES PROJETS

ey gers
Pourquoi 'utiliser ? ce qui reléve du pilotage de I'action de conduite
. i du changement.
Objectif
Tout le monde s'entend aisément sur I'objectif Méthodologie et conseils La feuille de route

de la conduite du changement : faire adhérer | 5 feyille de route doit avoir un résumé des conduite du
les personnes. Par contre les modalités pra-  nrincipaux points (ceux de la figure & la page changement est un
tigues et opeérationnelles ne sont pas aussi précédente) sur une page et un détail de ces résumeé des actions

évidentes d'autant plus que ces derniéres  derniers dans un document de 10 pages maxi- envisagées mais
nécessitent d'étre contextualisées. Le choix  mum. aussi des moyens et

des actions a mettre en place nécessite diffé-
rentes itérations avec plusieurs protagonistes.
La feuille de route permet de dépasser les

Nous préconisons de faire I'excercice de la syn- des modalites. C'est
thése sur une feuille A3 pour une meilleure Une description

feu : lisibilité mais aussi pour partager avec les per- factuelle en termes
objectifs de la conduite du changement pour  onnes du projet, des metiers et les acteurs de  d'actions par

s'intéresser aux actions et ainsi rentrer le vif la conduite du changement. m rapport aux besoins
du sujet. du projet.

La feuille de route est le document de base de

toute demarche de conduite du changement

Contexte

La feuille de route de la conduite du change-
ment cléture la phase de stratégie du change-
ment visant a définir les grands axes de travail.
Elle sera remise a jour aprés la phase de diag-
nostic et régulierement tout au long du projet.
Nous conseillons de formaliser une premiéere
version tres rapidement en vous aidant d'outils

de la conduite du changement.
m La feuille de route objective la conduite du chan-
gement et privilégie des actions a de longs dis-
y oLegs cours. Cela oblige les responsables de la conduite
Comment I Utlllser ? du changement a formaliser leur projet et les

sponsors a se positionner. C'est un préprojet

Etapes de la conduite du changement qui fait office de
> Remplissage du haut de la feuille de route. « devis » qui, une fois accepté, structurera la
Dans un premier temps et a I'aide des informa- conduite du changement tout au long du projet.

tions en votre possession, remplissez la straté-
gie de changement envisagée, I'évaluation de
I'aptitude au changement, le budget prévu et

les intervenants pressentis. m Il ne faut pas s’enfermer dans le contenu de la
> Remplissage du bas de la feuille de route. feuille de route et savoir la faire évoluer, méme
Sur un planning, reprenant les grandes phases radicalement, au cours du projet. La gestion du
du projet, nous proposons de définir les actions changement doit s'adapter en permanence au
envisagées pour les trois grands leviers de la projet mais aussi & son contexte de déploiement
conduite du changement (communication, for- gui, dans un environnement complexe, peut
mation et accompagnement) mais également prendre des chemins non envisagés au début.

La feuille de route du changement
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DOSSIER 1 AGILITE DANS LES PROJETS

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

Agencer dans le temps les différentes actions
d'accompagnement du changement qui sont
nécessaires pour que le projet soit accepté, et
qu'il se déploie avec un maximum d'efficacite.

Contexte

Ce plan d'action est a mettre en place des
gu'un projet comporte une dimension conduite
du changement. Idéalement, cela doit se faire
des les phases amont du projet.

Comment ['utiliser ?

Etapes

Procéder a une étude d'impact des change-
ments associés au projet :

» Qui est impacté ?

» Qu'est-ce qui est impacté ? Compétences,
méthodes, réles, valeurs ?

> Quelle est I'ampleur de ces impacts ?

» Comment ces impacts peuvent-ils étre per-
cus ? Menaces ou opportunités ?

» Qu'est-ce qui ne changera pas/restera stable
apres le projet ?

Identifier les actions a mener, sur 4 leviers
complémentaires :

» Informer : prévenir doutes, rumeurs et scep-
ticisme et réduire la part d'inconnu le plus tot
possible, montrer la volonté des dirigeants, don-
ner du sens et transmettre la vision (informer
sur la finalité et les motifs du projet), rendre
concretes les conséquences pour chacun dans
son activité quotidienne, montrer les actions
mises en ceuvre et les premiéres réussites.

» Communiquer : augmenter son temps de
contact et de présence sur le terrain pour
rassurer, écouter les remarques et les résis-
tances qui vont s'exprimer, mettre en place des
relais de communication proches des acteurs,
encourager les efforts quotidiens fournis dans
le sens du changement, privilégier le dialogue

au discours, étre exemplaire soi-méme sur ce
que l'on veut voir changer.

» Former : informer trés tét sur le dispositif de
formation mis en place, planifier la formation
le plus tét possible, prévoir un accompagne-
ment terrain pour aider en situation de travail,
prévoir des modalités de partage de « bonnes
pratiques » au sein de I'équipe, mettre en place
des « relais terrain » garants de I'application
ou de I'utilisation conforme.

» Faire participer : donner la possibilité aux
acteurs d'influencer réellement le change-
ment par leurs idées et leurs actions, fixer le
cadre et les regles du jeu de la participation,
« embarquer » progressivement de plus en
plus de gens, faire partager par tous un mini-
mum de buts communs.

» ldentifier les responsables de ces actions et
les intégrer dans le planning du projet, en les
synchronisant sur les grandes phases de ce
dernier.

Méthodologie et conseils

> 1l faut beaucoup informer et communiguer
en amont, notamment pour montrer le carac-
tere irréversible du changement et pour éviter
les rumeurs.

> Ne commencer les formations que lorsque
I'étape de « colere » des personnes impactées
par le projet est passée. m

« Il vaut mieux
penser le chan-

gement que chan-
ger le pansement. »

Francis Blanche

m C'est parce que les actions de conduite du chan-
gement sont planifiées comme les autres taches

du projet qu'elles seront mises en ceuvre.

m Ne pas confondre information descendante (et
nécessaire) et communication (échanges en face
a face sur le terrain, qui permet I'expression des
ressentis des personnes impactées par le chan-

gement).
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DOSSIER 1 AGILITE DANS LES PROJETS

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

Le groupe de co-développement’ est une
démarche structurée orientée vers la résolu-
tion de problémes collectifs avec des réles bien
précis des différents intervenants. Le principe
consiste a ce gu'un groupe de personnes se
réunit et échange autour d'un probléme et/ou
d'une interrogation. Celui qui présente la pro-
blématique a traiter est le client. Les autres
jouent le role de consultants. lls ont comme
objectif d'aider le client & bien définir sa pro-
blématique, a I'expliquer et a proposer des
pistes d'actions.

Contexte

Les ateliers de co-développement dans les pro-
jets de changement se font en fonction des
besoins de solutions pour mettre en ceuvre le
changement de facon opérationnelle. lls sont
en général structurés de trois séances d'une
demi-journée sur 1a 2 mois.

Comment ['utiliser ?

Etapes

Le co-développement est une approche tres
structurée avec des objectifs, des principes et
des phases.

» La premiére étape est I'exposé du sujet en
problématique. Le rdle du client est d'argumen-
ter en objectivant, et de comprendre pourquoi
le sujet pose probléme. Le rdle du consultant
est d'écouter et d'analyser la demande.

> La deuxieéme étape est la clarification de la
problématique. Le rdle du client est de distin-
guer ce qui est des faits objectifs de la posture
comportementale et de proposer des chaines
causales d'explication. Le rdle du consultant

1 Payette A., Champagne C., Le Groupe de codevelop-

pement professionnel, PU Quebec, 2005.

2 Vaill P.B., Learning as Way of Being. Strategies for
Survival in @ World of Permanent White Water, San
Francisco, Jossey Bass, 1996.

est de ramener le client sur les faits et les inté-
grer dans des chalnes causes/conséquences.

> La troisiéme étape est le contrat de consul-
tation. Le réle du client est de formuler une
synthése de la situation et de la demande. Le
role du consultant est de reformuler la syn-
thése pour bien s’entendre sur le sujet et Ia
demande.

> La quatrieme étape correspond aux réac-
tions, commentaires et suggestions pratiques
des consultants.

» La cinquiéme étape est la synthése et plan
d’action. Le réle du client est de ramasser des
informations disparates en les structurant. Le
role du consultant est d'orienter la réflexion
vers des actions adaptées au client.

> La sixiéme étape est la conclusion, ou I'éva-
luation et I'intégration des apprentissages par
chacun.

Méthodologie et conseils

Dans son ouvrage Learning as a Way of Being,
Vaill? situe I'apprentissage dans la pratigue
comme la seule maniére d'appréhender la glo-
balité d'une activité. m

Les ateliers de
co-développeme
créent les
conditions du
changement en

nt

favorisant la prise

de conscience
des acteurs du
changement a

partir de problémes

concrets résolus
entre eux.

m Pour opérer un changement il faut que les béné-
ficiaires changent leur maniére de voir dans une

logique d'apprentissage.

m L'autorégulation n'est pas évidente. Un autre
participant peut jouer le réle d'animateur et
veiller au bon fonctionnement des séances de
telle maniére que chacun reste dans son role.
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DOSSIER 1 AGILITE DANS LES PROJETS

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

> Permettre au chef de projet de prendre
conscience de toutes les facettes de son réle,
d'identifier ses forces et ses points a amélio-
rer. C'est un bon moyen pour le chef de projet
de doper sa confiance en lui... et son humilité !
> Eclairer le chef de projet sur les attentes de
son équipe vis-a-vis de lui. Une équipe projet
n‘attend pas un simple savoir-faire d'organisa-
tion et de planification, mais aussi du soutien,
de la facilitation dans les situations transver-
sales, multiculturelles, et de la flexibilité face
aux situations rencontrées.

Contexte

L'évaluation des compétences du chef de pro-
jet doit se faire régulierement (@ minima a un
rythme annuel), de facon a mesurer les talents
qui ont été acquis lors des derniers projets, et
ceux qui restent a développer.

Comment l'utiliser ?

Etapes

» Faire le tour d'horizon de sa propre percep-

tion de son niveau de maitrise sur chacune des

compétences listées.

» Demander a son environnement profession-

nel (acteurs projet, hiérarchigues, autres chefs

de projet) ce qu'ils pensent de la maitrise des

compétences listées, en considérant ce qu'ils

sont capables d'apprécier de leur activité.

» Recouper ces informations avec ses propres

perceptions et construire un plan de progreés :

— lister les actions de formation, de séances
d'accompagnement avec des chefs de projet
expérimentés, ou toute autre action admise
par l'organisation ;

— prioriser ces actions avec son responsable
hiérarchique ;

— planifier les actions prioritaires a mettre en
ceuvre ;
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— organiser un feedback avec son respon-
sable hiérarchigue pour valider I'atteinte des
objectifs fixés.

Méthodologie et conseils

La description des compétences du chef de
projet est souvent un sujet de polémique. En
premier lieu, le chef de projet doit-il maftriser
les expertises techniques de son projet ?

Il n'y a pas de réponse universelle a cette ques-
tion. Dans les petits projets, le chef de projet
maitrise aussi la technique, car il exécute, pour
le compte du projet, des travaux de réalisation.
Dans les grands projets, toute son activité est
focalisée sur le management des travaux et
des équipes. Il n'a pas & étre expert sur les
techniques de son projet. Par contre, sa capa-
cité a comprendre les experts, a apprécier la
solidité de leur point de vue est fondamentale.
Il est alors « expert en conséguence », pour le
compte du projet. m

Au jalon,

le commanditaire
a le droit de vie
et de mort sur

le projet. Seuls
les projets viables
survivront.

La cartographie des compétences permet au
chef de projet d'élargir la compréhension de son
role.

Elle lui permet d'identifier les points sur lesquels
il doit progresser.

Elle lui donne les moyens d'obtenir la perception
des acteurs dans son environnement (démarche
proche de 360° feedback).

Les compétences listées sont souvent difficiles a
apprécier. Et chacun les apprécie & sa maniére.
Il est donc important de chercher systématique-
ment a identifier des faits significatifs illustrant
les compétences revendiquées.

Les compétences attendues du chef de projet
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DOSSIER 1 AGILITE DANS LES PROJETS

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif
» Se focaliser sur la réalisation d'un produit 3
forte valeur ajoutée pour le client.

Contexte

Scrum est une méthode de gestion de pro-
jet de plus en plus utilisée dans l'industrie du
développement logiciel. Elle est particuliere-
ment adaptée a des petites équipes (10 per-
sonnes maximum), pour des projets que l'on
peut découper facilement.

Comment l'utiliser ?

Etapes

> Identifier les réles clés et constituer I'équipe:

— L'équipe Scrum: équipe comportant au
maximum 10 personnes. L'équipe est auto-
organisée et chacun doit étre capable de
reprendre les taches d'un autre membre.

— Le product owner (propriétaire du pro-
duit): correspondant métier, il gére Ia
« priorisation » et I'évolution du product
backlog (carnet de produit). Il répond aux
guestions de I'équipe Scrum.

— Le Scrum master : coach, chargé de projet,
développeur, animateur... Il doit faire respec-
ter le cérémonial Scrum a son équipe.

» Définir la vision du produit a réaliser.

> Produire le backlog initial du produit (c'est

le product owner qui en est responsable), en

identifiant les premiéres stories qui vont le
composer.

> Produire une premiére planification de la

séquence des sprints a venir (la release), avec

une vision du contenu prévu (les éléments de
backlog de produit) de chacun de ces sprints.

» Planifier le sprint afin de :

— permettre au product owner d'indiguer a
I'éguipe les items prioritaires ;

— définir la capacité de I'équipe a réaliser ces
items (en mesurant sa vélocité) ;

— choisir les items a intégrer dans le sprint.

» Animer un « Scrum » (mélée) quotidien :

— mesurer l'avancement des taches qui étaient
prévues lors de la mélée précédente ;

— permettre I'engagement de chaque équipier
devant ses pairs, sur le travail gu'il va réaliser
dans la journée ;

— identifier et lever les obstacles qui freinent
I'avancement du projet ;

— permettre a I'équipe de se synchroniser sur
les objectifs du sprint, et sur sa capacité a
les atteindre.

» Animer une revue de sprint afin de :

- valider avec I'ensemble des parties prenantes
I'incrément de solution (et la solution globale
qui en découle !) qui a été produit pendant
le sprint ;

— connaitre I'état d'un projet, afin de décider
des actions a mettre en ceuvre pour sa pour-
suite ;

— ajuster le product backfog et le plan de
release.

» Animer une rétrospective de sprint, afin de

permettre & I'équipe de réfléchir aux moyens

de devenir plus efficace, et d'ajuster sa maniére
de travailler en conséquence.

Méthodologie et conseils

Dans la mesure olu la méthode Scrum est
incrémentale, il faut accepter que le backlog
de produit et le plan de release évoluent au fur
et a mesure des sprints. Ce n'est donc pas une
méthode traditionnelle olU tout est spécifié et
planifié de facon trés précise dés le début. m

m Enchainer les différents blocs de temps (« time-
boxes ») de la démarche pour en tirer un maxi-

mum d'efficacité.

m S'appuyer sur les 3 piliers de la méthode : la

transparence, I'inspection et I'adaptation.
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DOSSIER 1 AGILITE DANS LES PROJETS

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

» Transformer l'intention de départ du projet
en « commande » explicite.

» Lister les fonctionnalités a produire dans le
cadre du projet, et les hiérarchiser.

» Faciliter la planification des releases et des
sprints.

Contexte

Le backlog est construit dans sa forme initiale
au démarrage du projet, avant le démarrage du
premier sprint. Il va permettre la planification
de la release (organisation de la livraison des
stories et du périmétre des différents sprints).
Il est ensuite mis a jour a chaque sprint.
C'est le product owner qui en est le garant
(contenu et hiérarchisation des stories), mais
c’est un outil qui est partagé avec I'ensemble
des contributeurs de I'équipe et des parties
prenantes du projet.

Comment ['utiliser ?

Etapes

> Faire « émerger » le backlog au démarrage

du projet. Il est assez rare que le backlog initial

integre les (plus ou moins) 50 stories dont il

sera constitué en cours de projet. Ceci est dQ

au fait que le product owner et les utilisateurs

du projet disposent rarement d'un panorama

exhaustif des fonctionnalités & livrer.

> Choisir le mode de représentation du bac-

klog. Avant tout, le backlog est une liste de

stories, mais ces derniéres peuvent étre repré-

sentées de 2 manieres différentes :

— des cartes sous format fiches bristol, rangées
par ordre de priorité ;

— sous format informatique, a I'aide d'un outil
de gestion de backlog.

» Décrire les premiéres stories, en distinguant

notamment les user stories, les stories tech-

nigues et les défauts.

» Définir les priorités entre les différentes
stories : elles vont conditionner I'ordre dans
lequel les stories seront développées (les plus
prioritaires en premier !). Si toute I'équipe est
associée a la définition des priorités, c'est le
product owner qui dispose du dernier mot, car
il est le garant du backlog.

» Intégrer les modifications progressives : tant
gue le produit du projet évolue, le backlog évo-
lue ! Des stories peuvent étre ajoutées ou sup-
primées, certaines peuvent étre décomposées,
et les priorités entre stories peuvent étre revues.
Ces changements peuvent étre quotidiens, en
fonction du feedback sur ce qui a été développé
la veille, mais les changements majeurs inter-
viennent lors des réunions de revue de sprint
et de planification du sprint suivant.

Méthodologie et conseils

> Il est conseillé que le product owner soigne
le backlog « aux petits oignons » : il doit s'assu-
rer régulierement qu'il est complet, en ajou-
tant de nouvelles stories ou en en supprimant,
et que les stories sont bien priorisées.

» Le product owner raffine également pro-
gressivement ses stories en cours de projet,
en décomposant les stories de grande taille en
plusieurs stories de petites tailles.

» Attention de ne pas surcharger le backlog avec
trop de stories (pas plus de 50), qui rendent diffi-
cile la compréhension globale du projet. m

« Passe-moi donc
le carnet du
produit », un équi-
pier d'un projet
Scrum particulie-
rement a cheval
sur la francisation.

m Bien plus qu'une simple liste priorisée, le backlog
est le pivot autour duquel tourne le développe-
ment Scrum : il permet d'orchestrer les releases

et les sprints.

m Un backlog = un produit = une équipe !

m Détailler progressivement les stories en
de projet, et accepter que celles qui sont
prioritaires soient encore de grande taille.
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DOSSIER 1 AGILITE DANS LES PROJETS

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

» Mesurer I'avancement des taches qui étaient
prévues lors de la mélée précédente.

» Permettre I'engagement de chaque équipier
devant ses pairs, sur le travail qu'il va réaliser
dans la journée.

> Identifier et lever les obstacles qui freinent
I'avancement du projet.

» Permettre a I'équipe de se synchroniser sur
les objectifs du sprint, et sur sa capacité a les
atteindre.

Contexte

La mélée est a organiser quotidiennement
dans le sprint, sauf le premier et le dernier jour
du sprint, qui sont dédiés a d'autres réunions
(planification du sprint, et revue de sprint !).

Comment l'utiliser ?

Etapes

> Se réunir ! Toutes les personnes de I'équipe

doivent étre présentes, debout et en cercle,

si possible a un endroit qui permette a tout

le monde de visualiser I'ensemble des taches.

A tour de rdle, chague membre de I'équipe

répond a 3 questions :

— Qu'est-ce que jai fait depuis le dernier
Scrum/la derniére mélée (hier !) ?

— Qu'est-ce que je compte faire jusqu'au pro-
chain Scrum (aujourd'hui 1) ?

— Quelles sont les difficultés que je rencontre
et qui me freinent dans mon travail ?

Toute autre personne de I'équipe peut écouter,

mais pas intervenir. Dans le cas de réponses

vagues a la troisidme question (« je suis blo-

qué par le product owner »), le Scrum mas-

ter doit rechercher les vraies difficultés et les

expliciter clairement (ex : « j'attends le choix

du product owner sur deux options que je lui ai

proposées sur la story 13 »). Les solutions pour

lever ces obstacles ne sont pas a discuter en

réunion (au risque sinon de polluer cette der-

niere et de dépasser le quart d'heure dédié a

la mélée).

» Faire le point sur l'atteinte des objectifs du

sprint. 1l est possible a ce titre d'ajouter une

quatrieme question au cours de la mélée :

« compte tenu de l'avancement actuel, le but

du sprint sera-t-il atteint 7 »

» Prendre une décision sur la suite du sprint :

— Continuer comme prévu !

— Adapter le sprint.

— Arréter le sprint : si I'équipe considére qu'elle
ne sera pas en capacité de livrer une story et
de démontrer quoi que ce soit,

— Négocier avec le product owner pour savoir
quelle story peut étre enlevée du sprint : si
I'équipe pense gue toutes les stories prévues
initialement ne pourront pas étre livrées.

— Ajouter une nouvelle story : si I'équipe consi-
dére qu'elle peut finir toutes les stories avant
la fin du sprint.

Méthodologie et conseils

Cette réunion a un but de synchronisation
pour I'éguipe et ne doit pas étre vecue comme
un reporting d'activité. C'est le niveau quoti-
dien du principe « inspection and adaptation »
de Scrum. m

«No Scrum, no

win», un rugbyman

aguerri.

m Réunion rituelle qui cimente I'équipe, et permet

de suivre |I'état d'avancement des taches.

m Redonner de I'énergie a I'équipe pour la journée.

m Ne pas prendre d'engagement déraisonnable
sur la mélée suivante. Ne pas dépasser un quart

d'heure.
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DOSSIER 2 INNOVATION & PROSPECTIVE

Pourquoi ['utiliser ?

Objectif

> Innover plus efficacement, davantage et de
facon plus radicale.

» Développer une R&D externe pour que les
actions de I'entreprise intégrent désormais
tout son écosystéme.

> Améliorer le taux de réussite des nouveaux
produits et services et accélérer la résolution des
problémes en trouvant des solutions inédites.

» Tisser des relations de confiance et fidéliser
sa communauté et ses parties prenantes (four-
nisseurs, partenaires, clients, etc.).

Contexte

L'open innovation peut étre utilisée dans de
nombreux contextes et recouvre une diversité
de notions : les partenariats avec des universi-
tés ou des laboratoires de recherche, la concep-
tion collaborative de produits ou standards, y
compris avec des concurrents, I'écoute client,
le développement d'un écosystéme de start-
ups, de plateformes de prototypage rapide,
d'accélérateurs, ou I'acquisition de startups.

Comment ['utiliser ?

Etapes

> Créer une liste de besoins stratégiques ou de
priorités opérationnelles en impliquant les lea-
ders en innovation, en R&D et les opérationnels.
> Définir les domaines de compétences de I'en-
treprise afin d'identifier l'innovation externe
nécessaire.

» Prospecter de nouveaux partenaires, recher-
cher les technologies en rapport avec les
besoins identifiés et préparer une stratégie au
regard de la propriété intellectuelle.

» Sensibiliser a I'open innovation des acteurs
supplémentaires comme les clients (nouveaux
besoins) ou I'ensemble des salariés pour uti-
liser les connaissances et I'expertise cachées
dans l'organisation.

» Communiquer l'information que I'entreprise
est ouverte & I'innovation, conserver et tra-
vailler chaque suggestion car une idée, méme
anodine, peut générer un grand bénéfice.

» Transformer les parties prenantes (fournis-
seurs, réseaux de distribution) en partenaires
stratégiques en mettant en place des accords
sur la confidentialité de I'échange d'idées et
sur des objectifs a long terme.

» Transformer la culture d'entreprise : créer un
référentiel des meilleures pratiques et identi-
fier des mentors dans l'organisation.

» Collaborer avec les pairs pour jouer un rdle
de leadership et traiter les questions de son
secteur d'activité (réglementation, sécurité,
durabilité).

» Reconnaitre les résultats de projets d'inno-
vation collaborative pour démontrer que la
société attache une grande importance a cette
collaboration.

Méthodologie et conseils

L'open innovation « outside-in » cherche a
trouver des connaissances, méthodes ou tech-
nologies a l'extérieur de I'entreprise pour enri-
chir ses propres processus d'innovation. L'open
innovation « inside-out » cherche a mieux valo-
riser la propriété intellectuelle a I'extérieur de
I'entreprise. m

« Innover avec

les partenaires

en partageant

les risques

et les revenus. »
Henry Chesbrough

m L'open innovation peut devenir un vecteur de
communication pour I'entreprise gui y gagnera
une image forte d'ouverture vers I'extérieur.

m Le principal frein identifié de I'open innovation
concerne la propriété intellectuelle du patri-
moine immatériel qui doit nécessairement étre

partagée.
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DOSSIER 2 INNOVATION & PROSPECTIVE

Pourquoi ['utiliser ?

Objectif

» Développer plus rapidement un projet en
mettant autour de la table toutes les parties
prenantes.

> Créer des innovations de rupture (sur les
usages et les business models) a forte valeur
ajoutée pour prendre de nouvelles parts de
marché en se centrant sur I'humain et non sur
les innovations technologiques.

» Décloisonner, libérer la créativité, faire évo-
luer la culture d'entreprise vers l'orientation
client et l'acceptation du droit a l'erreur et
ainsi modifier en profondeur les maniéres de
travailler ensemble.

Contexte

Le design thinking se pratique dans les situa-
tions de (re)conception de nouveaux pro-
duits ou services et constitue une méthode
de conduite de projet d'innovation. Il est utile
pour sortir du modéle de conduite de projet
avec cahier des charges précis, souvent loin
des besoins réels des utilisateurs. Il est orienté
usage, limite les fonctionnalités offertes aux
clients, simplifie I'offre et diminue les co(ts. Il
vise la simplicité et 'acceptation des contribu-
tions de tous.

Comment l'utiliser ?

Etapes

Nous avons choisi de présenter le processus en
cing étapes formalisé a la D-Scholl de Stanford
mais il peut étre décrit en trois ou sept étapes :
» observer les expériences réelles des utilisa-
teurs en utilisant I'empathie ou l'observation
ethnographique du terrain ;

» cadrer et définir le probleme et les objectifs :
c'est I'une des étapes les plus sensibles ;

» imaginer et trouver par des méthodes créa-
tives des idées innovantes (le concept) pour
solutionner le probléme ;

» expérimenter dans des ateliers, prototyper,
concevoir la forme qui incarnera ce concept et
évaluer la viabilité du projet ;

» tester le prototype aupreés des utilisateurs,
recueillir leur feedback et améliorer le projet.

Méthodologie et conseils

Un nouveau langage lui est associé : expé-
rience utilisateur, empathie, émotion, créati-
vité. Il peut provoquer des résistances dans
des cultures d'entreprises en silos, fixées sur
la rationalité, la démonstration logigue, la mise
a I'écart des affects, la croyance en la prédo-
minance des sciences dures.

L'étude terrain est essentielle et fait appel a
des compétences a chercher parfois en dehors
de l'entreprise : anthropologues, sociologues,
ethnologues. L'aide d'un cabinet rompu & ces
méthodes est bienvenue au début. Les équipes
projet sont le plus pluridisciplinaires possible.
Le design thinking accorde autant d'impor-
tance a l'expérience utilisateur qu'a la techno-
logie ou au marketing. m

Tim Brown,
fondateur du design
thinking, a créé
I'agence IDEQ.

L'une de ses
réalisations

est la souris d’Apple.

m Le design thinking peut créer des avantages
stratégiques par son centrage sur I'humain et

I'expérience utilisateur.

m Travailler en utilisant la méthode design thinking
produit des changements culturels et organisa-
tionnels dans les grandes entreprises sans pour
autant rejeter les approches analytiques utiles

pour apporter de la structure.

m Dans les grandes entreprises, 'internalisation et
I'institutionnalisation de cette méthode peut la
transformer en un processus d'innovation qui se

retrouverait normé a son tour.
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La démarche d’'innovation individuelle

PRENDRE UN RISQUE PONCTUEL

POUR UN GAIN POTENTIEL SUBTANTIEL

| Bon, bah... La quille n'est pas
encore assez longue !
J'en suis quitte pour un petit bain.

Pl

En résumé

Insight

L'innovation consiste a créer des produits ou
mettre en ceuvre des procédés radicalement
différents de ceux auxquels nous sommes
hahitués. Ces ruptures permettent - potentiel-
lement - des gains substantiels.

La démarche d’innovation individuelle implique
donc une prise de risque : au cours des phases
d'expérimentation, nous testons ce que nous
n'avions jamais fait jusqu'a présent, avec une
part d'incertitude importante quant au résultat
final.

L'autorisation d'échouer est un facteur clé
de succes, sans laquelle nous risquerions de
rester bloqués a I'étape des idées sans jamais
passer a la réalisation.

Innovation consists in creating products or
applying procedures that are radically different
from those we are used to. Such ruptures
enable us to make potentially substantial gains.
The innovative individual approach implies
risk-taking. In experimental phases we fest
something never previously tried out, with subs-
tantial uncertainty about the final outcome.
Permission to fail is a key to this method's
success; without it, one would risk remaining
blocked at the stage of ideas without ever
proceeding to their realization.
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DOSSIER 2 INNOVATION & PROSPECTIVE

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif
L'innovation permet des sauts de performance
que I'amélioration continue ne permet pas.

Contexte

L'innovation individuelle s'appliqgue a tout ce
qui entre dans notre champ de responsabilité :
performance personnelle, qualité des produits
ou services, méthodes de travail, réduction des
colts et délais.

Comment l'utiliser ?

Etapes

Identifiez un objectif de progrés.

— Une performance gue vous n‘arrivez plus a
améliorer par les méthodes habituelles et qui
reste en-deca de vos attentes.

— Un probléme récurrent qui vous fait perdre du
temps, pénalise I'efficacité ou les relations.
— Posez le probléme sous forme d'objectif a
atteindre : « comment faire pour gagner du
temps sur les comptes-rendus de réunion ? »

Analysez le probleme et précisez I'objectif.

— Listez les causes qui génerent le probleme.

- Choisissez une cause majeure et précisez
votre objectif : « comment faire pour éditer
le compte-rendu a la fin de la réunion ? ».

= Ou mieux, remontez au besoin essentiel :
« comment faire pour que les actions déci-
dées soient réalisées ? ».

Trouvez des facons de faire différentes.

— Concentrez-vous exclusivement sur votre
nouvel objectif.

— Jetez les idées sur le papier sans vous cen-
surer. Accueillez les idées radicales comme
« ne plus faire de compte-rendu » ou « réa-
liser les actions pendant la réunion ». Déca-
drez votre cerveau des schémas habituels
pour trouver des idées originales. Certaines
seront applicables !

Choisissez une solution pour un 1° test.

— Choisissez une idée a la fois disruptive et
facile & mettre en ceuvre - méme si elle
bouscule les habitudes !

» Parlez de votre idée a 2 personnes pour

mesurer les risques et l'aff(ter.

» Sans attendre, faites un 1¥ test dans un

contexte a faible enjeu. Donnez-vous le droit

a l'erreur : I'impact ne sera pas dramatique.

» Autorisez-vous des ajustements lors du test.

Tirez les enseignements de I'expérience.

» Evaluez ce qui a bien fonctionné et pourra

étre recyclé dans la version finale de votre

innovation.

» Analysez ce qui n'a pas bien fonctionné :

que feriez-vous différemment pour éviter les

inconvénients du 1¢ test ?

» Révisez la solution pour faire un 2¢ test.

» Pérennisez et diffusez la solution dés que

vous la sentez opérationnelle.

> Abandonnez les solutions inefficaces ou

celles qui ont un impact négatif par ailleurs.

Méthodologie et conseils

» Analysez vos tests avec bienveillance. Rela-
tivisez un résultat peu concluant en tenant
compte de I'effet « 1% fois ».

» Creéez les innovations qui impactent le col-
lectif avec quelques personnes concernées
ouvertes a l'innovation. Prévenez les autres
qu'il s'agit d'un test et demandez-leur un feed-
back (outil 66).

> Si le risque est trop important, testez votre
innovation par morceaux. m

« Une personne qui
n'a jamais commis
d'erreurs n'a jamais
tenté d'innover. »

Albert Einstein

m La premiére innovation est la plus difficile.
Ensuite, nous y prenons go(t et elles deviennent

source de plaisir et de motivation.

m Obtenez l'accord de vos managers si l'enjeu

associé au 1¢ test est trop important.
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Le diagramme du veilleur

Légende :
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d'activités et de
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publigue ...

En résumé

Insight

Trois flux logistiques traversent I'organisation :

m le flux physique des marchandises ;

m le flux financier ;

m le flux d'information : il est au coeur des acti-
vités de veille et d'intelligence economigue
et nécessite la mise en place d'un processus
d’'appro-visionnement, de transformation et
d'exploitation trés précis.

A la croisée de la logistique et de la veille, le

diagramme du veilleur, fondé sur la matrice

de Porter, est un moyen de guider la recherche
de I'information stratégique.

In an organisation, there are three streams that

interact with each other :

m the physical goods ;

u the financial flow ;

mand the flow of information : it is at the heart
of monitoring and competitive intelligence
activities and necessitates the setting of very
detailed processes for supply, manufacture
and operation.

The assessment chart that business watchers

useis based on Porter's matrix, mid-way between

logistics and strategic foresight, and is a mean to

guide research and strategic information.
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DOSSIER 2 INNOVATION & PROSPECTIVE

Pourquoi ['utiliser?

Objectif
En orientant les efforts du veilleur vers la col-

lecte de l'information utile, le diagramme sim-
plifie la définition du besoin en information.

Contexte

Ce diagramme se fonde sur la matrice d'inten-
sité concurrentielle présentée au dossier pré-
cédent. Il associe a chacune des cing forces
des types de sources et de veilles spécifiques
afin de relier I'information a la stratégie. Cet
outil permet ainsi de ne jamais perdre de vue
les besoins et problématiques.

Comment l'utiliser?

Etapes

> Identifier I'origine du probléme - poser la
problématique. Ex. : la réduction des marges
d'une entreprise incite souvent a des actions
consistant a augmenter les tarifs, élargir la
cible clientéle... En considérant I'ensemble de la
chafne de valeur, depuis I'amont jusqu’a I'aval,
|'entreprise peut mieux se rendre compte, le
cas échéant, d'une augmentation de son co(t
de revient, lui-méme conditionné par l'aug-
mentation du co(t d'approvisionnement d'une
matiére premiére, provoquée par la raréfaction
de moyens de transport de celle-ci du fait de
la suractivité d'un pays tiers. Le veilleur pourra
travailler sur les possibilités de diversification
des matieres premiéres nécessaires a la réali-
sation du produit.

» Construire et surveiller des indicateurs
stratégiques. Lorsque les problématiques
affectant I'entreprise trouvent une origine
récurrente en amont ou en aval de I'axe logis-
tique de I'entreprise, il peut étre aisé de mettre
en place une veille stratégique qui garantira
I'exploitation de l'information utile. Ex. : une
entreprise créant la majeure partie de sa
valeur ajoutée grace a un contrat d'exclusi-
vité négocié avec son fournisseur peut mener

une veille sur ces deux types d'informations
: le nombre de fournisseurs et le nombre de
clients potentiels, puis suivre ce ratio dans
le temps afin d'identifier le point de bascule
du rapport de force et préparer au mieux les
futures négociations.

» Anticiper [I'exploitation de [I'information.
Avant de lancer une recherche d'information
ou une veille, il est nécessaire de dresser des
hypothéses d'exploitation de I'information pour
garantir son utilité concréte. Ex. : avoir l'objec-
tif de comparer le dynamisme de deux sociétés
innovantes en termes de recherche, a travers
la comparaison de deux courbes, oriente faci-
lement vers la recherche du nombre de bre-
vets déposés ou d'articles publiés par année
et par acteurs.

Méthodologie et conseil

Collaborer pour comprendre : I'environnement
informationnel d'une organisation se compose
d'une mul-titude d'éléments proches ou éloi-
gnés de son activité qui, a court ou long terme,
peuvent se concrétiser en menaces ou oppor-
tunités. La diversité des compétences est une
condition sine qua non permettant de le com-
prendre et de le caractériser. m

Ne jamais perdre
devue la question

de départ.

m Démystifier I'enjeu de retour sur investissement
(ROI) d'une démarche de veille en garantissant

I'utilité de I'information.
m Simplifier un environnement complexe.

m Avoir une vision de logisticien de l'information

et de I'entreprise.

m Chercher a aller au-dela des facteurs explicatifs
internes et identifier les facteurs plus éloignés

de I'environnement direct de I'entreprise.
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La typologie des sources d'information

EXEMPLE DE COLLECTE D'INFORMATION

(— SELON LA TYPOLOGIE DES TROIS SOURCES ﬁ

LA TYPOLOGIE DES SOURCES :
BLANCHES (OUVERTES), GRISES (SENSIBLES) ET NOIRES (CONFIDENTIELLES)

: A Chargés :
Informations Sources repérées de la collecte Typologie

Brevets déposés par | INPI Conseil en propriété | Blanche
notre concurrent industrielle
Prospectus du Foires et salons Directeur Grise
concurrent Commercial
Opinion du DocteurX, | Docteur X Directeur R&D
démarché par le (partenaire de golf)
concurrent
Projets Note interne Directeur de la Noire
de développement classifiée sur projet = stratégie, rédacteur

d'alliance avorté de la note et habilité

avec le concurrent « confidentiel »

Source : Marcon, Moinet, L'Intelligence économique, 2€ éd., Dunod, 2011.

En résumé Insight

Siles sources d'information auxquelles l'intelli- ~ Even if the information sources that feed
gence économique s'abreuve sont variées dans  competitive intelligence vary in terms of
les contenus, « formats » et niveaux de qualité  content, ‘forms’ and quality levels that they
gu'elles proposent, elles se classent toutes offer, they can still be sorted into three cate-
cependant dans trois catégories : le blanc, le  gories : white, grey and black. As it deals with
gris et le noir. En abordant les guestions de  questions of legality and ethics, this colour-
legalité et d'éthique, ce code couleur inter- coded typology examines the competitive
roge la stratégie d'intelligence économique de  intelligence strateqgy of the firm and directs its
I'entreprise et oriente ses méthodologies. methodologies.
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DOSSIER 2 INNOVATION & PROSPECTIVE

Pourquoi ['utiliser?

Objectif

Semblable au pécheur pour qui la connais-
sance des bons coins permet de faire la dif-
férence, I'expert en intelligence économique
doit repérer et connaitre intimement les
bonnes sources d'information, gu'elles soient
technigques ou humaines, internes ou externes
a l'organisation. Selon une typologie bien
connue, les sources et les informations seront
dites blanches, noires ou grises.

Contexte

Cette typologie insiste sur trois idées clés :

> 80 & 95 % de l'information utile est acces-
sible légalement ;

» I'information informelle est essentielle ;

» l'intelligence économique s'intéresse a I'in-
formation confidentielle dés lors qu'elle est
obtenue Iégalement.

Comment l'utiliser?

Etapes

L'information dite « ouverte » est celle
qui se trouve dans la zone « blanche » ou
« publigue ». Son acces est libre, ce qui ne
signifie pas qu'il soit gratuit (I'information gra-
tuite n'existe pas !). Ex. : information publiée
dans la presse, diffusée lors de symposiums,
proposée par des organismes publics (services
de I'Etat, Chambres de commerce et d'industrie,
collectivités locales, etc.). Notons gue s'il n'y a
pas en soi d'infraction au recueil de ce type d'in-
formation, il n'en va pas automatiquement de
méme pour son emploi (ex. : photocopie d'un
article de presse).

L'information dite « fermée » est celle qui se
trouve dans la zone « noire » ou « secréte ».
Elle est protégée par la loi ou le contrat et
réservée aux seules personnes habilitées (par
niveaux : confidentiel, secret, trés secret) et
autorisées (le « droit d'en connaitre » donne

l'accés a des informations pour lesquelles il
faut étre préalablement habilité). Pour se pro-
curer ces informations, il faut passer un cer-
tain nombre de procédures... ou bien agir de
maniére clandestine (interceptions techniques
illégales ou sources humaines se mettant dans
I'illégalité).

Pour la loi, tout ce qui n'est pas noir est
blanc. En intelligence économique, 'il existe
en pratiqgue une zone tampon : I'information
dite « sensible » qui se trouve dans la zone
« grise ». Cette information est obtenue par
des voies détournées, comme des indiscré-
tions (provoquées) provenant de clients ou
fournisseurs de l'entreprise concurrente sur-
veillée,

Méthodologie et conseils

Parfois, I'information sensible est obtenue de
maniére jugée « immorale » ou « sans consi-
dérations éthigues ». Mais l'acceés a cette infor-
mation n'est, a priori, pas illégal... jJusqu'a ce
que la jurisprudence en décide autrement ou
que l'auteur franchisse la ligne jaune. Ainsi,
écouter des conversations au bar d'un TGV
n'est pas illégal. Immoral ? A vous de juger. m

m Montre la richesse des sources ouvertes.

S'informer en trois

couleurs.

m Permet d'intégrer I'idée que I'accés a l'informa-

tion différe suivant sa couleur.

m Ne pas privilégier une couleur pour de mauvaises
raisons (ex. : facilité d'accés) mais définir en

amont une stratégie.

m Ne pas négliger la zone noire Iégale, c'est-a-dire

I'information confidentielle interne.
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DOSSIER 2 INNOVATION & PROSPECTIVE

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

La veille permanente du chef de produit sur
son secteur et son marché permet d'antici-
per des menaces comme une évolution de
réglementation ou Il'arrivée d'un nouveau
concurrent. Elle lui permet de capter des
opportunités, comme un nouveau procédé
technologique permettant, par exemple, de
baisser les colts de revient de sa gamme de
produits.

Contexte

Le systéme de veille est a appliquer de maniére
continue. Au moment du plan marketing en
particulier, la veille réalisée tout au long de
I'année enrichit le SWOT de la gamme.

Comment l'utiliser ?

Etapes

» Choisir les axes de veille prioritaires en fonc-
tion de la stratégie de la marque.

» Déterminer le périmétre de la recherche :
France, international, informations priori-
taires...

> Déterminer les sources pour obtenir l'infor-
mation : Internet, pige presse, salons...

» Recueillir I'information : mise en place d'une
cellule de veille ou identification d'interlocu-
teurs dédiés a cette mission.

» Traiter l'information : la rendre synthétique
et utilisable.

» Diffuser [I'information : choisir les bons
récepteurs et le niveau de confidentialité adé-
quat.

» Analyser et recommander des actions sur
son portefeuille produits.

Méthodologie et conseils

La veille mise en place porte principalement
sur les points suivants.

» Veille technologique : acquis scientifigues,
dépbts de brevets, processus de relation
client...

» Veille juridique : réglementation, évolution
des lois...

> Veille concurrentielle : nouveaux entrants,
secteurs connexes, politique prix, innovations
en cours...

» Veille commerciale : tendances marché, évo-
lutions des modes de consommation, modifica-
tions des processus de décision...

» Veille environnementale : évolutions socio-
logiques, politiques, influences culturelles... m

« Saisir ce qui
commence. »
Francois Dalle,
ancien PDG de
L'Oréal.

m La veille permet d'étre proactif en étant a
I'écoute permanente de son marché et de ses

clients.

m Elle apporte une vision plus fine de I'entreprise
et des leviers a actionner pour gagner en perfor-

mance sur ses marqgues.

m Bien identifier qui fait quoi et quel sera le process

de remontées de I'information.

m Analyser et prendre des décisions: la plus belle
cellule de veille et le meilleur process de remon-
tées et de diffusion de l'information est vain si

aucune décision n'en découle.
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DOSSIER 2

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif
Ces différentes sources sont a actionner de
fagon conjointe et simultanée pour croiser les
données et extraire une information fiable et
utilisable.

Contexte

La veille s'effectue tout au long de I'année.
Certains moments sont propices : un concur-
rent agressif commercialement, le lancement
d'un produit concurrent, l'arrivée d'une nou-
velle technologie...

Comment ['utiliser ?

Etapes

> Sélectionner les canaux a explorer : recenser
les types de sources et leurs contenus.

» Lancer une recherche sur Internet : définir
les mots clés induits par le besoin.

» Créer son « réseau de veilleurs » : c'est un
réseau relationnel de personnes de compé-
tences diverses pouvant apporter des infor-
mations fiables. On y trouve la force de vente,
les achats et les consultants avec lesquels on
travaille, par exemple.

» S'inscrire aux newsletters de ses concurrents.
» Etre membre des hubs et communautés trai-
tant de la problématique de son secteur d'acti-
vités.

> Participer aux foires, salons et expositions
de son secteur d'activité et des secteurs
connexes ; en profiter pour rencontrer ses
concurrents et récupérer leurs plaguettes et
documentations.

» Assister aux conférences et petits déjeuners
organisés par la profession.

» S'abonner a une sélection de magazine et
revues.

Méthodologie et conseils
Une fois le besoin d'information identifié, il

s'agit de sélectionner les sources a explorer

INNOVATION & PROSPECTIVE

afin de collecter les informations pertinentes
pouvant nous aider a évaluer nos forces et nos
faiblesses et a identifier des axes de progreés
ou des menaces a contrer.

La veille s'organise de maniére continuelle en
faisant coincider les différentes recherches et
sources d'information. Une fois recueillie dans
les différents canaux, I'information est retrai-
tée, synthétisée afin de la rendre lisible et por-
teuse de sens. Ce traitement de l'information
nécessite une évaluation des sources et de
I'information (récence, fiabilité et richesse de
I'information).

Bien que la nature du type de veille (commer-
ciale, environnementale, juridique, concur-
rentielle, technologique) soit un élément de
cadrage pour la sélection des sources a uti-
liser, Internet apporte aujourd’hui, avec son
acces aux sites web, forums de discussions,
blogs, newsletters et autres flux RSS, un canal
d'informations privilégié. m

« Scoop.it est un
outil de curation
et de veille
d’'information en
ligne. Il permet de
créer socialement
votre propre
média. »

Journal du net

m La multiplicité des sources permet de gagner en

exhaustivité et d'enrichir I'information.

m La veille sur Internet apporte une information en

continu et up-to-date.

m Consacrer du temps a la définition des objectifs
et du besoin afin de focaliser ses recherches sur

I'essentiel.

m Penser a recouper différentes sources afin de

fiabiliser I'information.
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DOSSIER 2 INNOVATION & PROSPECTIVE

Pourquoi l'utiliser?

Comment ['utiliser?

Objectif

La Co-prospective® étudie les facteurs de I'en-
vironnement qui apportent plus de réussite,
plus d'adaptation et plus de stabilité a I'entre-
prise.

Elle définit le hiatus de compétences c'est-a-
dire la différence entre les compétences dis-
ponibles et celles requises pour faire face au
changement de I'environnement.

Elle permet I'ajustement stratégique pour res-
ter en phase avec les mutations qui s'opéerent
autour de nous, répondre aux attentes et ne
pas étre exclues du systeme.,

Enfin, elle conduit a la fixation d'objectifs clairs
et réalisables avec les délais pour les atteindre.

Contexte

Nous sommes les témoins permanents de
I'élargissement du hiatus qui sépare l'entre-
prise telle gu'elle apparait par rapport a ce
qu'elle serait amenée a devenir. Un hiatus
suffisant pour entrainer une dynamique de
changement, d'adaptation et d'innovation per-
manente. Pour que cette dynamique de tran-
sition soit synonyme de compétitivité dans le
futur, le veilleur a besoin de suivre de prés les
signaux annonciateurs de changement dans
les mentalités, les technigues et I'environne-
ment.

La Co-prospective se propose de suivre ce qui
se passe ainsi que les changements a venir
dans trois domaines : I'environnement, I'entre-
prise et I'individu.

> Facteurs de succes de notre environnement
de demain.

» Facteurs de succés de I'entreprise de demain.
> Facteurs personnels de succes.

> Les facteurs clés de succes d'aujourd'hui, ne
seront pas nécessairement les mémes demain.
Ils peuvent perdre leur importance, rester les
mémes ou devenir plus importants.

Etapes

» Si un hiatus de performance apparait entre
nous et notre environnement, il faut en tenir
compte et le faire rapidement.

> 1l est toujours nécessaire de comparer notre
cinétigue de changement par rapport a ce qui
se passe autour de nous.

» Tout décalage traduit la menace qui pése sur
nous et signe l'urgence de notre action.

Méthodologie et conseil

> N'attendez pas qu'il soit trop tard avant d'ini-
tier le changement.

» N'attendez pas d'étre surpris et de payer le
prix fort faute d'avoir réagi a temps.

» Toute résistance au changement éléve notre
niveau de stress.

> Personne ne peut fonctionner correctement
sous stress.

» Ce n'est pas parce gu'un dirigeant décrete le
changement que ce dernier aura lieu. m

Prospective
d'environnement,
d'entreprise et des
individus: vers plus
de cohérence avec
son environnement.

m Approche globale permettant une stratégie d'ac-
tion qui tienne compte de I'environnement, de

I'entreprise et des individus.

m L'anticipation permettra de créer le futur et non

seulement de I'accompagner.

m Les éléments de la triade (environnement, entre-
prise et individus) doivent &tre analysés en cohé-

rence.

m Plusieurs améliorations ne font pas le change-

ment.
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DOSSIER 2 INNOVATION & PROSPECTIVE

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

Ce processus permet d'inventer des solutions
pertinentes pour résoudre des problématigues
nouvelles, en alternant des phases de travail
conscient et inconscient.

Contexte

Cette méthode s'applique a tout travail créa-
tif : réflexion de fond, réflexion stratégigue,
résolution de problémes complexes et de pro-
jets innovants.

Comment l'utiliser ?

Etapes

> Phase | : imprégnation

— Posez le probléme : périmétre, objectif ; que
cherchez-vous a résoudre, dans quel but ?

- Rassemblez les informations : événements,
statistiques, recherche documentaire, etc.

— Notez les premiéres idées gui vous viennent
a l'esprit, de facon large et sans censure. La
carte mentale est idéale.

> Phase Il : incubation

— Lachez prise! Ne pensez plus a votre
probléme. Laissez votre inconscient travail-
ler. Votre cerveau droit (créatif) prend le
relais de votre cerveau gauche (rationnel).

— Faites du sport, de la musique ou une activité
tres différente, peu consommatrice en
charge mentale.

» Phase Il : illumination

= Lillumination peut survenir a tout moment ;
le matin au réveil, en vous brossant les dents,
dans les transports...

- Vous pouvez favoriser son arrivée en |ui
« donnant rendez-vous » : prévoyez une séance
d'écriture libre tous les matins entre la phase
d'imprégnation et la phase de production.

> Phase |V : production

- Confrontez les idées de lI'illumination a
la réalité : en quoi répondent-elles au

probléme ? Quelle est leur faisabilité ? Quel
est leur colt ? Quels sont les avantages et
limites de chacune ? Etc.

— Sélectionnez les plus pertinentes et mettez
en forme le plan d'action qui en découle.

Méthodologie et conseils

Planifiez dans votre agenda les phases | et IV
(travail rationnel), @ minima séparées par une
nuit, si possible a plusieurs jours d'intervalle.
Le meilleur moment pour avoir une illumina-
tion est lorsque le cerveau n'est pas au maxi-
mum de son efficacité intellectuelle logique
alors que le corps est en pleine forme phy-
sique : trés tdt le matin ou vers 19 heures,
aprées une séance de sport.

Faites-vous confiance ! Le cerveau est une
magnifique machine & produire des idées
géniales, et la gestation (phase II) est utile.
Les phases | et IV peuvent étre menées en
groupe.

Vous pouvez décider en phase IV de réitérer le
Processus pour creuser une idée. m

« La créativité nait

dans le noir. »
Julia Cameron

m Les idées sont plus riches et pertinentes que si

le travail est mené en continu.

m Ce processus respecte le rythme créatif indivi-

duel de chacun.

m Respectez l'objectif de la phase | sans chercher
a produire : votre probléme sera plus clairement
défini et vos idées plus libres. Votre inconscient
pourra associer des idées farfelues pour créer
une idée recevable en phase lll. Laissez le tri et

I'analyse pour la phase IV.

m L'illumination est trés fugace et peut survenir a
tout moment. Ayez a portée de main de quoi la

noter immeédiatement.
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DOSSIER 2 INNOVATION & PROSPECTIVE

Pourquoi l'utiliser ?

Objectifs

> Mieux accepter l'incertitude et l'imperma-
nence. En lachant prise sur ce qu'on ne peut
changer, on gagne en flexibilité pour mieux
s'adapter.

» Etre davantage acteur et créateur de sa vie
(au lieu de resister et subir) permet de dével-
opper de nouvelles ressources, de changer son
regard sur une situation et de s'inscrire davan-
tage dans le moment présent.

> Augmenter sa créativité, transformer favo-
rablement les situations inattendues avec
davantage de liberté et de plaisir...

Contexte

Dans des situations non choisies, le concept
de sérendipité, allié a un état d'esprit positif
et optimiste, permet de saisir les événements
extérieurs comme une opportunité d'évoluer,
de progresser et de tirer un apprentissage
positif d'une expérience, de développer de
nouvelles aptitudes.

Tout comme « étre positif », cela consiste
a développer une aptitude permettant d'étre
plus présent, plus conscient afin de trans-
former les problémes en opportunités, pour
découvrir gquelque chose d'intéressant et de

3. Se mettre volontairement et consciemment
dans un état de réceptivité et d'ouverture.
Se connecter a sa partie créative et laisser
venir l'inspiration. Accueillir tout ce gu'elle fait
émerger sans jugement ni censure.

4. En fonction des idées ou pistes qui ont pu
émerger, envisager les nouveaux choix pos-
sibles. Vérifier concrétement en quoi ils sont
écologiques (respectueux de toutes les parties
prenantes du systéme, bénéfiques pour chacun).

Méthodologie et conseils

» En pratiguant régulierement cette attitude,
il est possible de renforcer cette habitude afin
gu'elle devienne automatique, comme une
véritable compétence que vous intégrerez
définitivement.

> Elle consiste a « Faire comme si, poten-
tiellement, tout était possible maintenant »,
et non pas dans un avenir dont, en réalité, on
ne sait rien.

« Le hasard ne
favorise que les
esprits préparés. »
L. Pasteur

m Régulierement pratiquée et cultivée, la séren-

nouveau que l'on n'aurait pas pu découvrir
sans cette situation. Une nouvelle ressource
ou une autre vision de la réalité extérieure.

Comment l'utiliser ?

Etapes

1. Décrire (ou écrire) la situation de maniére
factuelle et sans jugement pour étre au plus
prés du réel, par une introspection ou via le
guestionnement d'un coach.

2. Prendre du détachement et du recul par
rapport a la situation (se place « en posi-
tion méta »). Dégager alors ce qu'il y a de
positif dans cette situation, et en tirer des
enseignements.
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dipité permet de mieux s'adapter au changement
et de gagner en flexibilité. Apprendre a prendre
du recul par rapport aux difficultés rencontrées
permet non seulement de transformer a son avan-
tage les événements non désirés, mais également
d'attirer des choses plus intéressantes...

Accueillir ce qui se présente a vous ne veut pas
dire étre fataliste ou passif, mais se mettre en
état de disponibilité tout en restant proactif, et
centré sur ses objectifs.

Se faire accompagner par un professionnel du
coaching et de la PNL pour |la phase de « distan-
ciation » (2) peut étre profitable.

La sérendipité
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La sérendipité

Comment étre plus efficace ?

Qu'est-ce qu'étre « orienté

solution » ?

C'est accueillir et accepter ce qui est, plutot
que résister au changement. Cela permet
d'agir en conscience plutot que subir une situ-
ation non voulue, et de prendre plaisir & étre
pleinement acteur du changement. Faire confi-
ance a ses talents permet de détecter la multi-
tude d'opportunités déja présentes autour de
vous et d'y réagir. Cela revient a garder une
attitude proactive, pour saisir les événements
extérieurs comme une occasion d'effectuer un
changement important, comme une opportu-
nité d'utiliser votre créativité et d'évoluer, de
progresser et de tirer un apprentissage posi-
tif...

Comment pratiquer la pleine
conscience ?

Porter son attention sur I'action plus que sur
le résultat, sur le chemin plut6t que sur la des-
tination. Prendre I'habitude de s'inscrire dans
le présent en pratiquant la respiration consci-
ente.

Quelques conseils pour y parvenir :

» S'installer dans une position confortable. Se
focaliser sur son souffle, sans chercher a le
contrdler.

> Laisser libre le flux des pensées, les accueil-
lir sans les juger.

> Laisser un état de bien-étre se répandre
dans son corps et le calme envahir son esprit.
Cette pratiqgue réguliere a pour effet
d'augmenter son niveau de conscience et
d'énergie, et d'installer durablement des états
internes agréables. Le retour au réel, sans
filtre des émotions, permettra une autre lec-
ture de la réalité pour se sentir « vivant »,
disponible a ce qui est, pour vivre le moment

présent avec plus d'intensité, se focaliser sur
ce qui est pour soi vraiment I'essentiel, et faire
émerger l'important qui fait sens.

S'accorder des temps de pause
créative

Pour « ne pas faire toujours plus de la méme
chose », qui conduit inévitablement au méme
résultat, prendre le temps de sortir du mode
de « pensées automatiques » aide a se libérer
de ses conditionnements du passé.

Réussir a créer de nouvelles habitudes, en
insérant régulierement dans sa journée des
temps de silence, laisser son esprit vaga-
bonder, et étre en état de réceptivité.

Lacher prise pour accéder en soi a une par-
tie plus créative et développer d'autres res-

sources, d'autres maniéres de voir ou d'agir...

Oser sortir de sa zone de confort

Abandonner ses conditionnements ou croyan-
ces limitantes, c'est sortir du connu. C'est pren-
dre le risque de voir et faire différemment en
acceptant d'entrer dans l'inconnu, en essay-
ant quelgue chose de nouveau ou d'inhabituel
pour renverser son cadre de référence...

Enclencher une spirale vertueuse

En modifiant nos pensées, nous agissons sur
notre réalité. Un état d'esprit curieux et opti-
miste favorise les découvertes inattendues
pour s'ouvrir, avec joie et plaisir, a tous les
champs des possibles, de la connaissance et
du réve, pour pouvoir créer et transformer
son monde, « réenchanter » sa vie, agir avec
moins d'effort et plus de plaisir... Toute situa-
tion non désirée se transforme ainsi en expéri-
ence riche et féconde, dont vous pourriez
méme VvOous réjouir...
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DOSSIER 2

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

Nous imaginons sans cesse : jugements, inter-
prétations, espérance, ruminations, etc. Notre
mental produit sans arrét des images et des
discours de facon involontaire, qui peuplent
notre esprit.

Utiliser cette capacité de fagon creative, par la
pleine conscience, nous apporte des solutions
nouvelles, nous désolidarise des idées néga-
tives récurrentes et nous dynamise.

Contexte

Lorsque nous nous trouvons dans une impasse
ou une situation apparemment sans issue,
notre esprit tourne en rond et rumine le pro-
bléme a n'en plus finir. C'est a3 ce moment que
nous pouvons utiliser notre capacité a générer
des images plus créatives qui apportent des
solutions.

Comment l'utiliser ?

Etapes

Au moment ol vous avez un probleme a résoudre
ou si vous étes dans une situation qui vous
semble sans issue, revenez a l'instant présent :
1. Posez le probléme ou le point a résoudre
sur une feuille, notez au fur et & mesure tout
ce qui paralt bloguer la situation. Utilisez une
liste & la Prévert (notez les éléments a la suite
les uns des autres) ou une carte heuristique
(Mind Mapping) jusqu’'a ce gue vous ne voyiez
plus rien a noter.

2. Détendez-vous, buvez un verre d'eau, mar-
chez quelques pas, respirez amplement, ou
passez momentanément a une autre activité
simple et qui détend.

3. Revenez a votre liste et notez en face de
chaque idée bloguante quelque chose qui pour-
rait &tre le contraire, comme un antidote et lais-
sez aller votre imagination : d'un mot, imaginez
toute une phrase, une situation méme impos-
sible, faites-vous un film qui résolve tout.

INNOVATION & PROSPECTIVE

4. Dégagez la bonne solution : de toutes ces
idées venues de votre imagination, il y en a au
moins une qui pourrait étre appliquée a votre
cas, une qui peut étre un mélange de deux ou
trois.

Méthodologie et conseils

Ce qui nous guide, dans cet exercice, c'est
notre climat intérieur : chaque idée qui nous
fait du bien, nous soulage, nous amuse ou nous
donne espoir est une idée salvatrice.

Ce qui fonctionne dans cet exercice, c'est que
nous utilisons notre capacité mentale natu-
relle a produire des images, des idées et des
histoires constamment. Plutét que de laisser
aller et venir ces discours intérieurs de fagon
involontaire, nous les « guidons », en pleine
conscience, sur un sujet donné et dans une
direction d'ouverture.

Ce qui fonctionne aussi, c'est de commencer
par vider son mental de toutes les idées blo-
guantes et fermées avec lesquelles nous tour-
nions en rond. Une fois mises devant nous, ces
idées nous assaillent beaucoup moins.

Faire une pause sensorielle est une étape impor-
tante : nous ressentons notre énergie dans notre
corps et non plus seulement dans notre mental.
Quand nous abordons I'étape 4, il est fort pos-
sible que la solution nous soit déja venue a l'es-
prit alors que nous faisions une pause.

« De notre point
devue trés
particulier,
I'habitude est
I'exacte antithése
del'imagination
créatrice. »
Gaston Bachelard

m L'imagination créatrice peut étre cultivée régu-
liecrement et intentionnellement par I'attention

au présent.

m En guidant notre imagination créatrice, nous
utilisons notre capacité mentale a produire en
permanence des images et des représentations.

m Ne pas confondre I'imagination créatrice inten-
tionnelle avec I'imagination automatique et invo-

lontaire.
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L'imagination creatrice

Comment étre plus efficace ?

Notre imagination est un phénomene naturel,
c’est une faculté de notre esprit qui fonctionne
en permanence.

L'imagination mécanique

et involontaire

Notre imagination, de facon mécanique, s'ob-
serve lorsgue... :

> ... Je me raconte des histoires pour donner
une explication rationnelle a des faits ou a cer-
tains de mes comportements. Par exemple, ce
matin, j'ai croisé ma collegue qui ne m'a pas
dit « Bonjour » comme d'habitude et n'a méme
pas croisé mon regard. Je me dis : « Elle est
pressée et doit avoir beaucoup de travail » ou
« Qu'est-ce que je lui ai fait, qu'ai-je pu dire qui
I'ait froissée ? » ou « La politesse se perd de
nos jours, elle en est la preuve »... J'imagine.
» ... J'émets une comparaison avec un autre
phénomene que je trouve similaire. Par exemple,
je présente un brief a un prestataire externe
que je vois pour la premiere fois, et il me fait
penser a un collegue ; j'attribue a ce prestataire
gue je ne connais pas, en partant de guelques
indices, tout le caractére et tous les défauts et
qualités de mon collégue... J'imagine.

» ... Je réalise un film gui tourne dans mon
esprit, memmenant bien plus loin que la situa-
tion initiale. Par exemple, en réunion j'ai été
applaudi suite & mon intervention sur le pro-
jet en cours ; je suis flatté et je me vois, a la
suite de ce succeés, récompensé par une prime,
promu & un poste plus élevé et continuelle-
ment admiré par mes collegues, ceux-ci iront
méme jusqu'a réaliser une pétition pour que je
sois leur directeur... J'imagine.

Tout cela se fait de facon automatique, notre
mental produit des images, des représenta-
tions en permanence et vient, ainsi, complé-
ter un manque d'information, une incertitude.
Mais lorsque I'histoire racontée s'éloigne du

moment présent, ressasse les mémes idées
avec les mémes sentiments pendant que nous
sommes occupés a une tache ou a discuter
avec un collégue, cette imagination peut nous
perturber ou, @ minima, pomper notre énergie.

L'imagination créatrice et I'allégorie
L'imagination créatrice utilise fortement et
souvent l'allégorie. Les allégories sont des
sortes de contes, de narrations, ce sont des
images vivantes. Par exemple, pour expliquer
quelque chose d'abstrait, comme la qualité de
vie au travail, on fera appel a une petite his-
toire ou une image allégorique.

L'allégorie sert a faire passer un message plus
rapidement gu'une longue explication : par
exemple, pour démontrer qu'une action est
impossible, on dit qu'il sera « plus facile de faire
passer un chameau par le chas d'une aiguille ».
L'allégorie se retrouve dans les contes, et aussi
dans le storytellingl en entreprise. Par exemple,
pour motiver une équipe sur un projet a long
terme, on peut utiliser l'allégorie d'un bateau
et son équipage qui font une course en mer,
chaque jalon du projet correspondant a des
étapes vécues et surmontées par I'équipage.

1. Storytelling : signifie littéralement « action de
raconter une histoire ». L'expression désigne une
méthode utilisée en communication et marketing,
fondée sur une structure narrative du discours qui
s'apparente a celle des contes ou des récits. (d'aprés
Wikipédia, 2015).
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DOSSIER 2 INNOVATION & PROSPECTIVE

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

> La carte mentale permet de produire rapide-
ment des idées en libérant le cerveau du car-
can de la pensée linéaire.

» Elle permet d'explorer un sujet de maniére
globale, ce qui facilite les associations libres.

Contexte

Elle peut s'utiliser seul ou a plusieurs. Ses
domaines d'application sont infinis ! En voici
un florilege :

> clarifier un probléme complexe ;

» clarifier nos idées avant de créer un livrable ;
» explorer une situation nouvelle ;

» trouver le maximum d'idées ou de solutions ;
» Classer les idées formulées par un groupe.

Comment ['utiliser ?

Etapes

> Placez le sujet au centre.

» Prenez une feuille blanche (non quadril-
lée) en mode paysage, pour que votre cer-
veau puisse s'exprimer librement dans toutes
les directions. Idéalement, utilisez une image.
Elle stimulera mieux votre imagination et vous
aidera a rester concentré sur votre theme pen-
dant le processus.

» Tracez les branches principales.

» A partir du centre, tracez des courbes plu-
tot que des lignes : elles sont plus dynamigues
pour le cerveau. Utilisez de la couleur, qui sti-
mule elle aussi les neurones.

» Ecrivez sur chaque branche I'idée principale
qu'elle porte, en vous limitant & un seul mot.
Les idées secondaires en seront plus riches.
> Tracez les branches secondaires et les
brindilles. Utilisez la couleur de la branche a
laquelle elle se rattache pour faciliter la lec-
ture.

> Etablissez des connexions entre les
branches (chaque rameau touche sa branche

native). Le cerveau fonctionne par associa-
tion : il produira de maniere plus fluide si les
liens sont clairs.

» Utilisez un seul mot clé pour décrire chaque Une feuille de

branche, les formulations trop précises limitent papier, des feutres

la créativité.

ou des crayons de

» Utilisez des images et pictogrammes, plus couleur suffisent
puissants visuellement et mentalement que les Pour dessiner une

mots. carte mentale.

Méthodologie et conseils

Plus votre carte mentale sera plaisante a regar-
der, plus votre cerveau sera stimulé : donnez
a votre arbre une allure organique similaire a
celle des neurones, amusez-vous avec les cou-
leurs, les dessins, les symboles.

Dessinez quelques branches secondaires vides
derriére chaque branche principale. Votre cer-
veau aura envie de les remplir ! m

m Le rapport « production
investi » est remarquable.

m La carte mentale donne une approche systé-

mique des problémes.

m Elle concourt a une meilleure exploitation des

productions collectives, type brainstorming.

m Evitez de dépasser 3 niveaux de branches pour

conserver une belle lisibilité.

m Séparez la phase de production d'idées libres

avec la carte mentale de la phase de tri.

m La synthése par le groupe nécessite 2 volon-
taires au maximum, sinon vous risquez de ne plus
maitriser le temps et le rythme de vos séances.
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DOSSIER 3 DIGITAL & RESEAUX SOCIAUX

Pourquoi ['utiliser ?

Objectif

» Créer et développer une intelligence collec-
tive partagée, renforcer la participation des
salariés et archiver les connaissances.

» Valoriser dans l'entreprise les compétences,
les individus et I'estime de soi et découvrir des
experts et de nouveaux talents.

» Créer des communautés de pratiques et des
réseaux d'entraide et de support au sein de
I'entreprise.

» Favoriser la phase d'intégration de nouveaux
collaborateurs.

» Créer des liens entre employés éparpillés
dans le monde entier.

» Faciliter une relation directe entre les diffé-
rents niveaux hiérarchiques, chacun est source
d'informations.

Contexte

Les RSE permettent d'accélérer la circulation
de I'information, de réaliser une veille efficace,
de permettre aux employés de travailler plus
efficacement et d’améliorer leurs processus
internes qui sont dédiés a un métier (RH, achat,
finance, comptabilité, vente, production), soit
transverses a l'organisation (communication,
gestion documentaire, collaboration). D'autant
gue les nouvelles générations qui arrivent
progressivement en entreprise sont dotées de
méthodes plus collaboratives et d'une grande
maitrise des réseaux sociaux.

Comment l'utiliser ?

Etapes

» Débuter par une phase de cadrage. La défini-
tion des objectifs du RSE est un sujet majeur et
permet de fixer son périmetre. Réfléchir donc
au « pourguoi », au « pour qui » et au « quoi ».
Formaliser et détailler les cas d'usage ef les
fonctionnalités pour servir au choix de I'outil.
» Choisir I'outil support du RSE parmi toutes
les solutions du marché.

» Faire ensuite un pilote avec un groupe res-
treint pour valider les besoins fonctionnels. Un
pilote doit durer environ trois mois afin que
les participants puissent vérifier si la solution
est adaptée et éventuellement déterminer les
axes d'améliorations pour ajuster I'offre.

» Déployer ensuite le RSE en accompagnant
les utilisateurs, en les formant et en prenant
en compte les problématiques d'interaction
avec le systeme d'information.

> Démarrer le RSE au travers d'une commu-
nication dédiée. Faire connaitre les régles
d'utilisation qui ont été établies, suivre son
adoption. Analyser l'utilisation des fonction-
nalités de maniére réguliere et identifier les
axes d'amélioration.

Méthodologie et conseils

Etendre au maximum l'accés des utilisateurs
au RSE va permettre & chacun de contribuer
et de I'utiliser afin de faciliter son travail et
faire en sorte que la créativité puisse venir de
n‘importe quel niveau de I'entreprise. Pour ce
faire, I'acces au RSE doit &tre simple, intuitif et
s'adresser a I'ensemble des générations.

m Les réseaux sociaux d'entreprise favorisent le
lien social, mais aussi I'engagement et I'implica-

tion des collaborateurs.

m L'employeur doit apporter des garanties quant a
I'utilisation des informations personnelles et bien

traiter la confidentialité des données.
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Les réseaux sociaux d'entreprise

Comment étre plus efficace ?

Soigner votre profil

Sur les réseaux sociaux d'entreprise, comme
dans la vie, la premiére impression est rapi-
dement faite. Votre profil est souvent la pre-
miére chose que votre interlocuteur percevra
de vous, donc présentez vos informations
essentielles et vos domaines de compétences
et d'expertise.

Publier régulierement
mais avec pertinence

Au-dela de la création de la page, il faut publier
régulierement, apporter des nouveautés, ani-
mer votre communauté, fidéliser vos contacts,
mais aussi et surtout améliorer votre position-
nement au sein de I'entreprise. Mais, attention,
I'information doit rester de qualité.

Changer fréquemment de format
de publication

Les outils de réseaux sociaux permettent le par-
tage de toutes sortes de contenu (textes, pho-
tos, vidéos, audios...). Les utiliser permet de se
démarquer, de montrer une part de créativité et
de dynamiser I'impact des publications.

Adapter les publications
aux attentes de vos collegues

Ne pas oublier que vous étes dans un contexte
d'entreprise. En adaptant vos messages et
vos publications, vous devez contribuer a son
développement, montrer votre expertise dans
un domaine particulier, faire en sorte que le
plus grand nombre de vos collégues puissent
vous lire.

Etre réactif dans vos interactions
et mobiliser vos interlocuteurs

La dématérialisation des échanges et de la
communication abolit les distances et génére
un trés fort besoin d'interactivité. La réactivité
dans les échanges, surtout quand vous étes
directement sollicité, est a soigner, afin de ren-
forcer la proximité avec vos collegues. Poser
des questions, engager des conversations,
demander I'avis de vos collégues, les impliquer
dans vos réponses..., autant de moyens d'inte-
raction avec le reste de I'entreprise.

Etre transparent

Compte tenu de la grande vitesse de diffu-
sion des informations sur les réseaux sociaux,
il faut étre honnéte, respectueux du travail et
des contributions d'autrui, et instaurer une
relation de confiance avec vos collégues.

Investir dans le temps

Un réel investissement et surtout du temps
sont nécessaires pour développer sa présence
sur les réseaux sociaux d'entreprise, surtout
lorsque vous intervenez dans de nombreux
domaines.

Analyser les résultats
et les statistiques qui vous sont
fournis

Les réseaux sociaux d'entreprise, comme les
réseaux sociaux grand public, comportent un
volet statistique que vous devez exploiter pour
mesurer votre impact et adapter vos contribu-
tions en conséquence.

_84_









Copyright © 2016 Dunod.

© Dunod - Toute reproduction non autorisée est un délit.

DOSSIER 3 DIGITAL & RESEAUX SOCIAUX

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

Adopter une démarche claire et structurée
pour qu'elle soit efficace. Il y a 3 stratégies
principales pour tirer un bénéfice de sa pre-
sence sur ces outils :

> « be found » : faire en sorte gu'on vous
trouve, via votre profil ou votre page entre-
prise en utilisant le moteur de recherche
interne.

» « be seen » : faire en sorte de se faire repé-
rer, par des publications ou des contributions
dans des groupes.

» « be in touch » : développer son réseau vers
de nouveaux contacts, soit directement, soit
via une introduction.

Contexte

Chaque personne présente sur ces plateformes
peut adopter l'une et/ou l'autre de ces straté-
gies, a titre personnel ou au nom d'une entre-
prise. Chacune peut étre trés efficace voire
méme suffisante. Ce n'est pas obligatoire de
toutes les activer. Combiner les trois sera le
plus puissant, mais exploiter au maximum une
seule peut étre plus efficace que de mal asso-
cier les trois.

Comment l'utiliser ?

Etapes

> Les réseaux sociaux sont des outils séman-
tiques. A travers des algorithmes qui leur sont
spécifiques, tous fonctionnent & partir de
mots-clés et de moteurs de recherche qui ana-
lysent les mots d'une demande pour proposer
en résultat les profils les plus pertinents. Ce
systeme est en plus personnalisé puisque la
maniere dont quelqu'un a créé son réseau a
un impact direct sur la visibilité que son profil
aura et sur les profils auxquels il aura accés.
» Demandez-vous comment ceux qui auront
besoin de vos compétences vont vous recher-
cher. Essayez de trouver les mots-clés utilisés

par les recruteurs dans les annonces et les job
descriptions. Utilisez wordle.net pour en faire
ressortir les mots-clés principaux et les mettre
dans vos profils. Pensez & votre profil person-
nel et a votre page entreprise. Les deux sont
des points d'entrée.

Méthodologie et conseils

» « Be found » : vous misez sur une visibilité
liége aux moteurs de recherche et aux algo-
rithmes. Faites en sorte qu'on vous trouve en
diversifiant au maximum votre champ séman-
tique (synonymes, orthographes différentes...).
» « Be seen » : partagez vos contenus ou ceux
de tiers qui vous paraissent pertinents. Utili-
sez le service LinkedIn Pulse. Intervenez dans
des groupes Linkedln et Viadeo. Partagez vos
articles depuis la page d'accueil. Les groupes
sont des lieux d'échanges et de discussions,

» « Be in touch » : soyez ouvert. Ne considérez
pas gu’un réseau social est un carnet d'adresses.
Un contact n'est pas nécessairement quelqu'un
gue vous avez rencontré ou gue vous connais-
sez. C'est aussi quelgu'un qui peut lire votre
contenu, le partager et vous rendre visible de
son réseau. Ce n'est pas parce que vous ne le
connaissez pas et que vous ne l'avez jamais vu
qu'il n'est ni intéressant ni pertinent. m

Un petit nombre
d'intermédiaires
est suffisant

en moyenne
pour connecter
n'importe quelle
personne

d une autre

par Internet.

m Pour que les réseaux sociaux vous apportent des
résultats, il faut les aborder avec une stratégie :
compétences, cibles, objectifs. Le choix de I'outil

le plus pertinent vient ensuite.

m Les professionnels utilisent spontanément leur
langue maternelle. En France, n'aveoir un profil
gu'en anglais, c'est se rendre invisible de la majo-

rité des profils francophones.

_87_

Définir une strategie de présence en 3 étapes







Copyright © 2016 Dunod.

© Dunod - Toute reproduction non autorisée est un délit.

DOSSIER 3 DIGITAL & RESEAUX SOCIAUX

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

Les mots clés sur le web définissent le terri-
toire sur lequel nous agissons. lls permettent
d'optimiser son référencement naturel, SEQ,
gratuitement. Plus les mots clés cernent notre
activité, plus la visibilité est accrue.

Contexte

Les mots clés sont indispensables aux sites
web, aux blogs, aux pages sur les réseaux
sociaux. lls sont a définir avant le lancement
du site ou du blog ; on peut les réactualiser
au cours du développement du site ou du blog
pour optimiser son référencement naturel en
prenant en compte les évolutions de nos cibles
ou de notre contenu.

Comment ['utiliser ?

Etapes

1. Lister I'ensemble des mots clés qui gravitent
autour de son projet, ceux qui sont proches et
qui pourraient étre notés par les internautes
dans leur recherche, ceux qui sont similaires...
Eventuellement, réaliser un brainstorming avec
ses associés ou quelgues premiers clients.

2. Consulter l'outil de planification de Google,
Google Adwords, pour voir les mots clés de
votre liste qui sont les plus recherchés par
les internautes et les moins concurrencés.
Cela vous permet de réaliser une premiére
sélection de mots clés.

3. Idéalement, il faut obtenir entre cing et
quinze mots clés qui reviendront réguliérement
sur votre site et dans vos articles.

Méthodologie et conseils

L'intérét d'un mot clé se définit par sa popu-
larité et par le volume de trafic qu'il génére.
Un mot clé est constitué parfois d'un seul
mot, lorsque celui-ci se suffit a Iui-méme
(par exemple, votre nom). Mais la plupart du

temps, les mots clés liés & une activité sont
trés concurrencés ; il faut alors deux ou trois
mots pour constituer un mot clé : par exemple,
« I'épicerie végétale ».

Le mot clé principal doit étre associé a d'autres
mots clés proches ou similaires : par exemple,
« marketing de soi » est associé a « marketing
personnel ».

Pour élargir le plus possible le champ des mots
clés similaires, il est conseillé de consulter le
site www.synonymes.com. Réalisez également
un benchmarking de mots clés en allant sur les
sites similaires au votre.

Comptez plusieurs mois (de trois a six), afin de
mesurer I'impact des mots clés choisis sur le
référencement de votre site. Le référencement
naturel est puissant sur la durée.

Réactualisez les mots clés si vous ne voyez pas
de développement de popularité de votre site.
Vérifiez notamment que I'URL de votre site
reprend le nom du site ou au moins les mots
clés. Par exemple, le blog de la stratégie marke-
ting a comme URL www.marketing-strategie.fr.
Pensez a mixer des mots clés tres demandés
mais fortement concurrencés avec des mots
clés moins demandés mais qui vous rendent
experts sur un domaine et créent du trafic
aupres d'internautes ciblés. m

« Les mots étaient

tous mes amis.

Ils donnaient une

forme a tout ce

gui était incertain,
agacant ou timide. »

Yoko Ogawa

m Optimise le référencement de son site ou de son

blog.

m Donne de la cohérence au contenu du site ou du

blog.

m Elargir le champ des mots clés & ceux qui sont
proches de son théme, mais pas trop éloignés.

m Eviter la surenchére de répétition d'un mot clé sur
une méme page du site ou sur un méme article.
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DOSSIER 3 DIGITAL & RESEAUX SOCIAUX

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

A une époque ol nous sommes tous hyper-
connectés et en recherche d'informations per-
tinentes et fiables, avoir son Blog personnel
permet de se positionner comme quelgu'un
hien dans son époque tout en communiquant
du contenu sur soi et en développant sa noto-
riété : c'est un outil au service de son Personal
Branding. Il aide a se faire connaitre et recon-
naitre aupres de son public visé.

Contexte

Pour faire connaitre ses champs de compé-
tences et ses passions, mettre 'accent sur ses
spécificités et ses expertises, se différencier, le
Blog apporte tout au long de sa vie une inte-
raction avec les autres. Il est particulierement
utile pour se mettre en lien avec des pairs ou
donner confiance a des clients ou interlocu-
teurs potentiels.

Comment ['utiliser ?

Etapes

1. Choisissez le nom de votre blog : un nom
qui vous ressemble... et qui est déja porteur
de sens. Préférez un nom qui commence par
A gue par Z, vous apparaitrez plus facilement
en haut de liste dans les recherches.

2. Choisissez la plateforme pour héberger
votre blog : il en existe plusieurs - Wordpress
ou Over-blog par exemple - trés conviviales,
ergonomiques et gratuites pour des
fonctionnalités et Template de base.

3. Définissez votre thématique et votre ligne
éditoriale. Quel est votre objectif ? Que voulez-
vous dire ou montrer de vous a travers ce
blog ? a qui est-il destiné ?

4. Déterminez les rubriques de votre blog et
les mots clés a mettre en avant.

5. Adoptez le ton qui vous correspond et
qui fait sens par rapport & votre public cible.

Mettez-y une touche d'humour ou d'émotion
pour le rendre aussi humain gque vous !

6. Ajoutez des contenus multimédias comme
des photos et des vidéos et permettez de les
partager facilement sur les réseaux sociaux.
7. Faites vivre votre Blog ! Il va falloir un peu
de patience pour créer votre communauté.
Ne baissez pas les bras et partagez des billets
de facon réguliere. A minima un article par
semaine. Au mieux un par jour.

8. Variez les plaisirs. Vous pouvez écrire des
billets d"humeur, des billets de fond mais aussi
relayer des informations ou encore interviewer
par écrit ou en vidéo des personnes en lien
avec votre sujet de prédilection.

9. Créez des liens vers d'autres bloggeurs et
facilitez le partage vers les réseaux sociaux.

Méthodologie et conseils

Le Blog est un excellent outil de communi-
cation et un puissant vecteur de visibilité.
Contrairement aux sites traditionnels, un billet
posté sur un blog peut étre référenceé rapide-
ment et apparaitre tres vite sur les moteurs de
recherche. C'est pour cela qu'il est primordial
de publier fréqguemment, idéalement une fois
par jour. Un blog intéressant et régulierement
mis a jour est la clé du succes !

« Le succes, ce
n'est rien de plus
gue quelques
bonnes habitudes
pratiquées chaque
jour. »

Jim Rohn

m Trés facile d'avoir un blog de qualité et estheé-
tique : inutile d'avoir des compétences informa-

tiques.
m Permet de
moteurs de recherche.

m Bien cibler sa communauté.

m Publier de facon réguliére et bien gérer son temps.
m Répondre aux commentaires dans les 24 heures.
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Le blog personnel

Comment étre plus efficace ?

Bien penser I'ergonomie de son site
et renforcer son efficacité

A I'instar d'un site Internet classique pour lequel
sont pensés avec attention l'arborescence, l'ar-
chitecture et le rubricage, le blog - version sim-
plifiée et plus personnelle du site web - nécessite
une réflexion sur les différents sujets & aborder.
L'immédiateté du nom de la rubrique ainsi que la
facilité a trouver des informations récentes sont
déterminantes pour un blog réussi :

> Rendre visible et accessible des la page d'ac-
cueil une mini-biographie du blogueur : qui parle ?
» Donner la possibilité de s'abonner au blog
trés simplement et de facon visible : « nous
suivre ? abonnez-vous a l'alerte mail ! »

» Présenter de facon chronologique les billets :
du plus récent au plus ancien. Organiser les bil-
lets par catégorie.

» Mettre en avant les articles les plus popu-
laires, les plus commentés ou les plus partagés
afin d'aider I'internaute a circuler dans le blog.
» Donner la possibilité aux internautes de com-
menter ou partager aisément les billets.

» Offrir la possibilité aux lecteurs de s'abonner
a un fil d'information en direct : « abonnez-vous
au flux RSS !I'»

> Indiguer les mots-clés les plus utilisés sur le
blog et tagger chacun des hillets en vue d'un
meilleur référencement.

> Proposer des liens vers d'autres sites ou
d'autres blogs pour élargir la communauté et
bénéficier des audiences des partenaires.

> Indiguer un contact dés la home page via un
formulaire contact ou via des coordonnées mail
pour étre joint facilement.

Développer un contenu de qualité

en optant pour un ton de proximité
Le blogueur doit se faire identifier sur un sujet
qui lui correspond, connexe & son expertise

ou sa passion et qui peut ainsi générer des
contacts. Un restaurateur par exemple pourra
tenir un blog sur sa passion culinaire et échan-
ger des recettes ou encore donner des petits
conseils pratiques.

Moins institutionnel qu’un site, le blog s'appa-
rente a une conversation plus ou moins intime
avec ses lecteurs. L'émotion et l'expérience
sont au cceur du Blog. Par essence « subjec-
tif », il est 13 pour mettre en avant votre regard
sur le monde et ne peut étre que tres person-
nel et impliqué. Tenir un blog, cela prend néces-
sairement beaucoup de temps : non seulement
pour écrire des billets mais aussi pour les par-
tager sur les réseaux sociaux et surtout pour
répondre aux commentaires et aller plus loin
dans I'échange avec les internautes.

> Montrer une autre facette ou prendre un
angle différent pour se présenter : sans tom-
ber dans le journal intime, le blog permet de
renforcer la proximité et de communiquer avec
plus d’émotion sa passion et son intention per-
sonnelle. Parlez du « off », des « coulisses »,
échangez vos coups de ceeur... en résumé don-
nez plus de vous aux autres.

» Ne proposer que des informations justes,
vérifiées et apportant un bénéfice a son lec-
teur : des informations récentes et intéres-
santes. Les images ou vidéos relayées doivent
étre de qualité car elles donnent également
une vision et un avis sur vous.
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DOSSIER 3 DIGITAL & RESEAUX SOCIAUX

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

Dans un article des Echos (19/11/2012), on peut
lire les déclarations suivantes de responsables
RH :

» L'Oréal : « Ne pas étre présent sur Viadeo
ou LinkedIn vous place hors-jeu »;

» Société Générale : « Ne pas y étre, c'est atta-
quer sa valeur professionnelle »;

» Deloitte : « Un profil non mis a jour est rédhi-
bitoire ».

Viadeo est utile pour se rendre visible d'une
entreprise qu'on veut rejoindre mais aussi
pour sa visibilité au sein d'une organisation.
Viadeo est un réseau multilocal. Le recrute-
ment est au centre de la stratégie de dévelop-
pement de Viadeo.

Contexte

Viadeo realise 95 % de son chiffre d'affaires
en France. Viadeo est le second réseau social
professionnel en nombre d'inscrits en France
et en termes de trafic (Comscore, Médiamé-
trie). Viadeo est une plateforme payante, dans
la mesure ol I'utilisateur qui ne paie pas est
rapidement blogué dans ses actions. D'ailleurs
les abonnements représentent plus de 50 %
du chiffre d'affaires de Viadeo. Le mobhile
représente 40 % du trafic connecté et ¥ des
candidatures.

Comment l'utiliser ?

Etapes

» Créer un profil personnel reste gratuit, mais
avec des fonctionnalités tres limitées. Vous ne
savez pas qui est venu visiter votre profil et
les possibilités de prises de contact sont assez
restreintes.

» Mettez une photo, c'est important. Choisissez-
en une professionnelle. Ne prenez pas « la moins
mauvaise », pensez a l'image qu'elle renvoie et
au message que vous faites passer.

» Renseignez bien votre profil. Répétez les
mots-clés principaux et travaillez la diversité
sémantique.

» Développez votre réseau et connectez le car-
net d'adresses de votre boite mail.

Méthodologie et conseils

Anticipez. Créer un profil optimisé et dévelop-
per son réseau demande du temps. Ce n'est
pas quand vous décidez de vous mettre a
I'écoute du marché ou guand vous apprenez
une restructuration gu'il faut vous occuper de
votre profil et de votre réseau professionnel.
Aujourd’hui, compte tenu du nombre de profils
existants, il est admis qu'un cadre ait un pro-
fil et un réseau. C'est méme souvent bien vu,
car un employeur peut espérer hénéficier du
réseau de chacun.

De plus, sans anticiper le développement de
votre présence, si un jour un collaborateur, un
manager ou un collégue s'apercoit que soudai-
nement vous vous activez, personne n'aura de
doute sur I'objet de votre démarche. m

42 % des contacts
initiés par des RH
sur Viadeo ménent
d une embauche.

m Viadeo est simple, économique, accessible et

efficace dans un univers francophone.

m Son utilisation est a la portée de tous, a condition
de prendre le temps de créer un profil complet.

m Attention a vos mises en relation au sein de
I'entreprise : vos contacts sont informés de votre
activité et sont indirectement en lien avec votre

réseau.

m Prenez le temps de régler vos paramétres de
confidentialité (menu « Préférences ») et de défi-
nir parmi vos contacts qui sont ceux qui auront

acces a la liste de vos contacts directs.
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DOSSIER 3 DIGITAL & RESEAUX SOCIAUX

Pourquoi l'utiliser ?

Objectifs

> Montrer qu'on est sur Facebook et qu'on sait
utiliser la plateforme.

» Interagir sur les pages recrutement des
entreprises.

> En savoir plus sur le recruteur s'il a un pro-
fil. Arriver en rendez-vous en en sachant plus
sur le recruteur est un atout pour entamer la
discussion. Environ un quart des chasseurs
de téte reconnait utiliser Facebook dans ses
démarches de recrutement.

Contexte

En France, ce sont 30 millions d'utilisateurs
actifs dont 18 millions y viennent tous les jours
et 17 millions sur mobile. Facebook n'est plus
une plateforme pour étudiants. Un quart des
membres ont entre 18 et 24 ans et un autre
quart entre 25 et 34 ans ; 16 % entre 34 et
44 ans. Les femmes sont proportionnellement
plus nombreuses & utiliser Facebook pour
rechercher un emploi.

Comment ['utiliser ?

Etapes

> Réglez vos parametres de confidentia-
lité mais laissez visibles des informations et
centres d'intéréts qui renforceront votre image
{métier, secteur, écoles, employeurs).

» Si vous voulez étre tres visible, mettez en
place des alertes pour suivre ce qui se dit de
vous et pouvoir réagir si besoin.

»Si vous intégrez Facebook dans une
démarche de personal branding professionnel,
gardez votre profil pour vos amis, votre famille,
vos relations sociales et créez-vous une page.
» Renseignez vos compétences profession-
nelles dans la rubrique « a propos ».

Méthodologie et conseils

Si vous créez votre page, jouez le jeu : marke-
tez votre timeline pour faire votre storytelling.
Présentez-vous comme une marque. Expli-
quez votre parcours et ce que vous recher-
chez, mais partagez également vos réflexions
et les articles, les vidéos, les images qui vous
ont marqués. Votre profil n'est pas votre CV,
adaptez-vous aux codes de communication de
Facebook et illustrez.

Quand vous étes en poste, utilisez Facebook
pour développer votre notoriété et relayer les
messages de votre employeur aupres de votre
réseau. m

m Montrer ses centres d'intéréts.
m Conforter son image.
m Se renseigner sur un recruteur.

Plus de 18 millions
d’Américains disent
devoir leur poste
actuel a Facebook.

m Interagir avec les professionnels présents sur les

pages carriéres des entreprises.

m Il peut arriver que certaines annonces pour
des profils de postes trés particuliers ne soient

publiées que sur Facebook.

m Grace aux applications, vous pouvez facilement
faire suivre a votre réseau une offre susceptible

d'intéresser vos relations.

m N'oubliez pas que par défaut, tout est public.
C'est a vous de régler vos parameétres de confi-
dentialité pour décider qui peut voir quel contenu.
Faites attention a ce que vous écrivez surtout si
le contenu est professionnel et que vous visez un
de vos collegues ou I'entreprise qui vous emploie.

m Surveillez ce qui se dit de vous, qui vous cite, sur

quelles photos vous étes tagué.
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DOSSIER 3 DIGITAL & RESEAUX SOCIAUX

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

LinkedIn est devenu un outil incontournable
pour les départements des ressources humaines
et pour les professionnels du recrutement. D'ail-
leurs, ce sont les solutions liées au recrutement
qui contribuent le plus au chiffre d'affaires de
I'entreprise (+ de 509%).

Contexte

Contrairement a d'autres réseaux dont le busi-
ness model repose en partie sur I'abonnement
payant de ses membres, celui de LinkedIn est
essentiellement basé sur les solutions pour
entreprises.

Les étudiants, y compris les lycéens, peuvent
également utiliser LinkedIn. Les pages Univer-
sités lancées en 2013 pourront les aider a choi-
sir leurs études.

Comment l'utiliser ?

Etapes

> Le contenu de votre profil est important.
Vous devez choisir les termes que vous utilisez
et répéter les principaux. Présentez-vous en
vous demandant comment ceux qui cherchent
vos compétences vont vous rechercher.

» Décrivez vos postes successifs en adoptant
toujours la méme structure pour faciliter la
lecture : champ d'action, taille des équipes,
responsabilités/missions et résultats. Vous
pouvez parler de vos résultats sans mettre de
chiffre.

> Plus de contenu aura plus de chance de vous
rendre visible mais ne diminuera pas la proba-
bilité d'avoir un entretien. Au-dela des résul-
tats, ce gui intéresse un recruteur ce sont les
moyens utilisés, le style de management...

» Personnalisez I'URL de votre profil (sous
votre photo). Choisissez une URL qui ne
contienne qgue vos nom et prénom (sans
accent). C'est plus professionnel et peut

contribuer @ améliorer l'indexation de votre
profil par Google.

Méthodologie et conseils

L'approche d'un recruteur sur Linkedln n'est
pas la méme que pour trier des CV. Un tri de
CV se fait « en entonnoir » pour sélectionner
les quelques CV les plus pertinents. Sur Linke-
din, un recruteur utilise 7 a 10 mots-clés pour
trouver les 2 ou 3 profils les plus pertinents
puis il élimine des critéres pour élargir.
Relancez les chasseurs venus sur votre profil,
sans étre trop direct.

Allégez le contenu des expériences anciennes
gui ne correspondent plus a votre projet pro-
fessionnel.

Le principal intérét de prendre un abonnement
payant est d'avoir plus d'informations sur ceux
gui ont consulté votre profil et plus de sta-
tistiques, et de pouvoir utiliser le moteur de
recherche sans limites. Vous avez accés a la
liste des 90 derniers jours au lieu des 5 der-
niers profils. Mettez des images, des présenta-
tions, des vidéos sur votre profil.
Connectez-vous aux « super-connecteurs » de
votre secteur. Faites une recherche et classez
les résultats par relations. Les profils ayant le
plus de contacts seront en haut de la liste.

m Un profil donne plus d'informations et est plus

personnalisable qu'un CV.

m Les profils sont tres bien indexés par Google.

m Ne pas confondre qualité et quantité. Certes le
nombre de relations est important, mais votre
visibilité est plus liée a la structure de votre
réseau qu'a un simple nombre de contacts.
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LinkedIn pour sa carriere

Comment étre plus efficace ?

La taille de votre réseau

La taille de votre réseau importe, puisque
LinkedIn prend en compte la distance entre
celui qui fait une recherche et les résul-
tats qui lui sont proposés. Si vous étes un
contact de niveau 3 (contact de contact de
contact) d'un autre professionnel, il y a peu
de chances qu'il vous trouve & partir d'une
recherche basigue (2-3 mots-clés). Cela ne
signifie pas qu'il faille entrer en relation
avec tout le monde, mais il faut une certaine
ouverture : c'est un réseau social, pas un car-
net d'adresses. 55 % des membres ont plus
de 500 contacts directs.

Il est possible de supprimer de ses contacts une
relation ayant un comportement inapproprié.

La personnalisation

Les résultats de recherche sont personnalisés.
Deux membres qui font la méme recherche
auront le méme nombre de résultats, mais
présentés dans un ordre différent. A partir
des mémes criteres de recherche, vous pou-
vez apparaitre dans les premiers résultats d'un
membre et ne pas étre visible d'un autre. Faites
en sorte d’étre contact de niveau 2 (contact
de contact) des recruteurs (et chargés de
recherche) qui vous intéressent pour apparaitre
plus facilement dans leurs pages de résultats
s'ils recherchent un profil comme le vdtre.

L'influence

Les recruteurs cherchent de plus en plus a éva-
luer la capacité d'influence d'un cadre ou d'un
dirigeant. Cela va se mesurer au nombre de
relations, a la structure du réseau et a I'activité
sur le réseau : contributions dans des groupes,
partages d'actualités ou d'articles.

Le poste actuel... hors poste

Dans les 6 mois qui suivent votre départ, le
poste actuel peut étre le dernier poste. Précisez

néanmoins rapidement votre situation exacte
en cas de contact avec un recruteur.

Au-dela de & mois, indiguez le poste que vous
recherchez. Expliquez votre projet. Pour vali-
der cette rubrique, il faut un nom d'entreprise.
Indiquez par exemple le secteur dans lequel
vous recherchez. Cela vous permet d'une part
de valider cette zone essentielle. D'autre part,
c'est transparent vis-a-vis des recruteurs : un
nom de secteur d'activité en nom d'entreprise
fait comprendre gue vous étes hors poste.
Enfin, cela vous aide & renforcer votre visibi-
lité sur le domaine en guestion.

Expert absolu

Les profils complets sont en général plus visibles.
Pour cela, il vous faut : un secteur, un code pos-
tal, un poste actuel avec descriptif, deux postes
précédents, une formation, cing compétences,
une photo, cinquante contacts et un résumé.

Les recommandations
et endorsements

Les recommandations sont écrites par d'autres
membres de LinkedIn que vous avez sollicités.
Vous décidez de les afficher ou non. Les collec-
tionner ne sert a rien (le record est de plus de
2 900). C'est le signataire qui en fait la valeur.
Les endorsements sont des clics effectués par
vos contacts directs sur vos compétences.

Vers la fin du CV

Je fais partie depuis longtemps de ceux qui
pensent que les réseaux sociaux professionnels (&
commencer par LinkedIn) remplaceront progres-
sivement le CV. Jeune dipldmé (1993), les lettres
de motivation étaient obligatoires et impérative-
ment manuscrites. Puis, il a fallu les faire avec
un traitement de texte. Ensuite ce sont devenu
des piéces jointes de mail. Aujourd'hui quelques
mots daccompagnement d'un CV envoyé par
e-mail suffisent. De plus en plus de recruteurs
acceptent I'envoi de profil plutét que de CV.
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Pinterest

PINTEREST : PAS SEULEMENT DES IMAGES FIXES

Les vidéos provenant de Vimeo et YouTube peuvent étre épinglées sur
vos tableaux. Aprés avoir chargé votre vidéo sur votre chaine YouTube ou
Vimeo, il suffit d'aller chercher 'option de partage et de cliquer sur « Pin
it » pour la faire apparaitre sur votre tableau.

Les présentations déposées sur Slideshare sont aussi des contenus a
épingler sur vos tableaux Pinterest, [a encore grace au bouton de partage.
Votre présentation Slideshare apparaitra dans Pinterest comme une
image fixe, avec en bas a gauche de l'image, un bouton de lecture pour

Plus étonnant, les fichiers audio hébergés sur Soundcloud sont aussi
acceptés sur Pinterest. Bien que Pinterest soit avant tout un média de
I'image, il peut étre intéressant de l'utiliser en proposant un court clip ou
I'extrait d'un podcast. N'oubliez pas bien sdr de créer une image pour
chaque clip audio que vous épinglez.

Vidéo
Slideshare
lancer la présentation.
Podcast
En résumé

Pinterest est un réseau social qui permet
« d'épingler » (to pin, en anglais) des visuels
(photos et vidéos) sur un tableau d'affichage
virtuel. Les visuels peuvent étre classés dans
différents tableaux thématiques. Les contenus
sont visibles par les internautes qui peuvent
les commenter comme les partager sur leur
compte Pinterest.

Les photos peuvent &tre envoyées d'un ordi-
nateur ou d'un appareil mobile. Elles peuvent
aussi étre « réépinglées » depuis un site Web
ou bien d'un tableau Pinterest créé par un autre
membre. La facilité de rediffusion des photos
sur Pinterest rend ce réseau social trés viral.

m Board ou Tableau : album photo virtuel

thématigue.

m Pin: photo ou vidéo épinglée sur un tableau.
= Repin : équivalent du retweet sur Twitter.

Insight

Pinterest is a social network that allows users
to “pin” visual elements (photos and videos)
to a virtual pinboard. The visual elements can
be grouped together by theme. Other Internet
users can visualize the content, add their com-
ments and repost the visual material on their
own Pinterest page.

Photos can be sent to Pinterest from a computer
or mobile device. They can also be “re-pinned”
to other websites or to other members’ Pinterest
pinboards. Since one can share and distribute
photos both easily and rapidly with Pinterest,
it has become one of the social networks most
used to help make content to “go viral”.

m Board: a virtual photo/video album centered

on a specific subject.

m Pin:animage or video “pinned” to the pinboard
m Re-pin: the equivalent of a “retweet”.
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Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

Pinterest illustre vos projets, votre univers,
vos valeurs, vos passions ou I'histoire de votre
entreprise. Il permet de créer une atmosphére,
un esprit autour d'une marque, d'un produit ou
d'un service et donc de I'humaniser. Cet « album
photo » offre une alternative graphique, sociale
et vivante au livre institutionnel. Pinterest per-
met également de découvrir les coulisses de
I'entreprise, de montrer les locaux, de présenter
les collaborateurs. De mettre aussi en lumiére
la fabrication des produits. Il s'agit aussi, par la
gualité des photos, d'encourager les internautes
a partager ces images sur le réseau pour ren-
forcer votre notoriété.

Contexte

Le public de Pinterest est trés majoritairement
féminindansle monde.Mémesicette caractéris-
tique reste moins marquée en France, c'est une
réalité a prendre en compte. Les thématiques
suivantes : mode, décoration, gastronomie,
loisirs créatifs, voyages sont particulierement
en vogue sur ce réseau. Arrivé en France en
2013 seulement, Pinterest connait depuis une
croissance fulgurante. Pour Evan Sharp, I'un

» Epinglez régulierement des photos inédites,
réépinglez les visuels d'autres membres, tenez
compte des suggestions qui vous sont propo-
sées par Pinterest.

> Abonnez-vous & des profils intéressants

pour votre activité (pour les inciter a vous
suivre en retour).

Méthodologie et conseils

Pinterest est évidemment un atout pour les
activités et les marques naturellement servies
par lI'image, comme la décoration, I'immaobi-
lier, les voyages... Des prestations plus intel-
lectuelles peuvent néanmoins faire |'objet
de photos : en témoignant de I'avancement
d'un projet par exemple, ou d'une réunion.
N'hésitez pas a solliciter vos collaborateurs
pour les encourager a publier, les plus jeunes
sont souvent préts a le faire spontanément.
Pinterest est trés apprécié pour les infogra-
phies quiy sont diffusées. Pour une entreprise
qui produit des contenus illustrés, les afficher
sur Pinterest constitue un excellent vecteur
d'image et de partage. m

L'image porte
les valeurs

de l'entreprise
et contribue a
développer

sa présence

et son influence
sociale.

m Pinterest est assez peu utilisé par les entreprises
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des fondateurs, Pinterest s'apparente plus a un
moteur de recherche qu'a un réseau social ;
il ajoute que « c'est un catalogue personnalisé
d'idées et d'inspirations ».

Comment l'utiliser ?

Etapes

> Créez votre profil professionnel (Pinterest
for business) qui vous permettra d'obtenir une
URL personnalisée et l'accés aux statistiques
d'utilisation.

» Définissez vos tableaux essentiels : les
objets, situations qui représentent votre acti-
vité ou les valeurs I'entreprise.

» Ajoutez un ou plusieurs tableaux originaux
ou insolites.
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dans leur stratégie de communication digitale.
Voila sans doute un moyen de se différencier de
la concurrence et de faire preuve d'originalité.
Les générations Y et Z utilisent beaucoup la photo
pour communiquer. En tenant compte de ce code
dans votre stratégie, vous pouvez plus facilement
les toucher et faire d'elles vos ambassadeurs.

m Sur Pinterest, ajoutez des descriptions sous format

texte, ne vous contentez pas des images seules.
Faites en sorte que les images portent votre signa-
ture (un logo, une margue d'identification).

Les photos sur Pinterest peuvent étre commen-
tées par d'autres membres, n'oubliez pas d'inte-
ragir avec eux.

Pinterest
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DOSSIER 3 DIGITAL & RESEAUX SOCIAUX

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

Média social trés apprécié des jeunes adultes,
Instagram permet d'améliorer la visibilité d'une
entreprise. C'est une maniere nouvelle d'enri-
chir et de mettre en valeur son identité et son
image de marque. C'est un aussi un vecteur
pour établir une relation de proximité avec
les publics de I'entreprise. Publier des photos
démontre le savoir-faire professionnel et le
dynamisme de l'entreprise. Instagram contri-
bue ainsi a générer de I'engagement, a favori-
ser le partage et a développer la e-réputation.
Autre objectif : recruter de nouveaux fans et
fédérer une communauté participative.

Contexte

D'une maniere générale, les photos ont un poten-
tiel viral énorme, elles générent 4 a 5 fois plus
de « likes » et de partages qu'un post contenant
seulement du texte. Instagram, en particulier,
connait un taux d'engagement 60 fois supérieur
a celui de Facebook. Il semble donc incontour-
nable de compléter son dispositif de communica-
tion digitale en intégrant ce média social.

En étant présents sur Instagram, vous détecte-
rez vos ambassadeurs de la marque ; compter
sur eux pour relayer des images, voire pro-
duire des visuels. Favorisez I'UGC (User Gene-
rated Content) : incitez les fans a contribuer a
alimenter le compte de la marque avec leurs
propres contenus.

Comment ['utiliser ?

» Intervenez via les hashtags en rapport avec
votre secteur d'activité. Commentez les photos.
» Suivez les comptes des influenceurs de

votre secteur (les hashtags vous aideront a /nstagram

les trouver) ; suivez également vos clients, vos rassemble les 18-

fournisseurs, vos partenaires.

» Synchronisez votre compte Instagram avec connectes et
les autres réseaux sociaux, notamment Face- creatifs.

book et Twitter. Utilisez Instagram pour le flux
d'information ; capitalisez ensuite ces images
dans vos tableaux Pinterest.

Méthodologie et conseils

Commencez par publier régulierement des
photos et des vidéos puisqu’Instagram permet
également de le faire. Les formats créatifs et
originaux sont a privilégier, c'est I'esprit méme
d'Instagram.

Pensez a fédérer votre communauté autour
d'un hashtag spécifique ou porteur en termes
d'image. m

34 ans, urbains,

m Avec

Etapes

> Créer votre compte Instagram sur I'appli-
cation mobile (Apple Store ou Google Play) en
renseignant votre profil public avec l'adresse
Web de votre site et une courte présentation
de I'entreprise en 150 caracteres.

> Proposez un contenu exclusif et valori-
sant : alternez les photos « corporate » avec
des images plus spontanées, prises sur le vif,
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I'omniprésence des Smartphones et
tablettes, vos partenaires et de vos interlo-
cuteurs sont des photographes en puissance.
Impliquez-les dans votre stratégie de communi-
cation. Par exemple, en les invitant a participer
a des concours de photographies sur des sujets
d'actualité pour vous.

Soyez vigilants sur l'utilisation et le partage des
photos d'un point de vue Iégal ; respectez le droit
a l'image.

Ajoutez des « hashtags » dans vos commentaires
pour améliorer la recherche et le référencement.
Activez les notifications pour étre informé des
mentions « J'aime », commentaires, nouveaux
abonnés et savoir si votre marque est identifiée
sur une photo.

Instagram
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DOSSIER 3 DIGITAL & RESEAUX SOCIAUX

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

Les vidéos permettent de partager une exper-
tise, d'apporter un témoignage, de promouvoir
un produit et de susciter un contact avec I'entre-
prise. Elles se propagent facilement sur le Web
et restent le vecteur le plus propice au marke-
ting viral. Par ailleurs, les vidéos déposées sur
les plateformes de partage et d'échange, sur-
tout sur YouTube, sont trés bien référencées
par les moteurs de recherche.

Contexte

Créer une chalne de télévision d'entreprise sur
un site de partage vidéo compléte le disposi-
tif de communication sur les médias sociaux,
en ajoutant une dimension multimédia a votre
site corporate, votre blog, ou encore bien sir
votre page Facebook. Les plateformes comme
YouTube offrent une solution technique tres
appréciable pour héberger et diffuser les
fichiers vidéos, sans avoir a le faire depuis ses
propres serveurs. Il suffit d'insérer une ligne
de code sur la page de son blog ou de son site
pour y faire apparaitre la vidéo.

Comment ['utiliser ?

Etapes

» Définissez votre cible et votre objectif. La
encore, il est question d'une ligne éditoriale a
définir. Quel est le but de la chaine ? Informer,
divertir, conseiller 7 Si vous imaginez plusieurs
thématiques, il est tout a fait possible de créer
plusieurs chaines sur votre compte YouTube.
» Sélectionnez et diffusez les vidéos sur votre
chaine.

> Ajoutez des tags et un titre représentatifs
et adaptés pour un bon référencement.

> Partagez la vidéo sur le Web et les médias
sociaux.

Méthodologie et conseils

Une entreprise peut valoriser son expertise et
humaniser son image en diffusant des vidéos
de présentation, d'interviews ou de confé-
rences, mais surtout elle a tout intérét a I'uti-
liser pour une présentation institutionnelle. Il
est indispensable de créer une vidéo de pré-
sentation générique, une sorte de « vidéo pla-
quette » qui reprend les éléments essentiels de
la plateforme de marque (voir cet outil) et les
chiffres clés.

De courts clips ou conseils pratigues attireront
I'attention de vos publics. Il peut ainsi étre utile
d'ajouter des témoignages clients, des démons-
trations et modes d’'emploi de produits.
Personnalisez le compte utilisateur avec le
nom de I'entreprise. De la méme facon, pensez
a signer a la fin de chaque vidéo avec l'adresse
du site (URL), un numéro de téléphone ou une
adresse e-mail.

Consultez les outils d'analyse, comme Insight
de YouTube, pour obtenir des statistiques sur
les acces, la popularité, les données démogra-
phigues...

Plutét que de
créer des spots
publicitaires...
créez votre propre
Web TV!

m Les plateformes de partage de vidéo permettent

une diffusion gratuite.

m La vidéo apporte un « plus » high-tech en termes

d'image de marque.

m Professionnaliser vos vidéos. Les vidéos sont
aujourd'hui faciles a réaliser a partir de tout
appareil mais attention a I'amateurisme : vérifiez
la qualité de Iimage, du cadrage, de la stabilité

avant de le mettre en ligne. Et surtout veillez a
la qualité du son, un parametre qui est souvent
oublié et qui peut trés vite discréditer la vidéo.
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YouTube

Comment étre plus efficace ?

Créer sa chaine vidéo

Techniguement, il est trés simple de créer une
chaine vidéo sur YouTube & partir d'un compte
Google. La difficulté réside plutdt dans la défi-
nition de la ligne éditoriale de votre chaine
TV sur Internet. La premiere option consiste
a utiliser cette chaine comme un espace de
stockage de vos vidéos. Cela est certes utile
mais il est plus intéressant d'en faire un média
a part entiere, une vraie chaine de télévision
corporate. Pour cela, mettez l'accent sur les
contenus afin que votre chaine refléte I'identité
de la marque et apporte une valeur ajoutée a
vos visiteurs. Veillez aussi a ce que l'intégra-
lité de vos contenus vidéos soit cohérente avec
votre ligne éditoriale.

Personnalisez et habillez votre chaine en
créant une icone, le logo de votre chaine un
peu comme TF1 ou Arte ! Il faudra également
ajouter une banniére d'illustration qui appa-
raitra en téte de I'écran YouTube et indiquera
I'atmosphere et |a tonalité de votre chaine. Elle
s'affichera sur tous les appareils : téléviseurs,
mobiles, tablettes, etc. Elle doit faire au moins
2 560 x 1440 pixels. L'icone, elle, viendra en
superposition sur le c6té gauche de la banniere
d'illustration et sur la page de lecture.

Tourner avec un smartphone

Il est maintenant trés facile de tourner avec
un smartphone et de produire des contenus
d'assez bonne qualité pour peu que l'on
respecte les regles primordiales du tournage,
en veillant & la qualité de I'image et notam-
ment au cadrage, a la netteté et la stabilité.

YouTube propose une application mobile tres
pratique : YouTube capture. Elle permet de
tourner une vidéo avec son smartphone, de
la modifier et /ou de la corriger, de faire un
montage vidéo et méme d'ajouter une bande-
son puis de transférer immédiatement le tout
sur votre chaine YouTube. Un outil particulié-
rement intéressant pour mettre en ligne des
vidéos prise sur le vif.

Améliorer la visibilité de la chaine

Renseignez la description de chaine dans
I'onglet «A proposy» pour préciser I'objectif et
les contenus de votre chaine. Cette descrip-
tion s’‘affiche lorsque les utilisateurs passent
la souris sur l'icone de votre chaine depuis
une page de lecture. Elle peut contenir jusqu'a
1 000 caracteres et également inclure des
liens. Présentez votre entreprise, ou l'objectif
de votre chaine, dans une courte vidéo de 30 a
60 secondes afin que les internautes identifient
trés vite l'intérét qu'ils auront a regarder votre
chaine et s'y abonner. Encouragez-les a le faire
dans votre vidéo. Pensez a intégrer des tags a
vos vidéos, ces informations aideront les inter-
nautes a trouver vos vidéos sur les moteurs
de recherche. Vous pouvez aussi ajouter des
fiches et des annotations complémentaires
sur une vidéo, que l'internaute peut activer en
cliguant sur une zone de l'image. Il est égale-
ment possible d'intégrer une watermark, un
logo qui apparait dans I'angle inférieur droit
des vidéos et qui permet d'identifier la chaine.
L'internaute peut cliquer sur cette watermark
pour s'abonner immédiatement a la chaine.
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DOSSIER 3 DIGITAL & RESEAUX SOCIAUX

EXEMPLES de chaines vidéo

Il existe autant de vidéos que de probléma-
tigues de communication. Et il y a autant de
genres de vidéos que de genres cinématogra-
phigues. Certaines ont toutefois plus de succes
que d’'autres.

Les vidéos témoignages

Les témoignages de clients ou de partenaires
appuient les vidéos institutionnelles et crédibi-
lisent votre discours. lls illustrent votre profes-
sionnalisme et montrent I'utilisation concréte
des produits ou services gue vous proposez.
L'internaute peut s'identifier a son tour et
mesurer I'intérét et la valeur ajoutée de la
prestation.

Les coulisses de I'entreprise

Incarner une réalité et renforcer la proximité
avec vos visiteurs ; voila tout l'intérét des
vidéos dévoilant les batiments et les locaux
de I'entreprise. En particulier si ces lieux sont
difficilement accessibles en temps normal. Une
occasion aussi de mettre en valeur votre maté-
riel ou les technologies que vous utilisez.

Les événements institutionnels

Filmez les événements qui rythment la vie de
I'entreprise, en particulier ceux qui ont une
portée publigue (visites, conférences, inau-
gurations...). Un montage photos sous forme
de diaporama animé peut aussi contribuer a
rendre compte de l'actualité de I'entreprise.

Les interviews d'experts

Mettez en avant les spécialistes, les tech-
niciens, les ingénieurs, les consultants gqui
peuvent apporter une expertise aux visiteurs
de votre chaine. La production de contenus
vidéo sur des sujets pointus, affirmera votre
position de référence dans votre activité. Elle
vous rendra également visible sur Internet. En
valorisant vos collaborateurs, ces interventions
auront par ailleurs un effet bénéfique sur le
climat interne de votre entreprise.

Les tutoriels

Transposer des fiches-produits sous format
vidéo peut étre un bon moyen de les rendre
accessibles. Les internautes sont friands des
modes d'emploi vidéo, les fameux « tutos »,
ces tutoriels dont YouTube regorge. Pourquoi
ne pas mettre a disposition de vos visiteurs des
vidéos pratigues qui leur rendront service ? m
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DOSSIER 3 DIGITAL & RESEAUX SOCIAUX

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

Gérer sa e-réputation est désormais devenu
incontournable : il s'agit de réfléchir a I'image
gue l'on souhaite développer, aux messages
gue nous délivrons, aux modes de communi-
cation adéquats pour notre objectif. Faire de la
veille sur sa e-réputation nécessite également
une analyse claire et étayée de ce que disent
et pensent les internautes de nous.

Contexte

Il n'y a pas de moments précis pour dévelop-
per sa e-réputation : c'est un travail de tous
les jours et de longue haleine. Néanmoins, cer-
tains contextes ou périodes stratégiques - par
exemple des entretiens avec des chasseurs de
téte ou des directeurs des ressources humaines
- sont des moments clés pour se « googliser » !

Comment l'utiliser ?

Etapes

1. Définir sa stratégie de communication per-
sonnelle : votre Personal Branding, vos mes-
sages phares, les personnes ou organismes a
atteindre et les meilleurs canaux de communi-
cation a utiliser.

2. Elaborer sa net-strategy : sur quels outils web
voulez-vous apparaitre ? faut-il créer de nou-
veaux supports ? par exemple, vous pouvez étre
présent sur les réseaux sociaux professionnels
existants tels que Viadeo et LinkedIn mais éga-
lement créer votre blog personnel pour mettre
en avant votre expertise.

3. Se construire un « personnage » : choi-
sissez les mots clés et les images gui vous
représentent.

4. Faire vivre son identité numérique et sa
« margue » par une présence réguliere et un
mode de communication identifiable.

5. Décider d'étre présent (ou pas) sur les
différents réseaux sociaux personnels et

professionnels et personnaliser les préférences
et parametres de sécurité ou confidentialité :
maitrisez au mieux votre image et la visibilité
de vos informations.

6. Ne pas hésiter a supprimer ou bannir des
utilisateurs si nécessaire.

7. Faire de la veille et regarder régqulierement
comment on apparait dans les moteurs de
recherche. Analysez les commentaires que les
autres font de vous et réagissez !

Méthodologie et conseils

Gérer sa e-réputation est un exercice d'ana-
lyse et de diagnostic des résultats positifs,
neutres ou négatifs qui apparaissent quand on
recherche son nom sur les principaux moteurs
de recherche. Avoir du contenu positif qui
apparait sur la premiere page d'un moteur de
recherche comme Google contribue a asseoir
votre image et a véhiculer des éléments posi-
tifs potentiellement contributeurs de suc-
cés ou de nouveaux business. Si un bad buzz
vous concernant apparait, le détecter rapi-
dement grace a la veille permet de réagir et
de répondre a vos détracteurs en mettant en
ceuvre les actions correctrices utiles.

Pour une premiere approche, le site www.
youseemii.fr vous permet de mesurer votre
visibilité en ligne. m

Le Kanban est 'outil
emblématique du
Juste a Temps
inventé par Toyota !

m Est un outil de veille, pour gérer son image et sa

présence en ligne

m Permet d'analyser ses performances et de
mettre en place une stratégie efficace sur le net.

m Etre cohérent dans son image et sa communi-
cation globale : le net n'est qu'un outil de plus.

m Adapter sa communication au support.
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Les regles d'or pour gérer
le « bad buzz »

]

QUATRE CONSEILS PRATIQUES

=" [

\ g
O

Communiquez sur les faits

Appuyez-vous sur des exemples concrets, des
chiffres, des témoignages.

Gardez votre sang-froid

La colére et les propos injurieux ne feront
gu'alimenter le « bad buzz ».

Ne supprimez pas les commentaires négatifs

En cas d'erreur de votre part, reconnaissez les
faits et présentez vos excuses

La censure est un des meilleurs moyens pour
entretenir les rumeurs et engendrer des
mécontentements.

Si vous vous étes trompé, admettez vos erreurs et
montrez ainsi que vous reconnaissez la pertinence
et la valeur de vos interlocuteurs.

En résumé

Insight

On parle de « bad buzz » lors d'attaques
violentes sur le Web de la réputation d'une
entreprise, d'une institution, d'une marque,
d'un produit ou d'une personne. Avec le déve-
loppement des réseaux sociaux, ce type de
crise est de plus en plus fréquent et concerne
de plus en plus d'entreprises.

“Bad buzz" emerges when violent attacks ad-
versely affect the reputation of @ company, ins-
titution, brand, product or person on the Web.
Along with the success and expansion of sacial
networks, this sort of crisis has become more
and more frequent and is affecting a growing
number of enterprises.
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DOSSIER 3 DIGITAL & RESEAUX SOCIAUX

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

Une attention particuliere doit étre portée au
bad buzz pour limiter les dégats de la viralité
engendrée par les partages et retweets. L'en-
jeu est d'éviter que l'information soit reprise
par les médias classiques. C'est aussi de trou-
ver les mesures les plus efficaces pour res-
taurer la réputation de I'entreprise ou de la
marque sur la toile et ailleurs.

Contexte

Comme toutes les autres crises, le bad buzz
varie en fonction de I'entreprise ou de Il'organi-
sation concernée, de ses produits, des moyens
de propagation de I'information, du public qui
interagit et de la reprise médiatique qui la suit.

Comment l'utiliser ?

Etapes

> Réunissez la cellule de crise et évaluez la
nature et I'ampleur du bad buzz. S'agit-il vrai-
ment d'une crise ou d'échanges critiques au
sein d'une communauté limitée de profession-

sur votre site ou via un communiqué de presse
(ou les trois a la fois).

» Effectuez une veille constante. Mesu-
rez votre e-réputation. Restez attentifs aux
conversations et aux échanges sur la toile.

Méthodologie et conseils

Les réseaux sociaux ne créent pas des crises,
mais diffusent et propagent des informations
dont souvent vous étes a l'origine. Avant de
choisir de communiguer sur un blog, sur Face-
book, Twitter ou YouTube, pensez a ce gue
vous voulez dire, analysez vos messages et
imaginez leur impact possible avant de les
émettre. Evitez I'hnumour douteux et les sujets
sensibles (le sexisme, la religion, la mort, la
sexualité, le racisme...).

Face & un bad buzz, prenez le temps de la
réflexion (méme si vous devez réagir rapide-
ment). Vous devez, en effet, répondre a la fois
aux éléments relayés par le buzz et identifier
vos interlocuteurs et vos relais médiatiques. m

Les réseaux sociaux

ne sont pas que

vos amis: avant de
poster un message,
pensez a son impact

possible.

nels du Web et de la communication. De quoi A
s'agit-il et qui est a l'origine du buzz ? S'aqgit-il N
C,"U“e rumeur ou d'une information fondée ? m En identifiant ses points de fragilité, I'entreprise -
Evaluez la portée, les risques, les facteurs ou l'organisation peut se préparer a faire face o
endogeénes et les accélérateurs. efficacement & un bad buzz en rédigeant des 3
> Vérifiez votre potentiel de crise et identi- arguments et des éléments de réponse préts a v
fiez vos zones de fragilité. Est-ce que les cri- &tre diffusés en cas de crise. i
tiques qui vous sont faites sont fondées ? Si 5
oui, comment pouvez-vous vous améliorer ? T
Si non, sur quoi reposent-elles et que pouvez- (=)
vous mettre en ceuvre ? Ne laissez pas votre community manager seul g
> Prenez la parole. S'il s'agit d'un client mécon- face a un bad buzz. Demandez a des personnes o
tent, adressez-vous directement a Iui pour avec quelques années d'expérience dans votre S
lui apporter une réponse. En cas de rumeur, entreprise de lire les conversations en ligne. I o
dénoncez-la le plus rapidement possible en faut, en effet, un minimum de recul pour analyser g
vous adressant directement & la source (sur les points d'attaque, prendre la mesure de I'émo- -
Internet, il est facile de remonter aux auteurs). tion, tenir compte de I'environnement et de I'état 'E
Selon la gravité et la nature du buzz, vous de I'opinion sur le sujet abordé. 9
pourrez vous exprimer sur les réseaux sociaux, —
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Pourquoi ['utiliser ? Méthodologie et conseils

Une liste d'influenceurs n'est pas figée, elle
évolue dans le temps.

Il est rare que quelqu'un soit influent dans I'ab-
solu. Un internaute est influent dans un secteur
économique donné. Le cas échéant, il existe
des agences spécialisées dans la détection et
les relations avec les blogueurs. Apportez des
réponses plus personnalisées aux influenceurs.
Bien ou mal traités, leur expérience sera par-
tagée sur les réseaux sociaux auprés de leurs
communautés, m

Objectifs

> Mesurer son influence en ligne, que ce soit
pour son ego, pour mesurer la pertinence de
ses actions, comme critére de retour sur inves-
tissement ou pour développer son activité.

» Trouver des influenceurs en ligne.

» Mesurer l'influence de ses concurrents et de
ses partenaires.

6 % des internautes
concentrent 80 %
de l'influence en
ligne.

Forrester

Contexte

Klout est I'opérateur historique. Le Klout Score

est un indice qui mesure linfluence entre

1 et 100 en se basant sur les profils Twitter,

Facebook, Linkedln, Google+, Foursquare,

Instagram, YouTube, Tumblr... Ce sont les inter-

actions : retweets, mentions, Likes, commen-

taires, « +1 » qui sont prises en compte. Le

« Klout score » est un mix du nombre de

personnes touchées, de I'amplification et de

I'influence des personnes du réseau.

Peerindex repose davantage sur Twitter et

est plus européen. Peerindex mixe autorité, m Klout a lancé une version « Klout for business ».
audience et activité. Il existe des plugins pour les navigateurs Inter-

Kred n'analyse que les comptes Twitter, en net Chrome ou Firefox qui affichent les scores
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fonction des mentions et des retweets. Comme
pour Klout, il existe un « Kred for brands »
pour identifier, prioriser et engager ses meil-
leurs fans.

Finalement, personne n'en parle mais tout le
monde regarde en douce son Klout score...

Comment l'utiliser ?

Etapes

Ces trois principales plateformes sont acces-
sibles gratuitement. Il suffit d'un compte Twit-
ter pour en mesurer l'influence et connaitre
celle des autres.

» Identifiez les influenceurs clés (10 a 20, pas
tous les influenceurs).

» Développez une relation avec eux.

> Mesurez leurs scores sur les trois plateformes.
Regardez sur quels sites ils sont présents.

~115 -

d'influence des comptes sur Twitter.

L'influence ne se décréte pas et ne s'achete pas.
C'est essentiellement une question de perti-
nence.

Les critiques remarquent qu'il est possible de
manipuler son score. Néanmoins cela suppose
qgue celui qui le fait sache que c'est possible et
comment le faire.

Bien encadrer sa communication autour de ces
outils : la marqgue Quechua a déclenché une polé-
mique sur le web en demandant un Klout score
minimum pour un community manager stagiaire.
L'influence n'est pas tout. Mieux vaut un commu-
nity manager passionné par vos produits et
moyennement influent, qu'un influent que vos
produits n'intéressent pas.

L'influence et la mesure de l'influence
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La vision partagée

: Diagnostic

CONSTRUIRE UNE VISION PARTAGEE

. ) E @

N
Direction

Sens >

Valeurs

l

Ambitions \
o}

bjectifs 1

Actions

Aspiration collective

Adapté des niveaux logiques de Dilts

En résumeé

Insight

La vision partagée donne une direction, un
sens et des valeurs désirables. Elle formule
I'aspiration collective, c'est-a-dire ce que I'orga-
nisation souhaite devenir. C'est une référence
commune a partir d'un diagnostic partagé qui
rend plus agile I'organisation et qui oriente les
actions portées par tous autour d'ambitions et
d'objectifs.

Sa co-construction signe un modéle managé-
rial et crée les conditions de la responsabili-
sation. Plus les collaborateurs sont impliqués
en amont et tout au long du processus, plus la
vision partagée sera véritablement appropriée
et mise en ceuvre.

A shared vision gives desirable direction,
sense, and values. It expresses a common goal
and what the organization wants to focus on.
It is a common reference from a shared evalua-
tion that makes the organization more agile
and turns common actions towards ambitions
and objectives.

Its co-construction makes it a management
model and defines the limits of responsibility.
The more people are involved from the early
phases of the process, the more the vision will
be shared and implemented.
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DOSSIER 4 MODE COLLABQORATIF

Pourquoi ['utiliser ?

Objectif

> Mobiliser I'ensemble des collaborateurs d'un
collectif de taille variée autour d'une vision,
d'une direction communes.

» Orienter l'action des collaborateurs vers un
futur désiré.

» Co-créer une dynamigue autour d'un sens par-
tagé.

» Créer une réalité et un imaginaire communs
responsabilisants, productifs d'énergie et qui
arientent I'action de tous.

Contexte

L'élaboration d'une vision partagée est adap-
tée dans différentes phases : construire un
projet d'entreprise, réactualiser un projet, don-
ner un nouveau souffle, en situation de crise,
changements importants (fusions-acquisitions,
restructurations...).

Comment ['utiliser ?

Etapes

> Le leader élabore une intention pour son
entreprise. Il a sa vision personnelle.

> Il travaille une vision avec son comité de
direction ou son équipe.

> Il organise des journées de partage, de co-
construction et de formulation d'une vision
enrichie par l'expression des visions person-
nelles de I'ensemble des collaborateurs. Que
souhaitons-nous devenir dans trois ans, dans
cing ans ? Des méthodes créatives vont « for-
cer » a se déplacer dans le temps. Des ren-
contres et dialogues avec des inspirateurs de
futur, scientifigues, anthropologues, clients,
capteurs de signaux faibles, peuvent stimuler
les fagons de penser originales, faire bouger les
lignes, les schémas mentaux, produire de nou-
velles croyances et des ruptures.

La solidité de cette vision suppose des phases
clés réalisées en commun :

» diagnostic partagé qui peut prendre la forme
de [I'élaboration d'une carte des tendances

reprenant les réponses aux questions : Quels
sont les grands changements en cours et a
venir ? Quelles sont les forces, faiblesses, menaces
et opportunités 7 Quels sont les défis a relever,
nos croyances limitantes ou aidantes 7 Le par-
tage de la situation actuelle et des tendances,
des peurs, des joies se fait en écoutant ce que
les différentes parties du syst&me ont comme
expériences et connaissance de la situation et
fait partie du chemin ;

» choix ou réaffirmation de valeurs et de modes
de fonctionnement : Qu'est-ce qui compte vrai-
ment pour nous et qui nous relie ? Qu‘avons-
nous envie d'étre ?

» traduction de la vision en ambitions et en
objectifs concrets.

Méthodologie et conseils

En fonction du niveau de maturité ou du désir
de responsabilisation des collaborateurs, le lea-
der choisit jusqu'a quel niveau il souhaite les
impliquer dans I'élaboration de la vision.
Construire la vision avec tous, c'est mettre a
parité I'ensemble du personnel de I'entreprise
et accepter les contradicteurs.

Plus la vision est enthousiasmante et bétie
autour d'un futur désirable et collectivement
a chaque étape du processus, plus lI'engage-
ment des collaborateurs sera fort.

« La vision créee
un objectif

gui transcende
tous les autres
et engendre
une nouvelle
maniére d'agir
et de penser. »
Peter Senge

m Ce temps fort crée une dynamique et génére de

I'énergie.

m Il structure l'action et le pilotage des résultats
autour de valeurs et de modes de fonctionne-

ment partagés.

m Une vision qui veut mobiliser en profondeur les
collaborateurs comporte des dimensions d'amé-
lioration sociale et sociétale au-dela de la portée

économique.
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La vision partagée

Comment étre plus efficace ?

Bryan Smith décrit différents stades de
construction de la vision dans La Cinquieme
Discipline : Le guide de terrain.

Reconnaitre ces stades, étre en mesure de
repérer la facon dont la vision a été élaborée
permet d'accompagner les sauts que le diri-
geant souhaite faire faire a son organisation.
Cela parle aussi des changements de modéles
mentaux et de type de leadership qui vont
s'imposer...

Voici le découpage en cing stades simplifiés et
simplificateurs mais clarifiants gu'il propose.
Le premier est caractéristique du dirigeant qui
a élaboré la vision seul et qui se voit comme
le sachant ; le dernier, du leader qui crée le
cadre et s'assure du processus pour que la
vision émane du collectif.

Stade 1: « la déclaration »

Le dirigeant annonce la vision de ce que sera
l'organisation et de ses buts dici X ans.

Les salariés ne sont pas consultés, ils sont
informés. lls doivent se conformer, au risque
d'étre mis hors jeu.

Cette vision déclarée peut susciter de I'engage-
ment si elle correspond a un diagnostic posé, non
partagé, mais répondant a une réalité percue,
a un changement ou une orientation reconnue
comme bénéfigue pour le groupe. La direction
explique, recherche I'adhésion au projet, donne
les raisons du choix, communique sur l'urgence
du défi a relever pour mobiliser les personnes et
limiter la passivité.

Stade 2 : « la vente »

Le but est de faire accepter la vision en étant
persuadé que celle-ci constitue la bonne
réponse aux défis. Le dirigeant a conscience
gu'il a besoin que les collahorateurs soient
les plus engagés possible. Des lors la vente
consiste a démontrer que ce projet satisfera

des besoins des collaborateurs considérés
comme des clients. Le dirigeant indigue le sens
qu'il lui donne en s'impliquant sincérement.

Stade 3 : « la vérification »

Le dirigeant communique la vision pour la tes-
ter, savoir si elle suscite de I'engouement, ce
qui mobilise les collaborateurs, ce gu'ils sou-
tiennent ou rejettent. Il tient compte des avis
de ceux qgu'il consulte, le plus souvent par
enquéte ou en groupes, favorisant I'anonymat.

Stade 4 : « la consultation »

Le dirigeant recueille les propositions des colla-
borateurs avant de décider de la vision. Il veut
obtenir des réponses de collaborateurs engagés
qui proposent des options. Cela produit beau-
coup de matiere difficile a traiter, prend du
temps pour gue les équipes s'en emparent et
fassent remonter des idées exploitables. Le diri-
geant risque de finir par un compromis qui ne
satisfait personne et crée peu d’engagement.

Stade 5 : « la co-création »

Chaque membre de l'organisation est en posi-
tion de créer du nouveau en partant de l'ex-
pression de sa vision personnelle et d'exprimer
en équipe la raison d'étre de l'organisation et
les valeurs actuelles ou nouvelles associées.
Les points de vue circulent de la base vers le
haut, en retour et entre les équipes. Le dialogue
interdépendant crée une dynamique et joue sur
les schémas mentaux. Les collaborateurs s'enri-
chissent et agissent en coproduisant leur avenir.
Il existe des stades ou la co-création est
encore plus poussée, les collaborateurs sont
force de proposition dans les systémes vivants
auto-organisés, ou le pouvoir de décision est
distribué et ol apprenance et maitrise person-
nelle se sont développées dans un cadre de
confiance.
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CAS : un bureau d'ingénierie

Comment déployer le projet stratégique
sur le terrain et en faire une occasion
pour changer la nature des relations
avec les équipes ?

Il est fréquent voire tristement banal que la
vision et le projet stratégique qui en découle
soient rédigés par un dirigeant seul dans son
bureau, ou éventuellement avec son équipe de
direction, et qu'une communication sur papier
glacé et/ou PowerPoint ou avec force affichage
des valeurs tienne lieu de déploiement et de
vision partagée par le terrain.

Dans un bureau d'étude d'ingénierie de
plusieurs milliers de personnes répartis sur
I'ensemble du territoire national, les dirigeants
ont voulu aller au-dela de I'élaboration de Ia
vision et du projet stratégique par la centaine
de top managers, ce qui constituait déja une
grande différence avec les facons de faire prati-
guées préalablement dans cette entreprise.

Faire du projet stratégique
un outil de management

II's'est agi de mobiliser 'ensemble des collabora-
teurs autour de la vision et d'organiser a la fois
son déploiement et son animation en faisant
du projet stratégigue un vecteur de I'évolution
culturelle et managériale. Ce projet stratégique
comprenait trois niveaux : la vision exprimée
sous forme de trois défis, chaque défi comp-
tant des ambitions majeures avec des indica-
teurs permettant d'en suivre I'évolution et des
transformations dans les facons de penser et
d'agir nécessaires a la réalisation de I'ambition.
Les transformations ont été co-construites par
des groupes inter-hiérarchiques et mélangeant
les métiers lors de dialogues profonds.

Un projet local par entité y compris
pour le comité de direction

Le déploiement s'est fait sur plusieurs semaines,
chaque responsable d'entité réunissant l'en-
semble de ses collaborateurs pour les informer,
expliquer et faire réagir sur le projet straté-
gigue - cadre commun a tous - ; choisir collec-
tivement les priorités pour I'entité, notamment
en termes de transformation ; enfin identifier
les actions locales a partir d'un sens partagé et
du contexte spécifique de chague entité.

Le comité de direction a également élaboré les
actions qu'il allait lui-méme engager.

Au-dela du suivi des feuilles de route et des
indicateurs, I'intention était que chaque entité
se transforme vraiment tout en faisant aboutir
les actions au quotidien.

Des risques partagés avec les managers

Le risque, reconnu par tous, était de retomber
dans laroutine aprés une phase d'enthousiasme,
d'étre repris par les actions du quotidien consi-
dérées comme prioritaires sans changer les
modeles mentaux ni les facons de travailler. Le
role du manager dans ce processus évoluait d'un
réle de contréle a un réle de soutien en s'inté-
ressant autant aux résultats qu'a la facon dont
ils étaient (ou pas) obtenus, en parlant honné-
tement, dans des relations inter-individuelles ou
lors de dialogues collectifs, des satisfactions et
des difficultés. Le manager contrdleur devient
alors un manager accompagnateur a l'aise avec
la question : de quoi as-tu besoin pour réussir
encore mieux ? m
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Pourquoi l'utiliser ?

Objectif
Diagnostiquer le niveau de coopération avec
chaque acteur de la mission transversale.
Actionner les leviers permettant de dévelop-
per la coopération.

Contexte

Utilisable a tout moment dans la mission trans-
versale, cet outil est particulierement utile
lorsque le manager transversal constate un
déficit de coopération de la part de certains
interlocuteurs.

Comment l'utiliser ?

Etapes

» Diagnostiquer I'état de la coopération avec
chacun de ses interlocuteurs.

» Choisir les leviers pour développer la coo-
pération.

Méthodologie et conseils

> Coopération « Feu rouge »

Echange d'informations : peu d’échanges.
Travail en commun : chacun travaille de maniére
indépendante.

Nature des feedbacks : uniguement des reproches.
Gestion des problémes : chacun décharge la
responsabilité sur I'autre. La critique est accu-
satrice.

Degré de confiance : chacun cherche a se valo-
riser seul, parfois au detriment de l'autre.
Résultats : pertes de temps, retards, déperdi-
tion d'énergie, stress, tensions, démotivation.
- Leviers daction : proposer de gérer les
probléemes en commun en tenant compte des
besoins et contraintes de chacun.

> Coopération « Feu orange »

Echange d'informations partage, retours
réguliers, chacun est tenu informé des suites
des échanges.

Travail en commun : travail efficace coordonné
vers un but commun, sauf si les priorités indi-
viduelles divergent.

Nature des feedbacks : remerciements au
moment ou le travail est livré mais difficulté a
accepter la critique.

Gestion des problémes : ils sont partagés mais
chacun privilégie la décision qui I'arrange per-
sonnellement.

Degré de confiance : relation de confiance.
Expression sans « langue de bois » des points
de vue de chacun.

Résultats : frustration causée par le manque
d'entraide en cas de probléme.

- Leviers d'action : pratiquer le DESC (Décrire
les faits, exprimer son ressenti, rechercher une
solution ensemble, résumer les conséquences
positives pour chacun).

» Coopération « Feu vert »

Echange d'informations : partage personnalisé
des informations selon le besoin de chacun.
Travail en commun : dans la complémentarité.
La contribution de chacun est valorisée.
Nature du feedback : valorisation qui entre-
tient la motivation.

Gestion des problemes : ils sont gérés en
commun en tenant compte des besoins et
contraintes de chacun.

Degré de confiance : confiance et soutien y
compris en temps de crise.

Résultats : plaisir et efficacité du travail com-
mun. Réactivité face aux problemes.

- Leviers d'action : prendre appui sur ces
interlocuteurs. m

« La seule voie

gui offre quelque
espoir d'un avenir
meilleur est celle
de la coopération
et du partenariat. »

Kofi Annan

m L'outil permet de discerner le stade de la coopé-

ration avec chacun de ses interlocuteurs.

m Réévaluer régulierement le niveau de coopéra-

tion avec ses interlocuteurs.

m Se centrer sur ses propres comportements plutot
que sur les comportements attendus de la part

de l'autre.
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Pourquoi l'utiliser ?

Objectif
Cet outil diagnostic nous permet d'adapter nos
propositions pour améliorer I'efficacité collective.

Contexte

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

Comment l'utiliser ?

Etapes

Observez les dysfonctionnements pour mesu-
rer le niveau de synergie

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

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

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

> Niveau 2 : tout ce qui peut remettre en ques-
tion les processus qui fonctionnent est mal vu. Il
s'ensuit une rigidité face au changement et par-
fois de la méfiance vis-a-vis des autres entités.
> Niveau 3 : pas de dysfonctionnement notable
a ce stade tant que I'environnement n'est pas
profondément bouleversé.

> Donnez-vous un objectif adapté pour pas-
ser au niveau de synergie supérieur

» De -1 3 O : le respect mutuel par le respect
des engagements, la communication et Ia
reconnaissance du travail de chacun.

» De 0 a1:la cohésion autour d'un but com-
mun assorti d'une répartition claire des taches
pour chacun.

» De 1a 2 : l'efficacité collective grace a des
méthodes de travail qui permettent de gagner
du temps et de résoudre ensemble les diffi-
cultés,

> De 2 4 3:laflexibilité pour aborder ensemble
avec agilité les changements.

Utilisez les outils adaptés a chaque objectif.
» Pour obtenir le respect mutuel : les engage-
ments mutuels, le feedback constructif.

» Pour cimenter la cohésion : le but commun,
la proposition d'arbitrage, les mails efficaces.
» Pour doper l'efficacité collective : la pro-
position de nouveau fonctionnement, la négo-
ciation gagnant/gagnant, les méthodes de
résolution de probléeme, la réunion productive,
» Pour développer la flexibilité : I'esprit pion-
nier face aux changements.

Méthodologie et conseils

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

» La démarche est identique si vous voulez
améliorer vos relations de travail avec une per-
sonne en particulier.

m Nos actions sont ciblées sur un objectif attei-

gnable.

m Ne cherchez pas a sauter d'étape. Par exemple,
si vous proposez des méthodes de travail lorsque
le respect n'est pas installé, vous risquez le rejet.
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Les niveaux de synergie

Comment étre plus efficace ?

Les réunions sont le lieu idéal pour dévelop-
per la synergie d'équipe. Sans parler de coo-
pération, il s'agit d'en expérimenter un ou deux
aspects particuliers en fonction du niveau de
synergie a atteindre. Ceci sans modifier le
contenu opérationnel de la réunion, mais en
changeant le processus de travail. Car en chan-
geant la nature des relations en réunion, peu
a peu, les comportements changent sur le ter-
rain.

La gestion du processus en tant que tel ne
prend pas plus de 20 minutes sur le temps de
chaque réunion. Un temps largement récom-
pensé par l'efficacité collective qui se met en
place.

Impulser une nouvelle dynamique

Quel que soit le niveau de synergie a atteindre,
il y a toujours une premiére réunion qui permet
d'exprimenter pour la premiére fois ensemble
les fonctionnements de ce niveau.

Au début de cette réunion, aprés avoir énoncé
les objectifs opérationnels, I'animateur pro-
pose au groupe de nouvelles modalités de
fonctionnement pour le travail a réaliser pen-
dant la réunion (voir les exemples ci-contre). ||
ne fait pas référence aux dysfonctionnements
constatés sur le terrain. Il propose simplement
de tester de nouvelles maniéres de faire.

Au cours de la réunion, l'animateur est le
garant du respect de la régle énoncée et de
la méthode de travail proposée. Il n'intervient
pas, ou peu, sur le fond. Ses interventions sont
plus directives pour les deux premiers niveaux
de synergie gue pour les deux suivants.

En fin de réunion, il débriefe cette expérience
avec le groupe, en le laissant s'exprimer pour
favoriser sa prise de conscience : « si on
regarde la facon dont nous avons fonctionné
lors de cette réunion, que s'est-il passé 7 Quel
est le bénéfice ? ». Il valorise les échanges

constructifs de la réunion, les résultats obte-
nus. Puis il propose de transposer sur le terrain
ces nouvelles fagons de travailler ensemble :
« comment intégrer ces fonctionnements dans
l'activité quotidienne ? Dans quelles situa-
tions 7 ».

Ancrer les nouveaux
comportements

Au début de chacune des réunions suivantes,
I'animateur orchestre un retour d'expérience
sur les nouveaux comportements mis en
place : bénéfices, difficultés rencontrées, ce
qui pourrait étre fait différemment pour que
cela fonctionne mieux.

Puis il anime la réunion en intégrant les idées
issues du débriefe.

Plusieurs réunions sont nécessaires pour
consolider ces nouvelles pratiques.

Lorsque les réflexes sont acquis, une réunion
bilan permet de constater les progrés de facon
formelle et de valoriser I'efficacité du fonction-
nement de I'équipe.

L'animateur peut alors proposer, lors de la
réunion suivante, les regles et méthodes du
niveau de synergie supérieur.

Agir en tant que participant

Si vous étes manager ou chef de projet, vous
avez toute latitude pour animer vos réunions.
Si vous étes participant, vous pouvez néan-
moins appliquer vous-méme les regles liées a
chaque niveau et proposer a lI'animateur ou au
groupe de tester les méthodes suggérées ici.
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4 MODELES de réunions pour développer la synergie

Régle : une critique est exprimée sous forme de
besoins et contraintes (« ton idée est nulle » est
interdit !) ou accompagnée d'une proposition de
solution alternative.

Animation post-it (anonyme) en sous-groupes pour
trouver des solutions aux probléemes du terrain. Toutes
les idées sont accueillies, I'animateur fait un retour sur
leur exploitation et explique pourquoi certaines idées
ne peuvent pas étre retenues.

Au début, I'animateur est « I'avocat de I'ange »

(outil 48). Puis, quand la confiance se construit il
demande un volontaire pour endosser ce réle.

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

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

La confiance et le respect se
consolident peu a peu.

Regles : utiliser les termes « nos clients, notre
objectif » plutét que « mes » ou « mon ».
Chacun son réle dans la résolution des probléemes :

8. Un but commun est défini tous ensemble.

9. Les besoins et contraintes de chacun sont
affichés.

10. Le « challenge créatif » : comment atteindre le
but commun en tenant compte de tout ¢a ?

11. Travail en ateliers sur différents aspects.

12. Evaluation objective des idées : les plus contri-
butives au but commun, les plus faciles a
réaliser.

Chaque réunion se termine par la formalisation d'un
plan d'action clair : qui fait quoi pour quand ?

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

Les « doublons » et

« loupés » disparaissent au
profit d’'une juste répartition
du travail.

Reégle : le probléeme de I'un est le probléme de tous !
Résolution du probléme d'une personne en sous-
groupes d'expertises complémentaires. L'objectif est
posé sous forme de défi créatif motivant. Le regard
des candides par rapport a la situation est bienvenu.
Retour d'expérience sur I'organisation et les méthodes
de travail. Capitalisation des pratiques efficaces pour
améliorer I'efficacité des prochaines réunions.

Chacun connait les
expertises des autres et
demande de I'aide pour
résoudre les problémes plus
rapidement.

Un transfert de compétences
se met en place.

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

Régle : chaque réunion est différente !

Au début de la réunion, des réles sont attribués
(gardien du temps, pousse-décision, avocat de I'ange,
vigie des risques, etc.). A chaque réunion, les réles
tournent.

L'un des rdles est celui de I'opération de provocation :
il prend le contrepied de ce qui est dit et force a
regarder les avantages de I'idée opposee (outil 49).

Les changements sont
accueillis avec sérénité et
souplesse car le groupe

sait qu'il a la flexibilité et la
créativité nécessaires pour
créer de la valeur a partir de
n'importe quelle situation.

Les niveaux de synergie
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Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

On ne peut pas inspirer confiance avec des faux-
semblants. Mais si nous incarnons ces 7 clés,
nous pouvons donner envie a nos interlocuteurs
de nous suivre sur le chemin de la coopération.

Contexte

Les 7 clés sont utiles pour surmonter toute dif-
ficulté relationnelle, guel que soit le niveau de
synergie.

Comment ['utiliser ?

Etapes

Analysez la situation avec objectivité.

> Posez les faits sans faire de généralisation.
» Ecrivez-les pour prendre du recul.

» Utilisez les niveaux de synergie pour repérer
les critéres a faire progresser.

Choisissez ce que vous donnez.

> Que pouvez-vous donner, au regard de votre
environnement professionnel ? Y a-t-il des
interdits qui vous empéchent d'aider ou d'étre
aidé en retour ? Quels efforts pouvez-vous
faire sans désorganiser le systéme ?

» Qu'avez-vous envie de donner ? Du temps,
de I'écoute, une aide... Ne vous forcez pas. Le
don n'est puissant que s'il est sincére.
Ajustez votre posture personnelle.

» Examinez ce que vous pensez de vous-méme
dans la situation, et ce que vous pensez de
I'autre. Etes-vous en posture haute ? Basse ?
» Rééquilibrez si besoin votre boussole inté-
rieure en posture ++.

Prenez l'initiative de la relation.

> Choisissez le bon moment pour proposer un
entretien.

» Si l'autre n'est pas prét, n'insistez pas, repor-
tez le rendez-vous.

Faites preuve d'empathie.

» Ecoutez sincérement votre interlocuteur.
Ayez & cceur de comprendre la situation de
son point de vue.

» Posez-lui des questions ouvertes pour le lais-
ser s'exprimer, creusez ce gue vous ne com-
prenez pas.

» Reformulez ce que vous avez compris pour
éviter les erreurs d'interprétation et pour Iui
prouver gue vous |'avez écouté.

Soyez vigilant sur le processus.

» Au-dela du contenu échangé, soyez attentif a
la maniere dont se font les échanges.

» Veillez a équilibrer les temps de parole.

» En cas de dérapage, cessez d'échanger sur
le contenu pour mettre en valeur le proces-
sus et proposer une maniere plus efficace de
communiquer.

Restez authentique quoi qu'il arrive.

» Exprimez vos émotions authentiques, mais
faites-le de maniére calme, sans agressivité.
Elles seront d'autant mieux recues.

Méthodologie et conseils

» Entrainez-vous a utiliser les 7 clés en toute
occasion. Plus vous les pratiquerez, plus vous les
incarnerez naturellement. Elles seront alors une
ressource dans les situations les plus tendues.
» Ne réagissez pas a chaud lorsqu'une situa-
tion provoque une émotion forte chez vous -
sauf si les 7 clés vous sont devenus naturelles.
» Lors des échanges, de I'étape d'initiative a la
fin du processus, vous pourrez utiliser la « pro-
position d'un nouveau fonctionnement » et la
« proposition d'arbitrage ».

m Les 7 clés nous aident & prendre conscience de

I'impact de notre posture sur la relation.

m Incarnées sincérement, elles sont contagieuses !

m |l vaut mieux choisir de ne pas coopérer que faire
semblant et perdre toute crédibilité ensuite.
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DOSSIER 4 MODE COLLABQORATIF

EXEMPLES de nouvelles croyances pour débloguer les verrous

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

Moi, je dis ce que je pense, sinon c'est de
I'nypocrisie.

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

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

Si quelgu'un me donne quelgue chose, c'est
qu'il a un service 3 me demander. Je me suis
déja fait avoir !

Je n'ai pas envie d'étre redevable.

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

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

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

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

Je ne vois pas pourguoi ce serait a moi de faire
un effort !

A quoi bon ? Il est buté. Je n'y arriverai pas.
C'est sans doute de ma faute, je vais tacher
d'arranger la situation de mon coté.

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

Nous pouvons trouver une solution en nous
écoutant mutuellement.

Mes besoins et contraintes ont aussi de la
valeur,

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

Ca va étre un mauvais moment je le sens !

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Lorsque j'exprime ce que je ressens, je parle
de moi et je n'accuse personne. Je fais prendre
conscience de l'impact de la situation sur moi.
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DOSSIER 4 MODE COLLABQORATIF

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif
Favoriser des comportements de coopération

chez ses différents interlocuteurs impliqués
dans la mission transversale.

Contexte

Toute relation individuelle avec des acteurs de
la mission transversale, en particulier lorsque
le manager transversal ne parvient pas a obte-
nir la coopération souhaitée.

Comment l'utiliser ?

Etapes

> Diagnostiguer le degré de maturité relation-
nelle de chacun de ses interlocuteurs.

» Adapter ses modes d'intervention pour déve-
lopper la volonté de coopérer.

Méthodologie et conseils

Le manager transversal identifie le degré de
maturité relationnelle de son interlocuteur et
adapte son mode d'accompagnement

» Le stade de la dépendance
Manifestations : l'interlocuteur est constam-
ment en attente d'une approbation, d'une vali-
dation de la part du manager transversal. Il
ne prend pas d'initiatives et sollicite le mana-
ger avant de démarrer une nouvelle activité. Il
attend que celui-ci le prenne en charge. C'est
le stade du « Vous ».

Mode d'accompagnement : le manager trans-
versal valorise les marques d'autonomie,
sollicite les suggestions et les avis de son inter-
locuteur et invite & penser par lui-méme.

» Le stade de la contre-dépendance
Manifestations : l'interlocuteur se positionne en
opposition systématique face au manager trans-
versal mais sans se prendre en charge et sans étre
force de proposition. C'est le stade du « Non ».
Mode d'accompagnement : le manager trans-
versal favorise l'expression et accepte les

désaccords en étant ferme sur les regles du
jeu de la forme du désaccord. Il sollicite des
propositions pour que l'interlocuteur se prenne
en charge.

> Le stade de l'indépendance
Manifestations : l'interlocuteur confond auto-
nomie et indépendance. Il ne dépend de per-
sonne, n'a besoin de personne. Il se montre peu
enclin a faire les reportings attendus. C'est le
stade du « Je ».

Mode d‘accompagnement : le manager trans-
versal laisse de l'autonomie en évaluant les
risques et étant ferme sur le non-négociable.
> Le stade de l'interdépendance
Manifestations : l'interlocuteur se prend en
charge et est affirmé dans I'expression de ses
besoins et des propositions. Il s'inscrit dans une
relation de coopération et d'échange avec le
manager transversal. C'est le stade du « Nous ».
Mode d‘accompagnement : le manager trans-
versal favorise les échanges et la permutation
des rdles : demander et recevoir des conseils
et de 'aide, déléguer des responsabilités. m

« Le leadership:
faire faire a

guelqu'un quelque

chose gue vous
voulez voir fait,
parce qu'il a

envie de le faire.

Eisenhower

m Cet outil permet au manager transversal de
comprendre les modes d'interaction des personnes
et d'adapter ses interventions pour progresser

vers la coopération.

m Etre attentif aux comportements répétitifs qui
donnent des indications sur le degré de maturité

relationnelle.

m Avoir conscience que le degré de maturité rela-
tionnelle est un processus inconscient et que les
degrés de maturité peuvent étre différents en

fonction des situations.

m Considérer que le degré de maturité relation-
nelle n'est qu'une caractéristique de l'interlocu-

teur parmi d'autres.
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DOSSIER 4 MODE COLLABQORATIF

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

Vivre en pleine conscience nous fait com-
prendre notre interdépendance au sein d'un
groupe ou d'une équipe, quelle que soit
notre place, hiérarchique, fonctionnelle, occa-
sionnelle... En nous replacant au sein de
I'écosystéme dans lequel nous évoluons, I'in-
terdépendance nous engage et nous mobilise
a la juste proportion.

Contexte

Les réunions d'équipe ou de projet, comme
les débriefings ou les REX (Retours Sur Expé-
rience) sont des moments clés pour observer
I'interdépendance entre tous les protagonistes
de la réunion : une parole suscite une idée ou
une réponse, qui elle-méme entraine des réac-
tions. Accepter que nous sommes interdépen-
dants les uns des autres dans ces situations
nous engage vers des consensus, des discus-
sions constructives, évite les débats sans fin et
les attitudes égocentriques.

Comment l'utiliser ?

Etapes

L'observation de nous-mémes en interdépen-
dance change notre paradigme : nous nous
voyons moins comme le centre du monde,
comme au centre de nos activités, mais nous
nous observons au contraire au milieu d'autres
personnes. C'est un point trés important dans
le développement de la pleine conscience. L'at-
tention portée a ces moments d'interaction
peut se faire de trois fagons :

1. Observations, seul. Pendant une dizaine
de jours, prendre conscience de l'interdépen-
dance dans son milieu professionnel : au cours
de chaque journée, observez en quoi vous étes
force de proposition, utile, efficace. Observez
ce que vos collegues vous apportent : ce qui
vous ouvre l'esprit, vous est utile et bon pour
vous. En fin de journée, notez ce que vous avez

remarqué et également vos observations du
point de vue émotionnel.

2. Observations en interaction. Au moment
des échanges, dans une réunion par exemple,
prenez du recul un bref instant juste avant de
répondre ou de poser une question : est-ce
la bonne réaction de votre point de vue ? La
question que vous voulez poser est-elle utile,
va-t-elle faire avancer la réunion ?

3. Observations des autres interagissant.
Avez-vous tendance a vous jeter dans la mélée,
a défendre le point de vue d'un collégue trop
rapidement, a réagir dans un débat qui ne vous
concerne que trés peu ? L'interdépendance,
c'est aussi laisser agir et dire les autres, sans
en rajouter inutilement.

Méthodologie et conseils

Accepter d'étre interdépendant ne remet pas
en cause notre indépendance ; au contraire,
elle s'appuie dessus.

L'interdépendance crée les conditions de I'ex-
périence que nous avons de nous-mémes et de
notre monde : I'un ne se comprend pas sans
I'autre.

Un individu conscient d'étre en interdépen-
dance avec autrui est conscient de sa place
dans le groupe ; il développe des qualités de
respect et d'écoute, sans pour autant nier ses
valeurs ni ses convictions.

« Tout ce qui existe,
tout ce qui se pro-
duit, est le fruit de
causes entremélées
de mille fagons. »
Alexandra
David-Néel

m L'interdépendance comprise et acceptée est
signe d'ouverture, de plus grandes responsabi-

lités vis-a-vis de nos collégues et de nos projets.
m C'est une compréhension personnelle qui apporte

confiance en soi et prise de recul.

m L'interdépendance n'est pas synonyme de dépen-

dance.

=135 -

L'interdépendance



2016 Dunod.

=

©

Copyright

L'interdépendance

Comment étre plus efficace ?

Observons de quelle maniére nous agissons
dans notre sphére de vie professionnelle. Pré-
tons attention a notre fagon d'étre en relation
avec nos collegues, notre hiérarchie, nos col-
laborateurs, les prestataires, les partenaires,
les stagiaires... Il est fort probable gue nous
ne vivons pas les interrelations de la méme
facon avec chacun. Voici comment nous pou-
vons aller plus loin dans l'auto-observation
de notre comportement avec autrui, com-
ment nous pouvons développer notre capa-
cité attentionnelle tout en interagissant avec
d'autres personnes.

La dépendance et le paradigme
du monde extérieur

Nous ne parlons pas de dépendance physique,
mais psychique. La dépendance a autrui se
manifeste par la prépondérance de l'autre et
de la pression du monde extérieur sur notre
monde intérieur. La considération des autres
nous importe plus que notre considération
interne. Par exemple, si nous dépendons du
regard de l'autre, nous n'osons pas prendre
telle décision, ou donner tel avis ; ou bien nous
faisons ce qui plait, ce qui est politiguement
correct, méme si ce n'est pas notre convic-
tion profonde. C'est notamment ce qui nous
fait reporter systématiquement la faute ou
les échecs sur autrui, sur les conditions exté-
rieures ou sur les décisions d'autrui.

L'indépendance, paradigme
du Moi-Je

Nombre d'individus sont dans ce paradigme.
Quand on pratique I'attention au quotidien, on
s'apercoit que c'est une croyance peu fiable
gue de penser gue nous sommes 100 % auto-
nomes et indépendants et que si nous réussis-
sons, c'est uniguement grace a nous et & nos
capacités. Croire que l'on est indépendant se

manifeste par une complaisance a soi-méme,
par la grande satisfaction de ses réussites, et
par la conviction d'étre maitre de soi et de
pouvoir tout maitriser.

L'interdépendance, paradigme
du Nous

La notion d'interdépendance est une clé du
développement de soi. Il n'y a pas de pleine
conscience sans le sentiment d'interdépen-
dance. La pratique attentionnelle, sans juge-
ment, ni censure, ni fausse espérance nous
en apporte la compréhension. Lindividu qui
intégre la notion d'interdépendance accepte
toutes les composantes de I'étre humain, en
lui-méme d'abord, et il sait les reconnaitre chez
autrui.

L'interdépendance va de pair avec limper-
manence : ce qui est vrai aujourd'hui sera
difféerent demain, les relations d'aujourd’hui
peuvent évoluer. Les nombreuses intercon-
nexions entre les personnes et leur environne-
ment font que rien n'est définitivement stable.
Cette impermanence est source de promesses
et de renouvellement. C'est aussi ce qui permet
le l[acher-prise et I'ouverture a ce qui arrive.
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DOSSIER 4 MODE COLLABQORATIF

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

Le fonctionnement de I'équipe peut générer
des pertes de temps ou facteurs chronophages
internes. Les équipes performantes ont mis en
place des leviers pour les éradiguer.

Contexte

Il est évidemment plus facile d'agir sur ces
leviers pour un manager d'équipe. Toutefois,
chacun de nous peut suggérer des pistes
d'amélioration et remonter les dysfonctionne-

ments a la hiérarchie, lors d'une proposition
d'arbitrage par exemple.

Comment l'utiliser ?

Etapes

Pour chaque levier d'efficacité collective,

repérez les symptomes de votre équipe et per-

sonnalisez les pistes d'action proposées.

> Roles et priorités,

— Conflits liés & des priorités divergentes,
taches effectuées en doublon ou au contraire
non prises en charge, tdches superflues.

— Clarifiez le but commun de I'équipe, les mis-
sions de chacun, donnez des critéres de
priorité.

> Méthodes de travail.

- Travail a refaire ou harmoniser apres-coup,
absence de tracabilité qui rend probléma-
tigue toute absence, travail collectif chao-
tigue. Processus non fluides, temps morts,
délais non tenus, travail au dernier moment.

— Animez une réunion en choisissant des
méthodes participatives pour décider
ensemble de méthodes communes.

» Circulation de l'information.

— Mails pléthoriques envoyés sans discerne-
ment, information mal organisée ou pas a
jour : pertes de temps a trier, chercher la
bonne information. A contrario, certaines
données essentielles ne sont pas transmises.

— Instaurez des régles pour I'envoi des mails :
choix des destinataires, limitation des copies,
objets explicites, textes synthétiques.

— Organisez l'information commune sur un ser-
veur accessible a tous.

» Compétences et polyvalence.

— Pertes de temps dues a un manque de
compétence, disparité de la charge de tra-
vail, difficultés a faire face aux pics d'activité
et aux absences imprévues.

— Repérez les compétences prioritaires a faire
progresser pour gagner du temps, consti-
tuez des hindmes pour favoriser le transfert
des compétences et assurer la reléve en cas
d'absence.

> Solidarité.

— Absence d'attention: interruptions conti-
nuelles, peu d'effort pour arranger un col-
légue ou l'aider. Chacun est seul face a ses
problémes.

— Instaurez des régles pour protéger la concen-
tration individuelle. Travaillez régulierement
ensemble a la résolution du probléeme d'un
des membres de I'équipe : « le probléme de
I'un est le probleme de tous ».

Méthodologie et conseils

» Faites participer votre équipe & I'élaboration
des régles et méthodes pour créer I'adhésion.
> Montrez I'exemple. m

« Lorsque deux

forces sont jointes,
leur efficacité est

double. »
Isaac Newton

m Chague membre de I'équipe gagne du temps et

I'équipe est plus performante.

m Les dispositifs mis en place doivent étre équi-

tables pour favoriser la coopération.

m Toute regle ou méthode doit pouvoir étre révisée

pour s'adapter au contexte.

m En tant que collaborateur, il vous est difficile
d'agir sur les roles et priorités qui relevent de

la hiérarchie.
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DOSSIER 4 MODE COLLABQORATIF

Pourquoi l'utiliser ?

Objectifs

Le management de lintelligence collective
consiste a gérer et développer les ressources
intellectuelles d'un groupe. Il lui donne la capa-
cité de réfléchir, de partager et d'innover en
valorisant les apports personnels de chaque
participant. Cette mise en commun des savoirs
et des expertises apporte a la décision :

» d'étre le résultat d'une co-construction a par-
tir de points de vue et d'attentes différents ;
» de rendre les désaccords constructifs par la
mise en commun des informations et I'émer-
gence de consensus ;

» d'enrichir la décision et les participants par
I'apport des divers apports individuels.

Contexte

Certaines étapes du processus décisionnel
sont indissociables de l'intelligence collective :
» Raisonner : analyser une problématique avec
plusieurs éclairages et expertises, rechercher
des options et favoriser I'innovation.

» Rechercher et partager les informations :
mettre en commun les expériences et per-
mettre un apprentissage en équipe.

» Réaliser : mettre en place la décision et
recueillir les écueils possibles en incluant tous
les acteurs.

Comment l'utiliser ?

Etapes

1. Informer : rechercher, mettre en commun les
informations et faciliter leur partage via des
outils de travail collaboratif pour avoir une
vision partagée.

2. Coordonner : répartir les taches de chacun,
controler les états d'avancement et traiter les
dysfonctionnements en commun.

3. Créer : produire des idées enrichies par la
diversité, rechercher des solutions ensemble et
s'ouvrir a la créativité.

4. Echanger : favoriser les expressions de
points de vue différents et faire émerger les
consensus par une approche constructive.

5. Décider, agir et capitaliser sur les expé-
riences : partager les pratiques et les tenta-
tives afin de développer un apprentissage en
équipe.

Méthodologie et conseils

Manager l'intelligence collective repose en
particulier sur deux grandes compétences :

> Traiter les divergences dans un esprit
constructif. Lorsque deux idées se confrontent,
faire preuve d'ouverture pour rechercher
une troisieme piste gui répond mieux aux
contraintes du contexte et des acteurs. C'est
I'équation 1 +1 = 3,

> Encourager les contributions individuelles
par le feedback positif. S'interdire de porter un
jugement ; si I'idée ou la vision ne semble pas
valable faire en sorte que le groupe découvre
son inadéquation de Iui-méme. Souvent, a
cause de l'urgence le décideur bloque une
piste qui lui semble peu performante. Il faut
qu'il garde a l'esprit que c'est en parcourant
un chemin gue I'on peut y faire des rencontres.

m Avoir la capacité de décider seul mais éclairé
par l'intelligence collective pour assurer un choix

individuel adapté au contexte.

m L'apprentissage en équipe au sein de I'intelligence
collective est un processus long et intellectuel
peu adapté aux décisions en situation de crise.
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La méthode et les comportements
pour coopérer

METTRE SES COMPORTEMENTS

Intensité
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En résumé Insight

La méthode des intéréts, qui fournit au manager
transversal un cadre méthodologique pour
préparer et conduire des relations négociées
dans une optique gagnant-gagnant, est néces-
saire mais s'avére insuffisante si le manager
transversal n'a pas les comportements adaptés.
L'outil Méthode et comportements pour
coopérer lui donne les repéres sur les compor-
tements a mobiliser a chaque étape de la
méthode, sur la base des trois dimensions du
comportement définies par Will Schutz : inclu-
sion, contrdle et ouverture.

Although the theory of principled negotiation
provides the matrix manager with a methodo-
logical framework for preparing and conducting
negotiations from a win-win perspective, it is
insufficient if he does not adopt the correspon-
ding behaviors.

The "Methods and Behavior for Cooperating”
tool provides him with points of reference indi-
cating which behaviors should be mobilized in
each step of the method, based on the three
dimensions of behavior defined by Will Schutz:
inclusion, control and affection/openness.
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DOSSIER 4 MODE COLLABQORATIF

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif
Mettre en ceuvre la méthode des intéréts et

les comportements pour obtenir plus slre-
ment I'adhésion de ses interlocuteurs.

Contexte

Lors des entretiens et des réunions néces-
saires a la réussite de la mission transversale.

Comment ['utiliser ?

Etapes

> Différencier les 3 dimensions du comporte-
ment.

> Mobiliser la dimension du comportement
adaptée a chaque étape de la méthode.

Méthodologie et conseils

Les 3 dimensions du comportement ICO

> La dimension de l'inclusion se rapporte au

nombre de contacts gu'une personne cherche

a avoir et a la maniere d'établir et de maintenir

des relations. Elle présente 2 aspects :

- entant qu'émetteur : le manager transversal
etablit le contact, entre en communication ;

—en tant que récepteur : ses interlocuteurs
entrent en contact avec Iui et I'associent a
leurs activités.

> La dimension du contréle concerne le niveau

d'impact que la personne cherche a avoir sur

les autres. Cette dimension se manifeste quand

il s'agit d'exercer son autorité, son impact

sur les situations et les autres. Elle présente

2 aspects :

— en tant qu'émetteur : le manager transversal
oriente, guide, décide ;

—en tant que récepteur : il accepte d'étre
influencé, prend en compte les avis et les
suggestions.

» La dimension de l'ouverture concerne l'au-

thenticité et la sincérité de la relation : elle

renvoie a l'expression de soi de ses pensées,

ses opinions, ses sentiments, ses émotions.

Elle présente 2 aspects :

— en tant qu'émetteur : le manager transversal
s'ouvre sur ses sentiments, ses émotions, ses
opinions ;

— en tant que récepteur : il écoute l'autre qui
s'ouvre, partage ses émotions ou opinions.
Mobiliser la dimension du comportement

adaptée a chaque étape de la méthode

1. Etablir la relation, donner le ton: inclusion

Le manager transversal adapte ses comporte-

ments d'inclusion pour établir un climat pro-

pice a la coopération.

2. Discuter la méthode et définir I'objectif

commun: controle

3. Echanger sur les intéréts, inventer des

options : ouverture. Pour échanger sur les

intéréts respectifs et rechercher des options,

il mobilise des comportements d'ouverture et

invite son interlocuteur a s'ouvrir.

4. Evaluer les options, s'engager et conclure :

contréle. Il mobilise des comportements de

contréle pour évaluer les options et conclure
un accord clair et précis avec son interlocuteur.

5. Prendre congés : inclusion. Pour prendre

congés de son interlocuteur, le manager trans-

versal adapte de nouveau ses comportements
d'inclusion.

m Permet au manager transversal d'arriver plus
sGrement a des accords satisfaisants pour les

deux parties.

m Développer sa flexibilité sur les 3 dimensions
du comportement pour s'adapter a ses interlo-

cuteurs.

m Prendre le temps de régler la problématique de
chaque étape avant de passer a la suivante.
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La méthode et les comportements
pour coopérer

Comment étre plus efficace ?

Etablir le contact : « I'inclusion »

> La problématique a régler : comment étre

accepté, intégré par les acteurs de la mission

transversale et leur hiérarchie ? Est-ce gue

nous acceptons mutuellement ?

) Les questions a régler pour réussir la phase

d'inclusion

Le manager transversal répond et invite ses

interlocuteurs a répondre aux guestions sui-

vantes : Qui suis-je? Quelle est mon expé-

rience ? Qu'est-ce que j'apporte a la mission

transversale ? Quelle est mon intention par

rapport a la mission et par rapport a mes

interlocuteurs ? Qu'est-ce que j'aimerais que

mes interlocuteurs m'apportent ? Qu'est ce

qui soutiendra mon implication dans cette

relation et cette mission ? Quelles sont mes

craintes ?

» Les risques de non résolution

— Une faible implication des contributeurs dans
la mission transversale.

— Les acteurs sont en retrait dans la relation
avec le manager transversal.

—Ils se sentent peu ou pas appartenir au
groupe de la mission transversale.

Définir le mode de fonctionnement :
« le contrdle »

> La problématique a régler : il s'agit de cla-
rifier la maniere de fonctionner ensemble : les
roles respectifs, les méthodes et réegles du jeu
communes.

> Les gquestions a régler pour réussir la phase
de contrdle : Quel est notre mission ? Quel est
son objectif ? Quel est I'enjeu, I'impact de cette
mission pour notre organisation ? Comment
allons-nous nous organiser pour atteindre
notre objectif ? Comment allons-nous pro-
céder concrétement ? Comment allons-nous
fonctionner ensemble ?

> Les risques de non résolution

= Une Ilutte de pouvoir entre le manager
transversal et la ligne hiérarchique.

— Une compétition pour que l'acteur priorise la
mission transversale ou ses autres activités.

— L'absence de leadership de la part du
manager transversal.

— L'absence de coopération de la part des
acteurs.

Etablir un dialogue sincére :
« l'ouverture »

> La problématique a régler : comment abor-

der ouvertement notre facon de travailler

ensemble 7

> Les questions a régler pour réussir la phase

d'ouverture : Quelles sont mes pensées ?

Quelles sont mes opinions ? Quels sont mes res-

sentis 7 Quelles sont mes impressions ? Quelles

sont mes sensations physiques ? Que vais com-

muniquer a l'autre pour ouvrir le dialogue ?

> Les risques de non résolution

— Un manque de sincérité dans la relation entre
le manager transversal et ses interlocuteurs.

— Les acteurs cherchent a faire plaisir a leur
hiérarchie ou au manager transversal sans
s'impliquer véritablement dans la mission
transversale.
— Des comportements de manipulation, liés
aux sous-entendus, risquent d'apparaitre.
—La rétention d'information ne permet
pas d'ajuster la relation entre le manager
transversal et ses interlocuteurs.

— De l'inertie car les acteurs ne s'ouvrent pas
sur leurs priorités, leurs motivations ou leurs
difficultés.
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. I

CAS : un responsable qualité gagne en flexibilité

comportementale

Etape quasiment occultée.

Considérée comme une perte de temps. | un temps utile.

Considérer la prise de contact comme

S'adapter au besoin d'inclusion de son
interlocuteur pour le mettre a l'aise.

Etape menée de maniére satisfaisante.

I'interlocuteur.

options

Clarification insuffisante des intéréts de | Questionner son interlocuteur sur ses

Passage trop rapide a I'évaluation des

intéréts et la hiérarchie de ses intéréts.
Indiquer explicitement que la phase

de recherche de solutions ne présage
pas des solutions retenues.

Etape menée de maniére satisfaisante.

Etape quasiment occultée,

Considérée comme une perte de temps. | son interlocuteur.

Prendre le temps de remercier

Les constats

Le plan d'actions

Ce responsable qualité d'un grand groupe
industriel prend conscience que s'il méne de
maniere satisfaisante les étapes qui mobi-
lisent la dimension du contrdle, il a tendance
a négliger les étapes qui mobilisent davan-
tage la dimension de I'inclusion. De méme, il
manque d'ouverture en ne clarifiant pas suffi-
samment les intéréts de ses interlocuteurs et
en ne distinguant pas suffisamment la phase
d'invention des options de celle qui consiste a
évaluer et choisir les solutions.

Fort de ce constat, il décide :

— de considérer la prise de contact comme un
temps utile ;

— de s'adapter au besoin d'inclusion de son
interlocuteur pour le mettre a l'aise ;

— de questionner son interlocuteur sur ses
intéréts et leur hiérarchie ;

— d'indiquer explicitement que la phase de
recherche de solutions ne présage pas des
solutions retenues ;

— de prendre le temps de remercier son inter-
locuteur. m
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Les communautés de pratique

EXEMPLE DE BENEFICES DES COMMUNAUTES DE PRATIQUE

Plus de résultats

Plus de compétences

l'organisation Prises de risques collectifs

! + Lieu de résolution de problémes + Développement des connaissances
Avantages ; ; .
9 Répaonses rapides Nouvelles compétences

pour +  Vision plUS globale des pr’ObIémes Veille et Comparaisgn avec

la concurrence

participants

Avantages - Sentiment d'appartenance Création d'un réseau
pour les Capacité a affronter des défis + Notoriété
Convivialité Accroissement des compeétences

Adapté de Florence Stenuit Hautdidier

En résumé

Insight

Les communautés de pratique sont un
groupe de personnes qui se réunissent autour
d'un domaine commun, souvent un métier
et partagent de maniére collaborative leurs
connaissances, leurs outils, leurs pratigues,
leurs initiatives pour résoudre des problémes.
Elles contribuent a I'émergence de nouvelles
pratigues que leurs membres testent et qui
sont redonnées au collectif.

Ces communautés, souvent auto-organisées
et spontanées, créent et capitalisent des
connaissances, constituent des références et
fabriquent des innovations. Elles sont aussi lieu
de rencontres, de socialisation, et de création
d'identité individuelle et collective.

The collaborative community is a group of
people that gather around a common subject
or a specific activity, and share, in a collabora-
tive manner, their knowledge, tools, practices
and initiatives to solve problems. They collabo-
rate to create new practices, initiated by their
community members and later transferred to
the greater group.

These communities are often self-organized
and spontaneous. They create and capitalize
knowledge that can become reference infor-
mation and build innovations. They are also
places to meet, socialize, and create individual
and collective identities.
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Pourquoi ['utiliser ?

Objectif

» Partager et produire des connaissances
reliées a I'expérience, I'usage, I'expérimenta-
tion, I'expertise.

> Intégrer et former des collaborateurs.

> Traiter et résoudre des problémes complexes
émanant ou soumis a la communauté.

» Créer des réseaux, de la transversalité et de
la parité.

Contexte

Les entreprises ont pris conscience de I'avan-
tage concurrentiel gue sont le travail collabo-
ratif et le partage de la connaissance. Elles
comprennent I'intérét apparemment paradoxal
d'organiser l'inorganisé en laissant la place a
I'auto-organisation. Les communautés vir-
tuelles d'utilisateurs, d'experts, de passionnés
d'un méme domaine, qui interagissent sponta-
nément, ont contribué a la mise en lumiere et
a l'impact de ce type de communautés. Dans
les entreprises, les communautés de pratique
peuvent éclore d'elles-mémes ou étre encou-
ragées par des dirigeants souhaitant impulser
des changements issus des praticiens eux-
mémes qui ont pour habitude d'échanger lors
de moments informels sur leurs expériences,
essais, erreurs, innovations, savoirs.

Comment l'utiliser ?

Etapes

Il n'y a pas de processus universel pour créer
une communauté de pratique.

» Souvent celle-ci se constitue spontanément
autour de professionnels qui ressentent le
besoin de se réunir autour de leurs pratigues
et de partager méthodes, outils et retours
d'expérience. Puis I'entreprise encourage ces
rassemblements de métiers, accepte de ne pas
les contréler, s'intéresse a leur production, la
valorise et s'en sert pour faire évoluer les
métiers et capitaliser les connaissances.

» Si cet ancrage institutionnel n'existe pas
au démarrage, il peut se produire quand les
membres cherchent des ressources financieres
ou des appuis pour diffuser ou valider des chan-
gements de pratique ayant des impacts qui les
dépassent. lls se rapprochent du management
ou de comités de pilotages et apportent sug-
gestions, orientations ou demandes. La mise
en place des plateformes collaboratives, les
wikis, et les répertoires de ressources parta-
gés facilitent le partage et la co-création.

Méthodologie et conseils

La coordination de la communauté est une
clé de sa réussite. Le coordinateur ou l'anima-
teur propose des sujets a traiter, il relance les
membres et est souvent actif dans le recrute-
ment et I'intégration des nouveaux. Il propose
des méthodes de travail et une organisation.
Il s'entoure du noyau des membres les plus
actifs. Ce réle peut étre tournant. m

Les communautés
de pratiques défi-
nissent
elles-mémes

leurs objectifs,
leurs moyens

et leur durée de vie.

m Les membres développent un haut niveau de
confiance, diffusent les nouveaux savoirs et

savoir-faire. lls identifient eux-mémes les enjeux

clés et y apportent des réponses.

m Le plaisir d'apprendre et de créer ensemble un
savoir individuel et collectif génére un engage-

ment accru.

m Les niveaux de contribution étant variables, les
membres des communautés de pratique réelle-
ment actifs risquent de s'épuiser et se désen-
gager. |l est important que le collectif intégre des
nouveaux membres préts a prendre la reléeve.
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Les outils collaboratifs

RENDRE ACTEURS LES PARTIES PRENANTES :

Messagerie instantanée

Outil
d'écriture
collaborative

LES OUTILS COLLABORATIFS

Réseau
Social
professionnel

Plateforme
de travail
collaboratif

)

Coordination

Workflow

Systéme
de localisation
d'expertise

Gestion de contenu

Coopération

En résumé

Insight

Le manager transversal dispose de plusieurs
outils collaboratifs ayant chacun des finalités
différentes : le bon usage des outils est essen-
tiel et doit tenir compte des besoins respectifs
des acteurs. Ces différents outils constituent
un ensemble des moyens organisationnels et
technigues qui permettent & des groupes de
personnes réunies autour d'une action ou d'un
projet commun d'assurer les 2 fonctions de :

= communication ;
m coopération ;
m coordination.

The matrix manager has several collaborative
fools at his disposal, each with a different type
of goal. It is essential to use these tools appro-
priately and to take the players' respective
needs into account. These different tools repre-
sent a set of organizational methods and tech-
nigues that enable groups centered around an
assignment or a joint project to assume the
following 3 functions:

m communication
m cooperation
m coordination.
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Pourquoi l'utiliser ?

Objectif
Animer son réseau ou son projet de maniére
stimulante.
Mettre en mouvement les différentes parties
prenantes.

Contexte

A I'neure du numérique et & distance le mana-
ger transversal doit créer des échanges stimu-
lants entre les parties prenantes et faire vivre
I'information partagée ; il a l'opportunité de col-
laborer autrement avec des outils collaboratifs.

Comment l'utiliser ?

Etapes

» Communiquer.
» Coopérer.

> Coordonner.

Méthodologie et conseils

» Communiguer

Ce project manager dans le domaine industriel a
créé un forum appelé « Météo des humeurs » ;
les contributeurs du projet s'y donnent rendez-
vous virtuellement et les discussions permettent
aussi de plaisanter et de donner son humeur du
moment sur l'avancée des contributions ; ce
forum aide le project manager a capter le cli-
mat de travail ainsi que des suggestions.

Les outils collaboratifs adaptés : les réseaux
sociaux d'entreprises, les blogs, les plateformes
de travaux collaboratifs, les messageries instan-
tanées permettent de communiquer rapidement.
> Coopérer

Partager des savoirs et des pratiques, échan-
ger des outils et des méthodes sont aussi une
possibilité qu'offre le travail collaboratif ; ce
correspondant qualité a produit des podcasts
qui sont des moyens de diffusion de fichiers
(audio, vidéo ou autres) pour présenter une
nouvelle bonne pratique qualité.

Les outils collaboratifs adaptés : les wiki pro-
fessionnels, les outils d'écritures collabora-
tives, les espaces collaboratifs sur un portail
intranet permettant le dépot de contenus pou-
vant servir a I'ensemble des contributeurs sont
des moyens de coopérer rapidement.

Les réseaux sociaux d'entreprises (RSE) per-
meftent eux aussi de faciliter la coopération; cha-
cun peut se faire connaitre auprés de toute une
organisation (compétences, expériences, actuali-
tés projets...) et de rentrer en contact direct avec
d'autres personnes ; C'est une forme d'annuaire
a forte valeur ajoutée, spontané, actualisé, riche.
» Coordonner

Ce responsable du portail intranet d'un grand
groupe agro-alimentaire a pour mission de
le refondre ; ce travail est complexe car les
contributeurs sont chacun dans des filiales ; il
a besoin de s'ajuster avec ces correspondants
situés a distance ; il a mis en place un workflow
qui décrit le circuit de validation, les taches a
répartir entre les différents contributeurs pour
mettre a jour le portail.

Les outils collaboratifs adaptés: un workflow qui
décrit la suite d'étapes ou opérations a effectuer.
Il permet le passage d'un produit, d'un docu-
ment, d'une information d'une étape a l'autre et
garantit ainsi une bonne coordination. m

« Les hommes
construisent
trop de murs
et pas assez
de ponts. »
Isaac Newton

m Permet de stimuler les acteurs en variant les

interactions et les échanges.

m Coresponsabilise les contributeurs quiéchangent

et proposent.
m Optimise le temps de travail asynchrone.

m Vérifier que les acteurs disposent d'outils colla-

boratifs et sont formés a leur utilisation.

m Animer le travail collaboratif en stimulant les

échanges.
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Pourquoi ['utiliser ?

Objectif

» Faire éclore le changement par les personnes
concernées par ce changement.

» Mettre en robustesse les solutions proposées
par l'expérimentation in situ et accélérer la réso-
lution des probléemes complexes ou récurrents.
» Réduire I'écart entre la direction qui décide
et les opérationnels qui mettent en ceuvre.

» Favoriser la responsabilisation des personnes,
leur coopération et leur développement person-
nel.

> Créer des liens de coopération entre les
équipes et des apprentissages individuels, col-
lectifs et organisationnels.

> Permettre I'émergence d'un leadership par-
tagé.

Contexte

Les réseaux apprenants sont adaptés lorsqu’un
dirigeant veut développer un mode de fonc-
tionnement basé sur la responsabilisation, la
prise d'initiatives et le décloisonnement hori-
zontal et vertical. Le dirigeant a a la fois une
visée pragmatique pour répondre a des objec-
tifs concrets, comme par exemple simplifier le
processus achat, et une volonté de sortir d'un
mode d'organisation bureaucratique et auto-
cratique. En effet, il favorise la liberté d'expres-
sion et d'expérimentation dans des groupes
a-hiérarchigues et crée les conditions d'une
culture innovante.

Comment l'utiliser ?

Les étapes

» Le dirigeant avec son équipe définit les résul-
tats attendus du réseau apprenant en lien avec
la vision qu'il veut promouvoir et qui demande
un changement en profondeur (par exemple,
passer d'une culture technique a une culture
orientée client). Avec un panel, ces résultats
attendus sont discutés dprement et priorisés ;
ils deviennent le socle des themes a travailler.

» Un comité d'influence et d'orientation est
créé pour orienter régulierement les travaux,
soutenir les expérimentations, lever les obs-
tacles, recadrer et valider les propositions.

» Les réseaux sont lancés lors d'une journée
ou les membres volontaires choisissent les
sujets a partir des résultats attendus et en pro-
posent d'autres. Il y @ un équilibre entre le gain
direct et les actions a plus long terme.

» Des animateurs de groupes identifiés et pré-
parés animent des ce premier jour,

» Une communication réguliére est faite tout
au long des productions.

Méthodologie et conseils

Les réseaux apprenants font concurrence au
fonctionnement hiérarchique. Une condition
de réussite est d'inclure la hiérarchie dans la
compréhension du réle des réseaux. Les ani-
mateurs sont formés aux technigues d'anima-
tion qui incluent des changements de posture
afin d'apprendre au groupe a produire et a
expérimenter. La composition du groupe est
un mélange de connaisseurs des métiers, de
managers, de collaborateurs terrain, de fonc-
tions transverses. m

De nombreux
réseaux apprenants
ont été lancés

d la SNCF et
contribuent

a sa transformation.

m La vision des participants s'élargit grace a la

compréhension des enjeux de chacun.

m Le réseau apprenant peut se réduire a un groupe
de travail ordinaire si le facilitateur n'est pas
vigilant a faire travailler autant la posture des

membres que le théme du groupe.

m Le comité de direction doit accepter qu'un
réseau apprenant ne délivre pas rapidement les

solutions et travailler sa propre posture.
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Le learning by doing

UN CADRE POUR APPRENDRE DE SES ACTIONS

Les guestions avant

Action

Exemple :
une visite
chez un client

Les questions apreés

> Quels sont nos objectifs d'apprentissage
dans ce projet ?

> Quels sont les réles du client dans
ce projet ?

> Quelles théories seront utilisées dans
ce projet ?

> Sur quelles compétences allons-nous
nous former sur ce projet ?

> Comment ce projet va-t-il nous aider
a aller vers notre objectif commun ?

> Qu'est-ce qui s'est bien passé ?

> Qu'est-ce qui s'est mal passé ?

> Qu'avons-nous appris ?

> Que ferons-nous de mieux la prochaine fois ?

> Comment ce projet nous a-t-il aidé a atteindre
notre but ?

Les question PréPost Motorola d'aprés Mondragon Team Academy

En résumé

Insight

Le learning by doing, l'apprentissage par la
pratique, est un concept issu de la théorie
économique. En pédagogie, I'étudiant apprend
de son expérience. C'est un processus pédago-
gique, qui, lorsqu'il se fait autour d'un projet,
d'une création commune, est a la fois produit
et producteur d'intelligence collective.

La personne apprend en prenant des respon-
sabilités, en expérimentant, en choisissant des
lectures ou des cours appropriés et en construi-
sant autour d'un projet concret a réaliser avec
une communauté de personnes elles-mémes
en apprentissage. Ceci peut étre transposé en
entreprise.

Chacun apprend pour |ui et avec les autres, de
lui et des autres.

Learning by doing is a concept that comes
from the world of economics. In pedagoqgy, the
student learns from experience. It is a learning
process, which is both product and producer of
collective intelligence when it happens around
a common project or creation.

The person learns from taking responsibility,
experiencing, picking appropriate reading or
course,s and building with a community of
people who themselves are learning what to
do to deliver a project. This can be translated
to the enterprise world.

Everyone learns for himself and with the others,
from himself and from others.

- 154 -



Copyright © 2016 Dunod.

© Dunod - Toute reproduction non autorisée est un délit.

DOSSIER 4 MODE COLLABQORATIF

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

> Mettre un collectif en situation de faire et
d'inventer des réponses co-créées.

» Mobiliser I'expérience et l'intelligence indi-
viduelle et collective dans l'action autour de
contrats d'apprentissages responsabilisants.

» Réver un projet mobilisateur, apprendre en le
réalisant, diffuser une culture d'apprentissage
et de co-leadership.

Contexte

De plus en plus d'entreprises ont compris que
I'apprentissage individuel et théorique était
insuffisant pour faire face aux défis de leurs
organisations. Constituer des groupes qui
ensemble sont confrontés a des situations iné-
dites, travailler en équipe, se poser des ques-
tions, oser faire et pouvair se tromper est une
maniere de développer l'intelligence collective,
l'apprentissage et les compétences indispen-
sables a l'intrapreuneurship et & des nouvelles
formes de savoir-étre et de conduite de projets
dans les organisations.

Comment l'utiliser ?

Etapes

> Identifier des challenges a relever exprimés
sous forme de défis collectifs émanant de la
direction ou de propositions de terrain pour
résoudre des probléemes et, dans tous les cas,
avoir des projets réels a construire en commun.
» Constituer les équipes projets avec des
volontaires aux profils diversifiés, qui ceuvrent
ensemble sur le défi ou sur le probléme pour
produire un résultat.

» Ces groupes fonctionnent pendant une
durée de deux jours a plusieurs semaines.
Dans ce dernier cas, I'engagement de la direc-
tion est indispensable pour dégager le temps
et le financement nécessaires.

» Un sponsor intéressé par les défis challenge
les équipes par des guestions. Il les encourage

et les soutient, montre son intérét pour les
apprentissages individuels et collectifs.

> Les groupes présentent leurs réalisations
devant un jury et partagent vécu et enseigne-
ments.

Méthodologie et conseils

La présence d'un facilitateur coach est indis-
pensable pour travailler la dimension person-
nelle (regard sur soi, son comportement), le
respect des principes et régles de fonctionne-
ment du groupe, les temps d'échanges sur la
dynamique de groupe, les relations, leur qualité,
le type de leadership. Il s'assure de l'organisa-
tion des temps d'ancrage, des apprentissages
et des retours d'expérience.

Proposer des méthodologies de type design
thinking ou un fab lab pour prototyper le pro-
jet, rencontrer des universitaires, des cher-
cheurs ou d'autres entreprises, rédiger des
fiches de synthése sur des fondements théo-
riques ou des éléments de veille sur les sujets
traités constitue autant de maniéres d'ap-
prendre en faisant.

Les réussites,

les échecs éven-
tuels du collectif
sont des sources
d'apprentissage

et sont sans risque
majeur.

m L'apprentissage se fait par I'engagement aussi

bien physique qu'émotionnel

et cognitif et

génere une expérience collective créatrice de
nouvelles compétences et de nouveaux possibles
individuels et collectifs pour I'équipe, voire pour

I'organisation.

m Des temps de journaling, prises de notes sur
les apprentissages individuels et collectifs, sont
indispensables pour inscrire ses découvertes,
ses questions, prendre du recul. Leur partage

régulier est générateur d'apprentissage.
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Comment étre plus efficace ?

Activer différents sens

L'apprentissage se fait le plus souvent au
travers de lectures (livres ou sites) et sur le
lieu de travail en pratiquant. Combiner ces
modes et en ajouter d'autres active l'acquisi-
tion de compétences. Apprendre est lié & une
curiosité innée. Stimuler différents canaux
contribue a laisser des traces mnésiques fortes
qui relides prendront sens et créeront de
nouvelles connections. Découvrir de nouvelles
facons concrétes de travailler ensemble active
les sens souvent assoupis : visiter une start
up et s'asseoir dans un fauteuil a billes, se
déplacer en trottinette dans les couloirs,
vivre une atmosphére différente, préparer un
repas ensemble dans la cuisine collective et le
déguster tout en découvrant les talents, réves
et appétences des différents membres de
I'équipe, lire les articles scientifigues les plus
en pointe et partager en marchant ses inspi-
rations et ses questions, regarder des vidéos
ou en réaliser soi-méme... Différents canaux de
mémorisation qui correspondent a des préfé-
rences de modalités d'apprentissages diffé-
rentes selon les individus sont ainsi mabilisés.
Ces expériences et modalités sont d'autant
plus intenses qu'elles sont vécues en équipe.

Mettre les participants
dans des situations proches du réel

Fabriquer soi-mé&me son business plan, simuler
sur un jeu vidéo ou utiliser un business game,
se servir des outils numérigues, réaliser un
prototype, rencontrer des clients potentiels,
pitcher son projet devant un jury. Toutes les
situations qui se rapprochent de la réalité,

confrontent a 'expérience pratique, mobilisent
la cognition et l'affectivité et permettent de
recevoir du feedback et de créer des boucles
d'apprentissage qui renforcent les acquis. Les
« apprenants » deviennent des faiseurs, ils ont
un but, une ceuvre a réaliser. lls peuvent méme
fabriquer leurs cours, partager leurs savoirs et
compétences acquises et produire a leur tour
des MOOC.

Créer un environnement convivial
et collaboratif qui permet

de se développer et de développer
son leadership

Se retrouver dans des locaux accueillants, un
espace modulable au mobilier facile & déplacer,
avoir a disposition des tableaux ou des murs
sur lesquels on peut écrire, des objets favori-
sant la créativité, Lego, bois, feutres, etc. et
supports vidéos et numériques est important.
Cela favorise des interactions directes, la pos-
sibilité de tester/jouer ensemble. L'espace de
jeu est un espace d'apprentissage.

Cet environnement crée les conditions du
dialogue dans un premier temps accompa-
gné : pouvoir s'exprimer sans crainte, déve-
lopper les capacités a s'écouter sans couper
I'autre, découvrir les représentations de la réa-
lité des uns et des autres, et se faire, a travers
les différents messages émis, une nouvelle
représentation de la réalité, élargie et enrichie
de nouvelles compréhensions, de nouveaux
savoirs et de nouvelles compétences. Le dia-
logue est un outil de partage et crée la capa-
cité a devenir observateur de ses pensées, de
ses actes, de ses apprentissages.
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DOSSIER 4 MODE COLLABQORATIF

CAS : Team Academy

Nous vous proposons l'exemple d'un programme
diplédmantnéenFinlandeen1993 et quise répand
petit & petit (Espagne, France, Royaume-Uni...).
Ce programme fondé par Johannes Partanen
prend a contre-pied le mode d'enseignement
universitaire traditionnel et vise la formation
d'entrepreneurs capables de créer et de gérer
des entreprises. Cette formation sur mesure de
trois ans est diplomante et reconnue en Finlande.
Les étudiants sont les acteurs de leur propre
formation : 190 étudiants en 20 équipes doivent
créer leur propre entreprise réelle et viable
économiquement. Les objectifs d'apprentissage
sont clairement posés : développer un projet indi-
viduel en apprenant et entreprenant en équipe,
leadership, gestion et création d'entreprises.
Les étudiants ne suivent aucun cours acadé-
migue. C'est en travaillant sur des projets réels
- rencontrer leurs prospects, répondre a leurs
demandes, intervenir aupres des clients, gérer
leur propre budget - qu'ils apprennent la finance,
le marketing, le management. Chaque étudiant
prend la responsabilité de son parcours d'appren-
tissage au sein d'une équipe structurée comme
une micro-entreprise travaillant sur un projet
commun, Toute mission auprés d'un client, ou
toute création d'entreprise, est portée par une
équipe de deux team-entrepreneurs au minimum.
Chaque étape, chaque difficulté rencontrée est
source d'apprentissage, d'écoute et de dialogue.
Une idée, une initiative est toujours testée au sein
de I'équipe. Le fait de créer une entreprise en se
rapprochant de son réve donne un sens profond
a son projet, surfe sur la curiosité naturelle a en
savoir plus, génére du plaisir et limite les risques
d'abandon dans les moments difficiles.

Une liste de livres est proposée et chaque
étudiant doit en lire un certain nombre et
rédiger un essai sur la facon dont il va utiliser
ce qu'il a appris dans sa pratique. Les étudiants
sont co-responsables du nombre d'essais a
rédiger qu'ils postent sur un site collaboratif.
lls organisent des learning expeditions autofi-
nancées par leur activité entrepreneuriale pour
apprendre comment se pratique le business
dans différents univers et cultures (Europe,
Etats-Unis, Asie).
Les étudiants font rapidement preuve d'une
grande maturité et sont trés épanouis.
Uncoachd'équipe accompagne chaque étudiant
et le collectif en le/les conseillant, I'/les aidant
a se poser les questions pour progresser et
développer la gualité du dialogue.
En plus des questions pre/post Motorola (voir la
figure intitulée « Un cadre pour apprendre de
ses actions »), les étudiants se posent régulie-
rement les cing questions du contrat d'appren-
tissage suivantes :
— QU en étais-je ? (histoire apprenante)
— Ou en suis-je maintenant ? (situation présente)
— Ou vais-je ? (futur et buts)
— Comment vais-je m‘y prendre pour aller ou je
veux me rendre ? (moyens)

Comment saurai-je que jai atteint mon but ?
(indicateurs)

C'est un contrat personnel gue chaque étudiant
a l'ambition de réussir. L'apprenant explore
son parcours dans une perspective temporelle
(passé, présent, futur). 91 % des étudiants sont
dans la vie active six mois apres leur dipléme,
dont 37 % comme entrepreneurs, et 47 % dans
les deux ans qui suivent I'obtention de leur
dipléme (voir Tiimiakatemia.fi). m
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L'objectif personnel d'efficacité

_ VISUALISER UN BUT MOTIVANT POUR ORIENTER SES ACTIONS

/"~ Pour me motiver,

je visualise mon
objectif 5P.

Puissant Positif

Personnel 2 ;é Précis

Présent

Po .

En résumeé

Insight

L'efficacité est une notion toute relative.
Certaines réalisations ont besoin de mdrir
doucement et méritent que nous leur accor-
dions du temps. D'autres ne valent pas l'effort
gue nous leur consacrons habituellement.

Vouloir étre plus efficace, c'est en partie
accepter de changer nos habitudes. L'objectif
personnel d'efficacité nous aide a porter nos
efforts de transformation au bon endroit, en
tenant compte de nos priorités professionnelles
et personnelles. Il nous guide pour prendre les
décisions qui vont dans le sens de nos désirs.

Efficiency is an entirely relative notion: certain
assignments need to mature slowly and deserve
some time, whereas other tasks are not worth
the effort we usually devote to them.

If you want to become more efficient, you will
need to change certain habits. Your personal
efficiency objective will help you direct your
efforts at transformation in the right direc-
tion by taking your professional and personal
priorities into account. It will serve as a guide
in making decisions that help you attain your
goals.
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DOSSIER 5 EFFICIENCE MANAGERIALE

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif
L'objectif personnel d’efficacité nous donne un
but motivant pour changer nos habitudes.

Contexte

Il peut &tre défini & tout moment - il n'est
jamais trop tard pour nous questionner sur ce
gue nous voulons vraiment. Il est un bon point
de départ pour toute démarche de développe-
ment professionnel ou personnel.

Comment l'utiliser ?

Etapes

> Formulez un objectif « 5P ».

— Positif, précis, exprimé au présent : Le but est
de donner a votre cerveau une image nette
de votre objectif une fois atteint. Remplacez
« ne plus gérer des dysfonctionnements a lon-
gueur de journée » par « j'ai le temps de pilo-
ter des projets de développement ». Donnez a
votre objectif une date précise de réalisation.

— Personnel : c'est-a-dire dépendant de vous et
non des autres. Si la décision de piloter des
nouveaux projets releve de votre manager,
écrivez « je suis disponible pour piloter... »

» Augmentez sa puissance grace a la visua-

lisation

— Une fois que votre objectif vous convient,
donnez-lui de I'épaisseur. Visualisez une
suite de saynetes, mettez en scene les per-
sonnes de votre entourage impactées par sa
réalisation.

— Prenez le temps de ressentir toutes les belles
émotions gu'il vous procure : plaisir de I'ac-
complissement, fierté de recevoir des feed-
backs positifs, joie de la réussite, etc.

Méthodologie et conseils

» La guestion Pour... quoi ? peut aussi étre
Pour... qui ?

» Pour maximiser I'effet de votre visualisation,
installez-vous d'abord dans un état de détente :
confortablement assis, les pieds posés a plat,
fermez les yeux et veillez & détendre chacun
de vos muscles en commencant par le crane.
» Sivotre objectif n'est pas atteignable a court
terme, définissez des jalons intermédiaires
visibles. Cela vous motivera pour continuer. m

« Tout ce que vous
avez a faire, c’est
décider de partir. Et
le plus dur est fait. »

Tony Wheeler

— Puissant : pourguoi voulez-vous atteindre cet m Les images et les émotions ancrées dans notre
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objectif d’efficacité ? ou plut6t pour... quoi ? En
vous posant cette question plusieurs fois, vous
parviendrez a l'essence de ce que vous voulez
obtenir, 3 ce qui vous fait vibrer d'émotions
positives. Dans I'exemple précédent, ce peut
étre « pour exprimer ma créativité », « pour
améliorer le bien-étre des équipes », etc.

» Vérifiez I'écologie de votre objectif.

— Imaginez votre objectif atteint. Qu'est-ce
qui a changé autour de vous ? Quel est
Iimpact sur votre travail, vos relations
professionnelles, votre vie privée ?

- Etes-vous prét 3 accepter ces changements ?

— Ajustez-le si besoin, en le modifiant ou en
allongeant le délai de réalisation.
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cerveau orientent naturellement nos actions et
décisions.

Nous voyons les opportunités et osons les saisir
parce gue nous sommes préts.

Si votre objectif n'est pas écologique, votre
inconscient trouvera mille raisons pour vous
empécher de mettre en ceuvre les actions néces-
saires pour |'atteindre. Soyez clair avec vos choix
professionnels et personnels.

Acceptez les échecs. llIs sont utiles et vous font
grandir vers votre objectif. Persévérez, recom-
mencez autrement.

L'objectif personnel d'efficacité
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DOSSIER 5 EFFICIENCE MANAGERIALE

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif
Le processus de décision permet de situer notre

degré de maturité dans la décision et indigue ce
qu'il faut faire pour progresser vers l'action.

Contexte

Ce processus se verifie pour tout type de déci-
sion, individuelle ou collective.

C'est un formidable outil pour stimuler & bon
escient la prise de décision collective.

Comment l'utiliser ?

Etapes

» Décidez de décider !

- Ecoutez vos sensations, vos émotions et
repérez vos problémes (ce qui vous géne, un
malaise, un inconfort), vos besoins et envies.

— Décidez si oui ou non vous voulez changer
quelque chose a la situation.

> Donnez-vous un objectif.

— Analysez les faits, les causes du probléeme ;
répertoriez les situations, précisez le besoin.

— Définissez ce sur quoi vous pouvez ef vou-
lez agir en tenant compte de votre marge de
manceuvre.

— Fixez-vous un objectif réaliste, exprimé en
termes positifs et dépendant de vous.

> Explorez les solutions.

- Explorez les solutions
répondre a I'objectif.

- Dans cette étape, pas de censure !

» Sélectionnez une solution.

susceptibles de

— Définissez si besoin des criteres de choix.

— Comparez les avantages et inconvénients des
différentes solutions entre elles, ou évaluez-
les avec les criteres définis.

— Retenez celle qui répond le mieux a vos
besoins pour atteindre I'objectif.

» Transformez votre décision en action.

— Si a ce stade vous hésitez encore a mettre en
ceuvre concréetement votre décision, provo-

quez un déclic émotionnel (cf. pages sui-
vantes).

— Agissez | Définissez un plan d'action si besoin,
et mettez en ceuvre la premiere action.

Méthodologie et conseils

» La formulation de votre objectif ne doit
pas comporter de solution mais exprimer un
besoin. Dites « me déplacer rapidement d’un
point a un autre » plutoét qu'« avoir une voi-
ture rapide ». Sinon, vous bloguez votre créa-
tivité dans la phase d'exploration.

» Séparez bien les phases 3 et 4. La phase 3
est une phase dite de « divergence » en créa-
tivité. Le but est de récolter un maximum de
solutions. Accueillez les idées farfelues et lais-
sez le jugement et I'évaluation pour la phase
de « convergence » (phase 4).

» C'est parfois le mélange de plusieurs solutions
qui produira la solution la plus adaptée. N'hésitez
pas a transformer des solutions toutes faites !

» Pensez a mettre I'option C « ne pas décider »
(outil 13) ou mieux encore « ne rien faire »
dans la panoplie des solutions possibles.

> Dans la phase de mise en ceuvre, autorisez-
vous a ajuster votre solution, revoir votre
objectif ou reprendre des idées écartées au
premier abord.

«L'action est la
premiére marche
vers le succes. »
Pablo Picasso

m Le découpage en étapes permet de mieux identi-
fier les outils d'aide a la décision a utiliser pour
avancer dans le processus (cf. pages suivantes).

m Les étapes 2 et 3 du processus élargissent notre
vision et augmentent nos chances de trouver une

solution pertinente.

m A chacun son rythme dans le processus. Pour
les personnes
concernées par une décision collective le plus

gagner du temps, impliquez

en amont possible.
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Comment étre plus efficace ?

Voici une sélection d'outils pour sortir des blo-
cages potentiels en étapes 2 a 5.

Clarifier un probléme confus

Quand la situation semble inextricable, nous
avons du mal a définir I'objectif. Nous racon-
tons I'histoire en tournant en rond.

Les questions puissantes, inspirées du méta-

modéle de la PNL, mettent en évidence nos

propres filtres pour y voir plus clair :

- Questionner les interprétations : « A quoi
voyons-nous que... »; « En quoi tel fait
prouve telle interprétation ? » ; « Et si nous
cherchions un contre-exemple ? »

— Questionner les régles explicites ou impli-
cites gue nous ne voyons plus : a chaque fois
que nous surprenons les mots « il faut », « je
dois », « je ne peux pas », prenons le contre-
pied de ce qui est affirmé comme une évi-
dence : « Qu'est-ce qui empéche de... ? »;
« Que se passerait-il si... 7 »

- Questionner les jugements congus a partir
de nos expériences passées ou de valeurs
qui ne sont plus d'actualité : « Qu'est-ce qui
nous fait dire aujourd'hui que.. ?»; « En
qguoi est-ce important aujourd'hui ? »

Elargir la palette des solutions

Bien sir la technique du brainstorming (outil
52) et la carte mentale (outil 25) sont des outils
essentiels pour rechercher des solutions variées.
Les techniques ci-aprés aident a sortir du cadre
pour aller au-dela des solutions évidentes.

Le cadre du « comme si » nous permet de retrou-
ver notre ame d'enfant, lorsque tout était pos-
sible : faisons « comme si » nous avions tous les
moyens, toutes les ressources, toute I'expertise...
Le scénario catastrophe nous libére de la pro-
pension a trouver des solutions raisonnables :
« Que faudrait-il faire pour saboter..? » En
accentuant le probléme, nous soulevons parfois
une pépite qui, une fois inversée en positif, se
transformera en solution intéressante.

Les guestions impertinentes font sauter les
barrieres des habitudes : « Que pourrions-
nous faire que nous n‘avons jamais osé faire
jusque-la ? »; « Que se passerait-il si..? »
Ces questions peuvent valider la pertinence
d'une idée farfelue... ou pas tant que ca.

Le point de plus approfondit une solution trou-
vée : « Quelle note de satisfaction donnons-
nous a telle solution, de 1a10 ? Que faudrait-il
pour mettre un point de plus ? »

Personnaliser sa solution

Les techniques les plus classiques évaluent les
solutions les unes par rapport aux autres.

La matrice Avantages/inconvénients/intéres-
sant si... permet de construire une solution
nouvelle a partir de deux solutions pour rete-
nir le meilleur de chacune.

Créer un déclic émotionnel

Grace a la puissance de l'imagination, nous
avons le pouvoir de créer le fameux déclic
émotionnel qui fera passer a l'acte.

Solution A Solution B

Avantages Lesquels préserver?
Sous quelle forme (parfois différente) ?

Lesquels préserver?
Sous quelle forme (parfois différente)?

Inconvénients  Comment les minimiser ?

Quels sont ceux que l'on peut supprimer avec B? | Quels sont ceux que I'on peut supprimer avec A?

Comment les minimiser?

soit viable/idéale ?

Intéressant si...  Que faudrait-il changer pour que cette solution Que faudrait-il changer pour que cette solution soit

viable/idéale ?

Solution hybride Comment prendre le meilleur de A et B pour construire une nouvelle solution mieux adaptée a l'objectif?

-164 -



Copyright © 2016 Dunod.

© Dunod - Toute reproduction non autorisée est un délit.

DOSSIER 5 EFFICIENCE MANAGERIALE

EXEMPLES de déclics émotionnels

Type de déclic

émotionnel

Dans quel but uti-
liser ce type de

Inquiéter

Nous chercherons
a éviter ce gui est

Rassurer

Retirer un obstacle
réel ou imaginaire.

Conforter

Renforcer les émo-
tions positives.

Décompresser

Retirer le poids du
stress de la déci-
sion, qui peut étre

départager deux

solutions entre les-
quelles nous n‘arri-
vons pas a decider.

est-ce que j'assu-
merais le mieux ?
(méthode des
catastrophes les
mieux assumees).

décision : qu'est-ce
que je ressens 7
Quelles sont les
conséguences posi-
tives de chaque
solution ?

éclic ? ] dable.
déclic désagréable bloguant.
) . Visualiser le futur,
Si ¢a tournait mal, six mois aprés la
Situation 1: quelle décision P

le petit coup de

pouce pour fran-
chir le pas de la

décision.

Quel test puis-je
proposer a petite
échelle ?

solution, puis trou-
ver un bénéfice
supplémentaire
(un effet de bord
positif).

Situation 2 : Quels sont les Qu'est-ce qui peut Que faudrait-il de
se résoudre risques a ne pas arriver de pire plus pour prendre
a décider. décider ? si je me trompe ? la décision ?

Lister tous les Passer en revue les
Situation 3 : avantages de la prochaines étapes

comme si la déci-
sion était prise :
qu'est-ce que je
fais maintenant ?

(parler au présent).

Selon les cas, les différents types de déclics
seront plus ou moins efficaces. Tout dépend
de I'enjeu de la décision et de notre percep-
tion des risques.

Une chose est slre : décider est toujours un
acte incertain, puisqu'il engage I'avenir. L'accu-
mulation d'informations ne réduira jamais
cette zone d'incertitude.

Nos émotions sont des guides extraordinaires
si nous apprenons a les écouter et leur faire
confiance.

Si, au cours de l'exercice des déclics émotion-
nels, nous sentons la panique monter & l'idée
de décider, c'est sans doute qu'il n'est pas

temps de le faire. Nous pouvons alors décider
de reporter la décision et écouter ce gue nos
émotions nous disent a propos de cette déci-
sion. Si nous nous sentons soulagés, c'est que
cette décision est juste et qu'il faut repartir au
début du processus de décision pour clarifier
le probleme. m
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DOSSIER 5 EFFICIENCE MANAGERIALE

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif
La matrice d'Eisenhower permet de gérer les

priorités avec discernement sans se laisser
séduire par les sirenes de l'urgence.

Contexte

C'est un outil préalable a la planification a
moyen terme. Vous pouvez la réviser tous les
mois ou toutes les semaines, et a chaque fois
gue vous avez l'impression de perdre de vue
vos priorités au profit des urgences.

Comment l'utiliser ?

Etapes

> Préalable : distinguez l'urgent de I'impor-

tant.

— Est urgent ce qui comporte un risque a ne pas
étre traité immédiatement : danger potentiel
ou opportunité a saisir.

— Est important ce qui contribue directement a
nos objectifs et missions essentielles.

» Répartissez vos taches dans la matrice.

Notez l'intégralité de ce que vous avez a faire

en répartissant les taches au fur et @ mesure

dans le cadran approprié.

» Exploitez votre matrice par cadran.

— Cadran A: ces actions sont & traiter en
priorité. Planifiez-les dans la journée ou la
semaine. Si possible, faites-vous aider par
des personnes compétentes... mais acceptez
qu'elles ne soient pas disponibles a si court
terme.

— Cadran B : planifiez ces actions tout de
suite, en les répartissant dans le temps.
Veillez & leur consacrer au moins deux ou
trois créneaux par semaine. Réservez-leur
les moments de la journée ou vous étes le
plus efficace. Vous avez le temps d'organiser
la délégation de certains dossiers.

— Cadran C : c'est sur ce cadran gue vous pou-
vez économiser le plus de temps. Attention
aux urgences des autres. Ayez le réflexe

d'évaluer et de négocier chaque demande
(délai, livrable, aide, arbitrage). Osez dire non
a certaines sollicitations, standardisez ce qui
peut I'étre, anticipez les imprévus et renoncez
a tout traiter (voir les dossiers 4 et 5).

— Cadran D : contrairement aux idées recues,
tout n'est pas a jeter ici. Ces taches a faible
charge mentale peuvent étre réalisées aux
moments ol vous étes en énergie faible. Pri-
vilégiez celles qui vous ressourcent ou qui
vous feront gagner du temps ultérieurement
(classer, mettre a jour, automatiser).

Méthodologie et conseils

> Privilégiez les taches de cadran B. C'est en
anticipant votre production et les problemes
potentiels que vous donnerez de l'oxygéne a
votre emploi du temps.

» Utilisez le méme jeu de couleurs gue pour
vos missions essentielles. Cela vous permet de
vérifier que vous consacrez a chacune d'elle
des taches importantes.

» Ne vous oubliez pas! Indiquez aussi les
taches de votre vie privée ou qui contribuent
a votre OPP.

« L'essentiel est
sans cesse menace
par l'insignifiant. »
René Char

m Cette matrice permet d'étre plus serein face aux
sollicitations et de négocier avec plus d'assu-

rance un report de délai ou un livrable.

m Peu a peu, nous traitons moins de taches en

mode « pompier ».

m Amorcez la réalisation des taches de cadran B
en planifiant des objectifs intermédiaires a court
terme pour éviter de les reporter sans cesse.

m Avant de refuser une demande, tenez compte

lorsque la

du risque personnel, notamment
demande vient de la hiérarchie.
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Comment étre plus efficace ?

La matrice d'Eisenhower est un outil de pilotage
parmi d'autres pour se consacrer a l'essentiel.

Choisissez vos critéeres

Vous pouvez croiser d'autres indicateurs :

— Les responsables sécurité croisent I'impact
de gravité d'un accident potentiel avec la fré-
quence.

— Les commerciaux croisent le chiffre d'affaires
actuel et le potentiel de leurs clients.

Un diagramme a bulles permet de croiser trois

criteres.

— Unresponsable d'usine croise le pourcentage
de retours clients (image), le colt du produit
et le volume que représente ce produit.

— Pour la gestion des imprévus croisons
I'impact opérationnel, la fréquence et la
durée moyenne de traitement (exemple ci-
contre).

Choisissez la valeur de vos axes

La valeur par défaut est zéro. L'intérét de chan-
ger la valeur de I'axe est de donner un repére
visuel immédiat par rapport a un objectif ou
une norme qui fait sens pour vous.

Dans le diagramme a bulles des imprévus,
I'axe horizontal est la fréquence des occur-
rences par mois. La valeur retenue est 4 : sur
la droite, les imprévus surgissent plus d'une
fois par semaine.

La valeur de I'axe vertical se situe a la médiane
de l'indice, qui n'est qu'une pure convention :
au-dessus, I'impact est fort, au-dessous il est
faible (vous avez donc plus de souplesse pour
décider de son traitement).

Définissez vos stratégies par cadran

Chaque cadran souléve une problématigue qui
appelle une stratégie spécifique.

Cependant, il peut y avoir des exceptions a
votre modeéle, comme le montre I'exemple de
I'imprévu de type E.

» 1¢r cadran : actions préventives.

Planifiez un temps pour traiter en profondeur
la cause de ce type d'imprévus afin de les éra-
diquer (c'est une action du cadran B de votre
matrice d'Eisenhower !). Pour savoir dans quel
ordre les prendre, tenez compte du temps que
leur éradication vous fera gagner : commencez
par les imprévus de type B qui représentent
960 minutes par mois, puis ceux de type C qui
en représentent 360. Vous vous occuperez de
ceux de type A en dernier. Moins fréquents,
ils ne représentent que 225 minutes. En atten-
dant, vous ferez comme avant, vous les traite-
rez au cas par cas.

» 2¢ cadran : ajustez le pourcentage de temps
réservé aux imprévus.

La fréquence est telle gque ces imprévus font
partie des impondérables de votre fonction. Ten-
ez-en compte dans le calcul de votre pourcen-
tage d'imprévus et vos marges de manceuvre.
Exception : I'imprévu de type E, dont la fré-
quence multipliée par la durée a un impact
fort sur votre emploi du temps (3 défaut d'un
impact opérationnel). Traitez-le comme un
imprévu du 1¥ cadran et cherchez des solu-
tions pour I'éradiquer ou le réduire.

» 3¢ cadran : ne faites rien.

lls ne valent pas l'investissement d'un traite-
ment préventif. Lorsqu'ils apparaitront, soit ils
se glisseront dans la flexibilité de votre agenda,
soit vous déciderez de ne pas en tenir compte.
» 4¢ cadran : traitez les imprévus au cas par
cas lorsqu'ils arrivent.

En fonction de leur impact et de la durée pré-
visible, vous choisirez de les traiter immédiate-
ment ou dans un délai court compatible avec
vos autres priorités.
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Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

Cette matrice Gestion de ses activités aide a
prioriser les différentes taches. En superpo-
sant a la matrice Urgent & Important, I'en-
gagement émotionnel, elle met l'individu au
ceeur de ses différentes activités. Elle nous
permet de prendre en compte nos freins et
nos motivations. Nous sommes plus efficaces
et efficients lorsgue nous sommes en adhésion
émotionnelle avec ce que l'on réalise.

Contexte

Les situations appropriées sont celles ou le
temps manque, parait serré et oU les taches
s'empilent... Bref, toutes les situations ou il
apparait nécessaire de planifier, organiser,
déléguer et... prendre du recul.

Comment l'utiliser ?

Etapes

1. Placer sur l'axe vertical, Urgent & Impor-
tant, toutes les taches a réaliser en préci-
sant le seuil en dessous duquel celles-ci sont
moins urgentes et importantes. Ce sont celles
qui peuvent, par exemple, étre reportées. Les
taches situées au-dessus de ce seuil sont a
gérer prioritairement.

2. Fixer un seuil sur I'axe Engagement émotion-
nel : en dessous de ce seuil, la tache est soit
rébarbative, stressante, ennuyeuse, pénible ou
sans intérét pour soi. Au-dessus de ce seuil, la
tache est motivante et procure plaisir, intérét,
confiance en soi, promesse de promotion ou de
renforcement de compétences.

3. Puis faire glisser les taches déja identifiées
en Urgent & Important, sur I'axe horizontal de
I'Engagement émotionnel. On obtient quatre
guadrants nous apportant un regard plus per-
sonnel sur la gestion de nos activités, mélant
objectifs d'entreprise et la notion de Bien
pour soi.

Méthodologie et conseils

Les taches du quadrant 1 nous motivent. C'est
avec plaisir et intérét que nous nous y appli-
quons. Elles sont prioritaires pour l'entreprise
et pour nous.

Les taches du quadrant 2 nous motivent beau-
coup alors gu'elles ne sont pas urgentes et
importantes pour I'entreprise. A nous de com-
prendre comment elles nous permettent d'en-
tretenir notre motivation au travail. A nous de
mesurer si notre engagement émotionnel n'est
pas disproportionné et ne nous impliqgue pas
outre mesure.

Les taches du quadrant 3 font partie de notre
fonction, elles sont urgentes et importantes
pour l'entreprise, mais peu attractives pour
nous. Nous les réalisons souvent mécanique-
ment, sans saveur particuliere. Nous ne pou-
vaons pas les reporter, mais nous pouvons sans
doute renouveler notre intérét pour elles, afin
de les rendre moins ennuyeuses.

Dans ce guadrant 4, se trouvent les taches de
moindre urgence et importance pour I'entre-
prise et de moindre adhésion émotionnelle
de notre part. Voyons alors, si nous pouvons
déléguer ou les placer dans notre agenda en
fonction de notre biorythme, dans nos plages
horaires de meilleur tonus.

m Prend en compte I'engagement émotionnel dans

la gestion des activités.

m Permet de prioriser, s'organiser et planifier tout

en étant en pleine conscience.

m La mesure de l'engagement émotionnel est

personnelle a chacun.
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« La gestion d'une
entreprise suppose
gue I'on ait un but
et une volonté

de dévouement
qui implique un
engagement
émotionnel. »
H.Greneen
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CAS Catherine B.

Catherine B. est responsable événementiel et
gere de prés son temps. Cependant, certaines
tdches ayant été reportées et des prises de
décision décalées, bon nombre de ses activités
sont devenues Urgentes & Importantes et se
retrouvent dans un « goulot d'étranglement »,
ou elles doivent toutes étre traitées rapide-
ment. Catherine doit gérer cette surcharge.

>

Urgent &
Important 3

Organisation du
séminaire commercial ;

- Planning

- Budget

- Réservations salles et
logements

4

Organisation du
séminaire commercial :

- Criteres d'évaluation

Ayant repéré le projet d'organisation du
séminaire des commerciaux comme le plus
Urgent & Important, elle scinde les différentes
taches de ce projet en deux, en fonction de
son engagement émotionnel, puis affine
encore le degré d'Urgence & Importance
pour chacune,

Cela lui permet de mieux planifier I'ensemble
des taches et surtout d'affirmer plus claire-
ment celles qui peuvent étre partagées par
d'autres collégues, comme les réservations,

Engagement
émotionnel

le suivi du budget et du planning, tout en
conservant la supervision de I'ensemble et
I'animation des réunions d'avancement en
équipe. m
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La matrice de décision multicritere

-

COMPARER DES MOYENS DE TRANSPORT

Echelle de positionnement : O = nul, 1 = pas bon, 2 = moyen, 3 = bien, 4 = trés bien.

Dans cette étude, il apparait clairement que le moyen de transport qui répond le mieux aux

critéres est le TGV.

En résumeé

Insight

La matrice de décision multicritére se
présente comme une alternative aux méthodes
de décision classiques basées sur la définition
d'une fonction unique. Elle prend en compte
plusieurs critéres, souvent non comparables
entre eux. L'analyse multicritére est un outil
d'aide a la décision en équipe ou individuelle
permettant de faire un choix en fonction de
plusieurs critéres préalablement définis.

Multiple Criteria Decision Analysis (MCDA)
offers an alternative to classic decision-making
methods typically based on a sole function.
MCDA takes several criteria into account, often
including factors one cannot normally compare.
The Multiple Criteria Matrix is a tool that helps
an individual or a team make a decision taking
several predefined criteria into consideration.
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Pourquoi l'utiliser ?

Objectifs

> LU'intérét des méthodes multicritéres est de
considérer un ensemble de criteres de dif-
férentes natures (exprimés en unités diffé-
rentes), sans nécessairement les transformer
en critéres économiques, ni en une fonction
unigue. Il ne s'agit pas de rechercher un opti-
mum, mais une solution de compromis qui
peut prendre diverses formes : choix, affecta-
tion ou classement.

» L'analyse multicritére permet d'effectuer un
choix entre plusieurs solutions en décompo-
sant une grille d'analyse en plusieurs critéres,
chacun pondéré d'un coefficient en fonction
de son importance (poids relatif).

Contexte

La matrice multicritéere est un outil trés adapté
aux décisions collectives avec des points de
vue divergents. La sélection de la solution est
le résultat d'une comparaison rationnelle entre
des options et des critéres. Les interprétations
sont évitées puisque la négociation s'effectue
au niveau de la pondération des critéres et non
au niveau de l'analyse des solutions.

Comment ['utiliser ?

Etapes

1. Définir les critéres de choix : sélectionner
5 ou 6 critéeres. Par exemple : efficacité, colt,
rapidité, facilité de mise en ceuvre, confort.

2. Etablir le baréme de pondération pour
chaque critere retenu en fonction de I'impor-
tance qui lui est accordée.

3. Construire la matrice multicritére : une
ligne pour chaque critere de choix pondéré,
une colonne pour chagque option étudiée.

4. Recueillir et totaliser les notes :

» Chaque participant a la décision attribue une
note de 0 a 3 a chaque option en fonction des
critéres retenus.

» Les notes sont affectées du coefficient de
pondération du critére.

» Le total des notes attribuées a chaque option
détermine le résultat global, au regard de I'en-
semble des critéres.

5. Retenir I'idée qui totalise le plus de points.

Méthodologie et conseils

La matrice multicritére peut étre déclinée sous
la forme d'une matrice de compatibilité. Cette
matrice a pour but d'analyser la compatibilité
entre les options et les critéres,

» Lister les criteres préalablement définis. Par
exemple : contraintes, objectif, fonction a rem-
plir.

» Lister les options parmi lesquelles il faut
faire un choix. Chaque option devra étre hien
définie et réalisable.

» Tracer un tableau a double entrée : une ligne
par critére de choix et une colonne par option.
» Dans chaque intersection, noter« + » s'ily a
compatibilité entre I'option et le critere, « - »
s'il n'y a pas compatibilité, « ? » si la compa-
tibilité demande une étude, « » s'il y a indé-
pendance.

> Comparer ensuite les options entre elles en
fonction du nombre de « + ». L'option corres-
pondant au plus grand nombre de critéres sera
retenue. m

m La matrice multicritére permet de faire un choix
rationnel et équitable entre différentes options
en les comparant sur un nombre fini de critéres.

m Bien définir en amont la définition des critéres
avec précision. Exemple : pour un critére coft,
: « colt inférieur a

définir I'échelle de valeur
500 euros ».
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Cet outil permet
d'analyser la
décision en fonction
de différents
critéres pondérés
et de sélectionner
la solution qui les
satisfait le mieux.
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Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

C'est un outil qui permet de visualiser un
classement par importance décroissante de
défauts, de causes ou de dysfonctionnements,
selon des criteres quantitatifs qui peuvent étre
la fréquence, le colt, un nombre d'apparitions,
un résultat de vote, etc.

Contexte

Le diagramme de Pareto est un outil gqui nous
aide via la méthode ABC a hiérarchiser des élé-
ments sur des bases chiffrées sur des critéres
importants pour faire des choix. Par exemple,
guand on méne une résolution de probleme en
groupe de travail, il arrive un moment ol on
peut avoir listé beaucoup de causes a ce pro-
bléme. Si on cherche a toutes les éliminer, on va
dépenser de I'énergie, parfois pour des causes
tres rares. Avec le diagramme de Pareto, on
identifiera les principales sur lesquelles agir.

Comment l'utiliser ?

Etapes

1. Faire un tableau pour recueillir les informa-

tions en les rangeant dans un ordre décrois-

sant du critére quantitatif choisi.

2. Porter sur un graphique en batons, toujours

par ordre décroissant :

— en ordonnée (axe vertical) des valeurs : % ou
nombre ;

—en abscisse (axe horizontal) des largeurs
équivalentes pour chaque attribut ;

- représenter les batons correspondants aux
valeurs du tableau pour chaque attribut.

3. Utiliser le méme diagramme avec :

- en ordonnée les % cumulés ;

— en abscisse des largeurs équivalentes pour
chaque attribut ;

- relier les points en haut a droite de chaque
baton par des segments de droite.

4. Séparer le diagramme en 3 zones A B C avec

respectivement pour limites en ordonnées

(80 %), (80 %, 90 %), (90 %, 100 %). Les
limites étant approximatives et a adapter a
chaque cas.

5. Tracer une verticale a partir du point de la
courbe cumulée correspondant & 80 %, on
trouve les quelgues batons représentant au
total 80 % du total de tous les batons.

Méthodologie et conseils

» Ce diagramme est tres utilisé pour faire res-
sortir la cause principale d'un probléme. On
attaquera les causes dans l'ordre des hauteurs
de colonne, en refaisant des diagrammes au
fur et a mesure de la mise en application des
solutions retenues, pour en suivre I'évolution.
» Ce diagramme peut également étre utilisé a
différents stades de la démarche de résolution
de problémes par exemple pour visualiser les
résultats d'un vote pondéré.

> On peut regrouper dans une classe « divers »
tous les attributs apparaissant avec un pour-
centage inférieur a un seuil gue I'on s'est fixé.
La largeur de la colonne sera la méme que les
autres, mais elle sera souvent plus haute puis-
qu'elle cumule plusieurs valeurs. m

m Facile et rapide & mettre en ceuvre.
m Visuel et riche d'enseignements.

La loi des 80/20

a éte énoncée par

Vilfredo Pareto,
socio-économist
de la fin du XiXe
et du début du
XXesiéecle.

m Mise en évidence « au premier coup d'ceil » des
priorités a se donner (selon la loi des 80/20 :
80 % du probleme étudié est engendré par
seulement 20 % des causes qui en sont a l'ori-

gine).

m Choisir le bon paramétre en fonction de I'étude

réalisée.
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Les trois comportements bloguants

REPERER LE COMPORTEMENT QUI NOUS DESSERT LE PLUS

Trois
comportements

Dispersion

Points clés du comportement

- Mener trop de projets en méme temps
- Sentiment de puissance et d'efficacité
- Image de superman ou wonderwoman

Risques

- Traiter en surface sans approfondir
- Désorganisation
- Epuisement

Précipitation

- Réaliser les actions tout de suite
- Sentiment de I'urgence traitée a temps
- Image de I'homme/femme de la situation

- Empressement inadapté

- Mangue de réflexion ou recul

- Impréparation et risque d'erreur
- Regret a posterjori

Procrastination

- Tendance a reporter a plus tard
- Sentiment que c'est toujours possible
- Image de celui gui sait attendre le

- Fuite en avant sans fin
- Saturation du mental occupé par
la tache a faire

moment opportun

- Fatigue intellectuelle

En résumé

Insight

Nous pouvons observer trois comportements
bloguants dans notre travail comme dans nos
différentes sphéres de vie :

m La dispersion.

m La précipitation.

m La procrastination.

Ces comportements sont bloquants en ce
sens qu'ils créent des tensions mentales
(« Je devrais faire autrement, »), des tensions
émotionnelles (énervement, doutes...) et des
tensions physiques (mal de dos, névralgies...).
lls ont des conséquences sur nos relations
et sur le climat de travail ; ils nous prennent
beaucoup d'énergie. Ces comportements sont
le signe que nous ne sommes pas en état de
présence attentive, en pleine conscience.

We can observe three types of obstructive
behavior that hamper us in our work and in
different areas of our lives:

macting precipitously;

mdistraction;

m procrastination.

These types of behavior are obstructive because
they create tensions in our mind (“l should be
acting differently"”), emotional tensions (vexa-
tion, doubts) and physical tensions (back pain,
neuralgia, etc.). They affect our relations and
the atmosphere in our workplace, whife drawing
a considerable amount of energy from us. Such
behavior is a sign that we are not in focused,
fully conscious awareness of the present.
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Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

Reconnaitre le comportement bloguant auquel
nous sommes le plus souvent confrontés nous
permet soit d'en trouver l'antidote, soit de
l'accepter comme une composante de notre
personnalité et de mieux en gérer les consé-
quences.

Contexte

Nos comportements dits bloguants peuvent
s'exprimer en toutes circonstances. Au tra-
vail, c'est notre facon de gérer nos multiples
taches : celles que I'on accepte avec le méme
degré de priorité, sans planification et qui
nous dispersent ; celles que I'on s'empresse de
régler pour en étre libéré, mais c'est une autre
qui prend la place juste aprés et ainsi de suite ;
celles que I'on repousse a plus tard, croyant
les reporter pour une bonne planification mais
qui polluent notre mental tant qu'elles ne sont
pas réalisées.

Comment l'utiliser ?

Etapes

1. Observer et noter. Lorsqu'on s'apercoit du
comportement bloquant qui nous géne, revenir
a l'instant présent et observer en soi :

> ses tensions émotionnelles : quel climat
intérieur ce comportement nourrit-il ? Quel
sentiment d'exister m'apporte-t-il : force, puis-
sance, dégradation, doute, énervement, etc. ;

» son discours intérieur ou monologue : quels
alibis nous donnons-nous pour continuer de la
méme facon ? Quel bénéfice secaondaire tirons-
nous de ce comportement ? Quelle histoire
entretenons-nous ?

2. Se poser les questions. Qu'est-ce que je
gagnerais & changer de comportement ? Le
bénéfice lié au changement est-il plus inté-
ressant pour moi que le bénéfice secondaire
apporté par le comportement blogquant ?

3. Se proposer un plan d'action a petits pas.
Quelle serait la premiére marche & monter ?
Quelle action simple et non engageante pour-
riez-vous mettre en place ? Ensuite, quelle
autre ? Observer et noter le bien-&tre et une
plus grande présence, apportés par ces chan-
gements et continuer en ajustant ses petits pas.

Méthodologie et conseils

Si, par exemple, ma tendance est a la disper-
sion, je prends beaucoup de choses a ceceur
et m'intéresse a beaucoup de centres d'inté-
rét, dont beaucoup sont secondaires a ma vie
et & mes valeurs. Je m'épuise et 3 certains
moments, je ne sais plus qui je suis ni quel est
le sens de tout cela.

Si, par exemple, ma tendance est a I'empresse-
ment ou a la procrastination, en m'observant,
je remarque qu'a un certain moment, j'arrive
a la méme conclusion : je ne sais plus qui je
suis ni quel est le sens de cette précipitation
constante.

Ainsi pour les trois comportements, un premier
plan d'action en petits pas est, par exemple, de
trouver une activité qui me tient a coeur avec
un moment pour moi chague semaine : cours
de sculpture, de dessin, d'écriture ou autre, et
de m'y tenir. Un autre plan d'action est de bais-
ser son niveau d'exigence. m

«Le progrés est
impossible sans
changements, et

ceux qui ne peuvent

jamais changer
d'avis ne peuven
sechanger
eux-mémes. »

G. B. Shaw

m |l est trés simple d'observer son comportement
bloguant et de noter tout ce qu'il vient nourrir

en nous.

m Un plan d'action a petit pas n'‘engage pas beau-
coup et, cependant il ouvre un nouveau chemin

vers la pleine présence.

m Notre plan d'action n'est utile que pour notre cas
a un instant donné, c'est un outil personnel.
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La gestion de la procrastination

RENDRE LA TACHE SIMPLE, CONCRETE,

—~

(c'est le plus dur!) : fait !

-
Ouvrir LE gros
dossier: fait ! -
an
\_7
(Lire le 1" paragraphe J/ U

- ATTRAYANTE, GRATIFIANTE ™

(Et maintenant: lire la
Apremere partie : fait!

P

(J'aiaussi noté les idées clés sous
—— forme de carte mentale : fait !
Et hop ! Deux d'un coup !

\ J'avance, j'avance!

m

A

A

En résumé

La procrastination est rarement due a un
mangue d'organisation, mais & des raisons
d'ordre psychologigue ou émotionnel. Si nous
reportons de jour en jour des taches impor-
tantes, c'est souvent parce qu'elles nous
causent de l'anxiété. Lorsque nous ajournons
des taches plus secondaires, c'est qu'elles sont
source de dégout. Et en les reportant, nous
aggravons anxiété et dégo(t.

La gestion de la procrastination traite ces
causes racines : diminuer l'anxiété en commen-
cant par un starter simple et concret, retrouver
du plaisir en réalisant la tdche de maniere
ludigue. Et nous donner des récompenses.

Insight

Procrastination is rarely due to a lack of orga-
nization, but tends to have psychological or
emotional roots. If we keep on postponing
important tasks from day to day, it's often
because they cause anxiety. When we adjourn
secondary tasks, it's often because we find
them disqusting. By putting them off, however,
we are simply aggravating our state of anxiety
and disqust.

Procrastination management deals with the
root problem. It diminishes anxiety with the
help of a simple, concrete starter: rediscove-
ring the pleasure in doing the task by applying
a playful approach and by rewarding oneself.
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Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

Chaque fois que nous reportons une tache, elle
pese sur notre moral. Le but est de nous allé-
ger !

Contexte

Cet outil concerne toutes les taches que nous
reportons sans cesse d'un jour a l'autre.

Comment ['utiliser ?

Etapes

Analysez les causes de la procrastination.

— L'anxiété : la tadche est complexe ou l'objectif
flou, vous ne savez pas par ol commencer. Elle
est lourde et vous doutez de pouvoir la mener
a terme. Vous redoutez les conséquences
(exemple : la réaction d'une personne a qui
vous devez annoncer une mauvaise nouvelle).

— Le dégolt : la tache vous semble dénuée
d'intérét. Elle vous ennuie. Vous avez peu
d'aptitudes pour ce type de taches. Elle n'est
pas gratifiante, vous n'en retirez aucune
fierté, n'en attendez aucune félicitation... ou
alors si lointaine !

Diminuez I'anxiété avec un starter simple.

— Découper les taches d'un dossier ambitieux
est une premiere tache en soi. C'est aussi un
bon moyen de se plonger dans le sujet avec
une charge mentale réduite.

— Le draft est un moyen de faire baisser la
pression de la réussite.

— Relire le cahier des charges d'un projet avec
pour seule ambition d'en comprendre les
grandes lignes est un premier pas concret.

— Envoyer un mail pour prendre un rendez-vous
est facile, méme si on redoute I'entretien.

Jouez avec les tdches qui vous dégodtent.

— Faites-les de maniére amusante : a plusieurs,
en couleurs, en imaginant une histoire dont
vous étes le héros...

— Lancez-vous un défi temps ! battez votre
record pour faire votre reporting. C'est
stimulant et le dégo(t dure moins longtemps.

— Personnifiez la tache et dialoguez avec elle :
« puisque c'est comme c¢a, je te réserve le
créneau de 14 h quand je ne peux de toute
facon rien faire d'autre... ».

— Assignez-vous une durée et non un objectif
a accomplir (exemple 20" par jour).

Donnez-vous des récompenses.

— Rayez les tdches accomplies, si petites soient-
elles (faire la to-do list, fait ! Découpage du
gros dossier, fait ! 20" de mails, fait !)

— Accordez-vous une pause Ou passez a une
activité plaisante.

— Demandez du feedback aupres de collégues
bienveillants ou félicitez-vous vous-méme !

Méthodologie et conseils

» Soyez bienveillant envers vous-méme.

— Ne rajoutez pas d'anxiété : ne culpabilisez
pas de reporter les taches complexes ou
délicates. Votre intention est de les faire bien.

— Ne rajoutez pas du dégolt : au contraire,
félicitez-vous de donner la priorité a des
activités & plus forte valeur ajoutée ou
d'avoir d'autres talents.

» Certaines taches ne méritent pas d'étre

faites. Ne procrastinez pas, mais décidez main-

tenant de les supprimer de votre liste.

» Jouez aussi avec les distractions : inscrivez

comme tache « ne pas surfer sur Internet ». m

« Ne jamais
remettre au len-

demain ce que I'on

pourrait faire le
surlendemain. »
Mark Twain

m En focalisant notre attention sur le processus
plutot que sur la téache elle-méme, nous oublions
la difficulté. Notre cerveau n'a plus de raison de

procrastiner !

m Ne vous donnez pas pour objectif de vaincre toute
procrastination. C'est illusoire et anxiogéne.
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Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

La présence attentive permet de repérer les
actes que nous faisons en tensions ou les dis-
torsions dans nos projets et actions : nous pou-
vons alors les réorienter de facon unitive pour
nous.

Contexte

Chague fois que nous langons un projet ou
gue nous avons une idée : pilotage d'un nou-
veau projet, changement d‘orientation, prise
de nouveau poste...

Plus globalement, pour avoir une vision mobi-
lisatrice de sa vie.

Chaque fois gue nous nous sentons démo-
bilisés, faire l'exercice nous permet de com-
prendre quelle est la clé de I'action unitive gui
n'est pas en cohérence avec les autres.

Comment ['utiliser ?

Etapes

Nous décrivons ici les étapes pour la réali-
sation d'un projet professionnel, mais elles
peuvent correspondre a tout type d'action,
simple ou plus complexe.

1. Définir I'image : visualiser le projet et notre
vision. En cerner les contours : le projet Iui-
méme, les a-cOtés comme des démarches
administratives ou juridiques, la constitution
d'un réseau et tout ce qui est nécessaire mais
gu'on maitrise moins bien. Identifier aussi la
durée du développement du projet : combien
de semaines, de mois, d'année ?

2. ldentifier ses sentiments sur ce projet ou
cette idée : ce qui est plaisant, enthousias-
mant, ce que vous préférez ; mais aussi ce gui
est en creux : les doutes, les freins, ce qui est
pénible, ennuyeux mais nécessaire. Identifier
comment penche la balance des sentiments.
3. Se mettre en action : avancer par étapes,
pas a pas, ne pas « mettre la charrue avant

les beeufs », savoir se préparer, faire des tests.
Observer ce qui se déroule facilement, les
portes qui s'ouvrent naturellement ou celles
qui se ferment : ce sont des indications a
prendre en compte.

Méthodologie et conseils

Il arrive gu'on s'aventure dans un projet parce
que guelgu'un nous a sollicité ; on a trouvé
I'idée excellente et on s'est lancé a fond dans
la belle histoire, et I'histoire s'est arrétée vite
pour différentes raisons : nous n'avions pas
écouté notre petite voix intérieure qui nous
alertait, ni les doutes que nous avions chas-
sés d'un revers de main...

Parfois, nous avons une image trés claire d'un
projet et un sentiment positif, mais la réalisa-
tion ne se fait pas ou est retardée, car une
autre idée est venue entre-temps et a rem-
placé la précédente.

Quand nous n'adhérons pas a un projet - ennui,
pas d'envie, doute, crainte, peur, confusion... -
nous ne réussissons pas a le conduire jusqu'au
bout ni & Iui donner toutes ses chances de
réussite, ou alors a grand-peine.

Porter attention a ses actions quotidiennes du
point de vue de 'action unitive engrange éner-
gie et sérénité. m

« Certains révent
d'incroyables réali-

sations,
pendant que
d‘autres restent

eveillés et les font. »

Goethe

m Apporte de la clarté, de la force et de la perma-

nence dans son engagement.

m Permet d'étre en totale correspondance avec

soi-méme, ses choix, ses actions.

m Les trois clés fonctionnent en structure, I'une ne
va pas sans l'autre : il serait illusoire de ne se

pencher que sur une ou deux des trois.
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Pourquoi l'utiliser ?

Objectif
Identifier les spécificités de son role de mana-
ger transversal.

Contexte

Cet outil s'applique lorsque le manager trans-
versal a des difficultés a situer son rdle par
rapport a celui de chef de projet ou de mana-
ger hiérarchique.

Comment l'utiliser ?

Etapes

Dresser la grille de sa propre situation pour
chaque critere : mode relationnel, principes d'ac-
tion, horizon temporel, mesure, fonctionnement.

Méthodologie et conseils

Le management transversal se distingue des
autres modes de management par :

» Son mode relationnel déterminant : alors que
la relation hiérarchique est duale, dans le cas du
management transversal (et des autres formes
de management hors hiérarchie), la relation est
triangulaire entre un acteur, son manager hié-
rarchique et le manager transversal.

> Ses principes d'actions : alors que le mana-
ger hiérarchique dirige une équipe et la fait
évoluer, que le chef de projet fédere une
équipe et que le pilote de réseau donne les
orientations au réseau et le fait croitre dans la
direction souhaité, le manager transversal est
responsable d'un processus global d'entreprise
ou d'une activité globale. Pour cela, il mutua-
lise des ressources, consolide des données,
capitalise sur des expériences existantes en
coopérant avec de nombreux interlocuteurs.
» Son horizon temporel : alors que le manage-
ment hiérarchique a un caractére permanent ou
gue le rythme d'un chef de projet est lié a la durée
du projet, I'horizon temporel du manager frans-
versal est lié a la politique a mettre en ceuvre.

» La mesure et le contrdle : le manager hié-
rarchique apprécie les performances indivi-
duelles pendant que le chef de projet évalue
les résultats intermédiaires et le résultat
global du projet par rapport a un cahier des
charges. Le pilote de réseau dispose d'indi-
cateurs de contribution aux résultats de I'en-
treprise et d'indicateurs de fonctionnement
du réseau. Selon la nature de sa mission, le
manager transversal, quant a lui, dispose de
différents indicateurs : contréle des méthodes
et de leurs applications, de la mise en ceuvre
des améliorations, du respect des contraintes
réglementaires.

» Ses critéres de fonctionnement avec les
acteurs : le manager hiérarchique s'adapte a la
maturité professionnelle de ses collaborateurs.
Le chef de projet met en ceuvre la complémen-
tarité des compétences (interdépendance) et
associe les équipiers intervenant en aval le
plus en amont du projet. Dans un réseau, le
nombre d'interactions géneére la production de
nouvelles idées et le maillage habile des com-
pétences accroit la production du réseau. Pour
faire progresser les processus dont il a la res-
ponsabilité, le manager transversal exerce son
influence sur de nombreux acteurs dispersés
dans l'entreprise et s'assure de la coopération
de la hiérarchie de ces acteurs.

m Permet de clarifier les spécificités de son role de

manager transversal.

m Avoir conscience que le management trans-
versal n'est pas un management d'équipe mais

un management de processus.
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Les spécificités
du management transversal

Comment étre plus efficace ?

Les raisons du développement
du management transversal

> Des environnements de plus en plus com-
plexes : les ressources humaines compétentes
sont hétérogenes (métiers, cultures, entre-
prises), éparpillées (clients, fournisseurs, par-
tenaires), parfois rares (compétence rare)
et exigent une forte complémentarité pour
répondre a la finalité de I'organisation.

» L'internationalisation des organisations :
elle nécessite de normaliser les systémes
(comptables, juridiques, financiers..), les
reglements, les pratiques et de s'organiser en
réseaux pour mieux innover et avoir en perma-
nence un temps d'avance sur ses concurrents.
> Le traitement a distance des activités :
grace aux technologies de I'information et de
la communication, un nombre croissant d'acti-
vités, notamment les activités administratives
et les activités de support, sont traitees a dis-
tance. Cela nécessite de transférer correcte-
ment et de suivre des dossiers et, pour se faire,
d'implanter des systemes de gestion de flux
de travail et d'informations coordonnés, tra-
cés, sécurisés.

) L'externalisation de certaines fonctions :
la création de valeur de I'entreprise s'appuie
de plus en plus sur des partenariats et des
alliances externes. Les frontieres juridiques de
I'organisation ne sont plus aussi nettes. Cefte
externalisation requiert I'établissement d'une
relation contractuelle durable et implique
délégation et surveillance, transferts de res-
sources, transactions et coordinations.

> La décentralisation des activités : elle rime
avec la coordination. Elle assouplit et simpli-
fie les organisations. Elle permet des actions
rapides situées dans des zones de compé-
tences dispersées pour répondre a des besoins
de changement.

Les objectifs du management
transversal

> Fournir des indicateurs et éléments pour

orienter des choix

— Assurer la conception et la formalisation
de processus, de procédures, de régles et
d'instructions pour standardiser les résultats,
les procédés de travail ou les gualifications.

= Planifier et contréler la mise en place de
procédures de collecte des données pour
mesurer les résultats.

» Harmoniser les pratiques

— Assurer la cohérence d'ensemble et la
convergence des efforts autour d'une
politique, d'un projet ou d'un changement.

— Contribuer au déploiement d'un outil, d'une
méthode.

— Capitaliser sur les expériences et les savoir
pour gagner en efficacité et optimiser ce qui
peut I'étre.

— Déployer localement les politiques décidées
en central.

— Assurer l'intégration et rendre cohérents des
éléments concus séparément.

» Partager des services

— Piloter des programmes, des flux de travaux
en puisant et coordonnant des fonctions
support (entités logistiques et/ou autres).

- Fluidifier et répartir les ressources partagées
de I'entreprise.
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CAS : un manager transversal outrepasse ses droits

Cadrage

LB du contrat de travail.

Cadrer ses exigences par rapport
a ses collaborateurs dans les limites

Cadrer les exigences par rapport aux
acteurs, dans les limites de la charge
et de la mission qui leur ont été attribuées.

Organisation

de I'activité dans les projets.

Procéder a des délégations du métier

Faire partager les responsabilités
aux différents responsables a différents
niveaux de la structure.

Animation D
et dans I'équipe.

Soutenir les activités de I'équipe

Orienter et réguler les interventions
des acteurs de facon ponctuelle.

Responsabilité

sur I'ensemble de leur activité.
des acteurs

Les collaborateurs rendent des comptes

Les acteurs ont une part
de responsabilité permanente
dans la mission transversale.

Suivi de service réguliéeres.
des activités

Organiser et animer des réunions

Organiser et animer des réunions
périodiques et espacées avec

des correspondants et/ou intervenir
dans les réunions de service des unités.

des priorités

Hiérarchisation | Redéfinir les priorités avec le collaborateur | Solliciter le responsable hiérarchique
en cas de télescopage de priorités.

en cas d'indisponibilité de I'acteur.

La performance individuelle

Evaluation
des collaborateurs.

La progression réguliére de I'activité,

Le probleme

L'analyse

Dans une entreprise s'occupant d'aider les
PME & exporter leur savoir-faire a I'étranger,
le responsable marketing s'invite dans les
réunions des chargés d'affaires, afin d'expli-
quer les impacts de la nouvelle offre. Il anime
seul les réunions en présence du responsable
hiérarchique des chargés d'affaires, qui n'inter-
vient pas. Il donne des directives et défini le
planning relatif a la mise en ceuvre des plans
d'action commerciaux. Ces responsables de
comptes ne comprennent pas que leur hiérar-
chigue ne prenne pas la parole et se demandent
qui est le chef !

Dans cet exemple, le responsable de la mission
transversale est allé au-dela de ses responsa-
bilités et s'est comporté comme le respon-
sable des équipes commerciales en donnant
des directives et en organisant seul les plan-
nings. La confusion des rdles entre le hiérar-
chique et le manager transversal peut étre
évitée grace a un dialogue régulier pour mieux
répartir les roles dans des domaines tels que
la hiérarchisation des priorités ou I'évaluation
(voir tableau). m
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DOSSIER 5

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

La communication managériale vise a ame-
ner les managers a incarner la stratégie d'en-
treprise auprés de leurs équipes. En effet,
les entreprises qui mettent la communica-
tion au cceur de leur management quotidien
connaissent moins d'absentéisme, moins de
conflit, une meilleure ambiance de travail... Et
plus de productivité. Leurs équipes sont plus
performantes et peuvent mieux répondre aux
exigences du marché ou de la société civile.

Contexte

L'implication des cadres s'avére indispensable
pour permettre aux équipes d'adhérer a des
décisions stratégiques de plus en plus souvent
difficiles a comprendre, paradoxales, voire en
contradiction avec les valeurs affichées.

Comment l'utiliser ?

Etapes

» Impliguez les managers dans les proces-
sus de prise de décision, en particulier dans
la déclinaison opérationnelle de la stratégie.
Les études montrent, en effet, que les mana-
gers sont plus enclins & relayer les messages
lorsqu'ils sont associés a leur production et
lorsqu'ils sont convaincus de leur bien-fondé.
> Associez la direction des ressources
humaines. Les managers sont insuffisamment
évalués sur leurs capacités a communiguer.
Il importe donc de fixer a chacun d'eux des
objectifs guantifiables et mesurables lors des
entretiens d'évaluation.

> Définissez les rdles. La communication
managériale est une fonction partagée entre
les cadres et les professionnels de la commu-
nication. Les communicants doivent avant tout
jouer un réle de conseil et de formation aupres
des cadres pour élaborer des stratégies, des
plans et des supports de communication. Les

EFFICIENCE MANAGERIALE

managers opérationnels sont en premiére
ligne vis-a-vis de leurs équipes et doivent por-
ter les messages.

» Définissez un plan d'action.

» Evaluez ses effets chague année.

Méthodologie et conseils

Limitez le recours abusif aux outils de
communication. Les managers assimilent sou-
vent, a tort, la communication et ses outils. Or
le meilleur kit de communication ne sera effi-
cace que commenté et discuté. L'essentiel de
la communication managériale repose sur la
qualité du dialogue et de I'échange. Le recours
massif aux nouvelles technologies, notamment
aux messages électroniques, ne conduit pas
les personnes a communiquer davantage, mais
débouche souvent sur une profusion d'infor-
mations en ligne.

Jouez sur la communication relationnelle.
Au-deld de leurs compétences techniques, les
managers doivent aussi posséder des compé-
tences relationnelles. lls doivent répondre aux
aspirations de leurs collaborateurs en les écou-
tant, développant leur autonomie et en les asso-
ciant le plus possible. lls doivent étre capables
de valoriser les réussites individuelles et collec-
tives et étre en mesure de répondre aux interro-
gations lors des changements de toute nature
(déménagement, fusion, entrée en Bourse).

m La communication managériale est le vecteur le
plus efficace pour impliquer les salariés et les

mobiliser.

m Jouez un rdle de conseil auprés de I'encadre-
ment. Ne négligez pas les difficultés rencontrées
par les managers qui ont souvent l'impression
d'étre envoyés en éclaireurs pour défendre des
positions auxquelles ils ne croient pas ou qui sont
décalées par rapport aux attentes des équipes.
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La communication managériale

Comment étre plus efficace ?

Apporter des réponses concrétes aux diffi-
cultés rencontrées par les cadres :

Montrez l'efficacité de la communi-
cation interne au quotidien

Probléme posé : les managers identifient ce
que leur colte la communication (du temps, de
I'énergie), mais ne voient pas ce qu'elle peut
leur apporter ni comment elle peut contribuer
a résoudre des problémes.

Solutions possibles : un tableau de bord tres
simple peut y contribuer. Proposez-leur plusieurs
exemples de suivi (nombre de réunions, themes
abordés, décisions prises, ajustement, évolution
de la productivité et de I'absentéisme).

Trouvez les arguments clés

Probléme posé : les managers sont souvent
inquiets face aux évolutions constantes et
aux orientations stratégiques. Ils ne savent
pas comment relayer auprés de leurs équipes
des informations auxguelles ils n‘adhérent pas
nécessairement.

Solutions possibles : une boite aux questions
ou un chat interne destinés a recueillir les inter-
rogations des managers. Un engagement de
la direction a répondre aux guestions posées.
Rédiger des argumentaires pour traduire les
orientations en langage clair et accessible par
tous. Associer les managers a la rédaction et
la validation de ces messages.

Hiérarchisez les messages

Probléme posé : les managers sont pris dans un
systéme de double contrainte. L'entreprise leur
demande tout a la fois : augmenter la produc-
tion, réduire le temps de travail mais aussi
prendre du temps pour communiquer et créer
une bonne ambiance au sein des équipes...
Solutions possibles : rechercher I'appui de la
direction générale pour développer une culture
de la communication et de I'échange. Créer des
points d'information au plus prés des équipes
de travail. Rédiger des messages clairs et
accessibles a tous. Hiérarchiser I'information.

Passez d'une logique
de I'encadrement a une culture
du management

Probléme posé :la culture du management n‘est
pas encore entrée dans les meceurs. Beaucoup
de responsables pensent « manager » en trans-
mettant des instructions a leurs subordonnés,
alors gu'ils doivent étre capables de favoriser
la coopération au sein des équipes.

Solutions possibles : développer avec les
ressources humaines des dispositifs de forma-
tion au management. Concevoir des dispositifs
de communication dédiés aux managers pour
les aider a développer leurs compétences rela-
tionnelles. Organiser des ateliers sur le theme
du management en invitant des consultants et
des experts. Développer les échanges entre
managers (prix du meilleur manager interne,
foire aux meilleures idées)
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EXEMPLES d'opérations de communication managériale

La communauté des managers

L'idée : créer un espace d'échanges entre pairs
qui aide les managers a mieux communiquer.
Echanger de fagon informelle sur I'actualité
(évolution du marché ou des technologies,
changement  d'organisation, mouvements
internes, rumeurs, crise).

L'outil : un réseau collaboratif et des rencontres
informelles organisées par la communication
interne, chaque manager peut exprimer libre-
ment ses interrogations, ses doutes face a un
événement ou une nouvelle orientation. La
fréquence de ces réunions dépend de I'actua-
lité. Les managers peuvent se réunir une fois
par semaine ou une fois par mois. Un message
électronique prévient les participants, la veille
ou le jour méme de la réunion. Durée : entre
une demi-heure et une heure.

Les petits-déjeuners de I'information

L'idée : informer les cadres de I'actualité, les
amener a dialoguer régulierement avec la
direction pour faire de ce moment un exercice
d'entrainement & la prise de parole en public.
L'outil :

» Des petits-déjeuners hebdomadaires sur site
réunissant une dizaine de cadres, animés par
deux représentants du comité de direction.

» Sujets abordés : thémes liés a l'actualité.

» Modalités : comme précédemment, il s'agit
d'amener les cadres a s'exprimer, a poser des
guestions et débattre.

> Durée : une heure et demie.

La réunion annuelle des cadres

L'idée : permettre un échange direct entre les
cadres et la direction générale, donner aux
cadres des clés pour répondre a leurs équipes.
L'outil :

» Une table ronde entre la direction générale
et les cadres, a l'issue de la présentation des
résultats financiers annuels.

» Toutes les questions peuvent étre posées.

» Durée : une heure et demie.

La boite a outils du manager

L'idée : permettre aux managers de communi-
quer plus efficacement avec leurs équipes.
L'outil :

» Une formation de deux jours par groupe
d'une dizaine de participants.

> Themes abordés : tous les outils utiles aux
managers (conduite d'entretien, animation
d'une réunion d'information, attitudes a privi-
légier dans la communication, les régles de la
communication digitale, les dispositifs de com-
munication interne).

> La pédagogie met I'accent sur l'analyse des
pratiques et privilégie les échanges entre parti-
cipants (toujours dans I'idée de développer les
capacités a communiquer). m

~191 -

La communication manageriale







LES OUTILS

62 La satisfaction des besoins relationnels................... 194
63 Les 5 niveaux d'écoute

64 L'écoute active (PNL)

65 Les niveaux d'ouverture

66 Lattitude empathique

67 La synchronisation

68 Le pouvoir des MOtS ..o

69 La reformulation. ... e
70 Le coaching d"éQUIPe....eieeererereeseeesseesreresesesenns

71 Le coaching d'organisation ...,

72 Lacompréhension de l'autre par le « DOG » (PNL).. 220

73 Mon chef et moi: la relation réussi€..... e 224







Copyright © 2016 Dunod.

© Dunod - Toute reproduction non autorisée est un délit.

DOSSIER 6 EXCELLENCE RELATIONNELLE & COACHING

Pourquoi l'utiliser ?

Objectifs

» Réduire la tension émotionnelle.

» Reconnaitre et nommer ses peurs profondes.
> Améliorer l'estime de soi et la confiance en
SOi.

Contexte

Cet outil est utile pour mettre en ceuvre des
comportements permettant de retrouver un
équilibre émotionnel et limiter les émotions
et comportements déviants. Utilisé réguliéere-
ment, il facilite le développement de I'estime
de soi dans sa capacité a interagir avec l'autre
et un état d'esprit positif.

Comment l'utiliser ?

Etapes

1. Prendre conscience de la mauvaise émotion
qui se substitue & I'émotion véritable dés qu'un
stress important apparait. Cette étape peut se
faire en notant a chaud tout ce qui vient a I'esprit.
2. Reconnaitre cette émotion, oser la ressen-
tir méme si elle parait completement déplacée.
3. Accepter la peur associée et le sens caché
de I'émotion.

4. Verbaliser et exprimer son ressenti dés que
possible.

5. Identifier le vrai besoin et le satisfaire, soit
dans la situation concernée, soit dans d'autres
contextes, afin d’améliorer I'estime de soi.

Méthodologie et conseils

L'ouverture a soi et a l'autre permet de prendre
conscience de ses émotions mais aussi de mettre
en évidence les peurs latentes et par conséquent
les besoins associés. La théorie FIRO (Funda-
mental interpersonal relations orientation) pro-
pose sept niveaux d'ouverture :

> -1 : Déni ou non-conscience : je ne sais pas,
je ne veux pas voir.

» 0 : Rétention de l'information : je sais mais
ne dirai rien.

> 1:Blame ou recherche d'un coupable : tu ne
fais aucun effort !

» 2 : faits ou rationalisation : nous avions con-
venu gue tu m'enverrais les informations jeudi
et nous sommes vendredi...

» 3 : ressenti exprimé en « je » : je suis en
colere...

>4 projection ou hypothese ..car jai
I'impression gue tu te moques de ce projet...
> 5 : peurs relationnelles expliquant la projec-
tion : ...et j'ai peur de ne pas étre important a
tes yeux.

Les niveaux 3 a 5 permettent de prendre con-
science de la facon dont la situation est vécue
et de la distorsion entre la réalité et 'interpréta-
tion qui en est faite. Par la pensée volontaire et
la réflexion, il est alors possible d'interrompre
les réactions émotionnelles inadaptées. Menée
régulierement, cette introspection permet aussi
de cibler les besoins non satisfaits et de trouver
des moyens concrets de les satisfaire. Plus les
besoins seront identifiés et satisfaits, plus l'es-
time de soi pourra se développer.

Il est aussi possible d'utiliser ces niveaux d'ou-
verture pour communiguer avec l'autre et
développer ainsi une relation de qualité. Pour
ce faire il est évidemment important d'avoir
confiance en soi et en l'autre.

m Accepter ses émotions incohérentes, oser les
ressentir et savoir nommer les besoins et peurs
associés permet d'en prendre le contréle par la

pensée consciente et volontaire.

m Résoudre les phénomeénes de protections non-
conscientes du psychisme face aux peurs n'est
pas chose facile. Toutefois en étre conscient
représente plus de la moitié de la solution.
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La satisfaction
des besoins relationnels

Comment étre plus efficace ?

Rechercher la satisfaction des
besoins

Un désir, un besoin non satisfait va provoquer
une réaction émotionnelle désagréable, signal
d'un manque, et déclencher la recherche de
la satisfaction. Leur satisfaction provoquera
des ressentis apparentés a la joie. Un besoin
peut étre considéré comme légitime dés lors
gu'il est universel, n'est ni bon ni mauvais, n‘est
rattaché a aucune personne en particulier, n'a
aucun objet spécifigue, ne s'accompagne d'au-
cune stratégie visant a le satisfaire.

Les cing catégories de besoins

1. Les besoins physiologiques : concernent la
régulation des grands équilibres biologiques
tels que respirer, manger, dormir ou se
réchauffer. Ils sont nécessaires a la survie de
I'individu.

2. Les besoins de sécurité : sont liés a l'aspi-
ration de chacun a étre assuré du lendemain
physiquement et moralement. Ces besoins
concernent le logement, les revenus, la protec-
tion contre la violence ou les agressions, la
sécurité morale et psychologique, la stabilité
affective et la santé.

3. Les besoins sociaux et relationnels : il s'agit
de la recherche de communication, d'expres-
sion et d'appartenance & un groupe pour établir
des liens sociaux et satisfaire des besoins de
reconnaissance, de considération et d'amour.
4. Les besoins d'estime de soi : correspondent
aux besoins d'étre respectés, de se respecter
soi-méme et de respecter les autres. Il s'agit
d'étre reconnu, d'avoir une activité valorisante
dans un domaine de son choix.

5. Le besoin de réalisation et de sens : est
associé au besoin de grandir, de se développer,
de se réaliser a ses propres yeux en donnant du

sens a sa vie. Ce besoin mobilise la personne
pour la réalisation d'actions qui ont de la valeur
pour elle.

Zoom sur les trois besoins
relationnels de la théorie FIRO

» Le besoin d'inclusion : pousse a avoir des
contacts, & s'associer aux autres, a chercher
a faire partie d'un ensemble de personnes, a
étre membre reconnu d'une collectivité. Il est
associé a la peur d'étre ignoré et jugé pas
important.

» Le besoin de contréle : amene a tenter
d'influencer les autres, a vouloir faire une
différence dans son environnement, & vouloir
avoir son mot a dire dans ce qui se passe. Il est
lié a la peur d'étre humilié et jugé incompétent.
» Le besoin d'ouverture : pousse a établir des
relations privilégiées, caractérisées par l'inti-
mité et la chaleur. C'est le besoin d'aimer et
d'étre aimé tel qu'il s'applique aux conjoints,
aux enfants et aux amis intimes. Il est associé
a la peur d'étre rejeté et jugé pas aimable.
Les besoins ne dépendent pas d'une époque ou
d'une culture donnée. lls appartiennent a cha-
cun comme quelque chose d'essentiel, de vital,
une valeur dont chacun prend la responsa-
bilité. Certains besoins devront autant étre
reconnus que satisfaits.

Lorsque les besoins sont satisfaits, I'expres-
sion des émotions sera : serein, calme, gaité,
paisible, ouvert, confiant, ravi, réjoui, enjoué,
curieux, passionné, confiant, etc.

Lorsque les besoins sont insatisfaits, I'expres-
sion des émotions sera : anxieux, apathique,
frustré, furieux, vexé, maussade, étonné, mal-
heureux, soucieux, écceuré, craintif, lassé, etc.
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DOSSIER 6 EXCELLENCE RELATIONNELLE & COACHING

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

Identifier son niveau d’'écoute et celui de son
interlocuteur.

Adopter un niveau d'écoute en zone verte pour
rétablir ou maintenir une communication efficace.

Contexte

Toute situation d'entretien en face a face dans
lequel le manager transversal souhaite obte-
nir des informations de la part de son inter-
locuteur.

Comment ['utiliser ?

Etapes

» Avair conscience de son niveau d'écoute et
de celui de son interlocuteur.

» Adapter son niveau d'écoute pour rester ou
revenir en zone verte.

Méthodologie et conseils

Les niveaux d'écoute en zone rouge

Lorsque I'un des deux interlocuteurs se situe a
un niveau d'écoute en zone rouge, il est centré
sur lui-méme (voir outil n® 29) et il « invite » son
interlocuteur a passer lui aussi en zone rouge.
» Niveau 1 « je ne vous entends pas » : I'in-
terlocuteur ne préte aucune attention, volon-
tairement ou inconsciemment, a ce que lui dit
I"émetteur.

Les conséquences pour le récepteur : il peut se
sentir ignoré, non pris en compte et recevoir un
message du type « vous n'étes pas important »
ou « ce que je fais est plus important que vous ».
> Niveau 2 « vous avez tort » : 'interlocuteur
porte un jugement négatif sur ce que lui dit
I'émetteur : « Vous avez tort » et donc « jai
raison, mon opinion, ma solution est la bonne ».
Les conséquences pour le récepteur: il peut
sentir sa compétence remise en cause et inter-
préter cet avis négatif comme « vous n'étes
pas compétent »

» Niveau 3 « permettez-moi de vous dire
ce qu'il en est » : l'interlocuteur indique a
I'émetteur ce gu'il devrait penser ou ressentir.
Il pense a sa place.

Les conséquences pour le récepteur: il peut se
sentir dévalorisé dans sa compétence et inter-
préter ces conseils en « vous n'avez pas une
représentation juste de vos opinions, de vos
pensées ou de vos ressentis ».

Les niveaux d'écoute en zone verte

Lorsque I'un des deux interlocuteurs se situe a
un niveau d'écoute en zone verte, il est centré
sur l'autre et il « invite » son interlocuteur a
rester ou revenir en zone verte,

» Niveau 4 « dites m'en plus » : l'interlocu-
teur invite l'autre a s'exprimer davantage. Il lui
montre gu'il est intéressé, attentif & ses dires.
Les conséquences pour le récepteur : il se sent
pris en compte, reconnu pour ce gu'il est et ce
qu'il dit. Il recoit un message du type « vous étes
important », « ce que vous dites a de la valeur ».
» Niveau 5 « si j'ai bien compris » : I'interlocu-
teur reformule ce qu'il a compris des opinions,
des pensées et du ressenti de I'émetteur.

Les conséquences pour le récepteur : il sent
que sa vision de la situation est comprise et
qu'il est libre d'accepter la reformulation ou de
la corriger. m

m Les 5 niveaux d'écoute permettent au manager
transversal d'établir ou de rétablir une commu-

nication efficace avec son interlocuteur.

m Connaitre les niveaux d'écoute en zone rouge qui
risquent d'entrainer le manager transversal dans

sa propre zone rouge.

m S'accorder un temps de réflexion avant de répondre.
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« Il faut écouter
ceux qui parlent,

si on veut en étre
écoute. »

Francois

de La Rochefoucauld,
extrait de Maximes.

Les 5 niveaux d'écoute
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DOSSIER 6 EXCELLENCE RELATIONNELLE & COACHING

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

La qualité d'un échange dépend de votre capac-
ité & démontrer a l'autre un véritable intérét
pour lui et ce gu'il dit. En effet, si vous ne réa-
gissez pas a ce qui est dit, si vous étes concen-
tré sur vous, voire si vous coupez la parole, vous
constaterez rapidement que la discussion va se
tarir. A I'excés vous risquez l'isolement, les per-
sonnes vous fuyant parce gu'elles n‘auront pas
non plus envie de vous offrir ce que vous n'étes
pas capable de faire pour elles : les écouter !

Contexte

L'écoute active est une qualité a mettre en
ceuvre au moins a chaque guestion que vous
posez. En effet, si vous posez une question et ne
montrez pas d'intérét, méme si votre intention
premiére était bonne, vous allez vite générer
chez l'autre de la frustration. Il va penser « a
quoi bon répondre, la question n'est que pour
la forme, dans le fond, il s'en mogque » !

Comment l'utiliser ?

Etapes

1. Passez en programme « tri sur |'autre ».
Tuez dans I'ceuf toute tentative de votre ego
de couper la parole pour parler de lui. Imposez-
lui le silence.

2. Synchronisez-vous sur vofre interlocuteur.
Envoyez a votre interlocuteur des signaux non
verbaux :

> Hochement de téte.

» Contact oculaire, notamment pour observer
le non-verbal de votre interlocuteur.

» Expressions du visage en adéquation avec le
discours de l'autre.

3. Parallélement, faites des onomatopées type
« hum, hum », « oui, oui », « d'accord »... Des
études ont montré gu'elles aménent a parler
davantage !

4. Complétez éventuellement par de la refor-
mulation.
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Méthodologie et conseils

> Répondez au silence par des silences et
éviter de vouloir combler a tout prix les blancs :
personne ne peut enchainer un discours sans
avoir besoin de moments de pauses, indispens-
ables pour nourrir sa réflexion. Respectez ces
silences et vous serez surpris de voir les gens
se relancer seuls.

» Lorsque vous coupez la parole & quelqu’un
cela démontre votre manque de patience et
un certain égoisme, de peur d'oublier ce que
vous avez a dire.

» Tant gue votre ego sera occupé a interpré-
ter ce qui est dit et a préparer une contre-
argumentation, votre écoute ne sera pas quali-
tative.

» La principale difficulté tient souvent au
fait d'avoir peur de se retrouver en position
« d'assistante sociale » puisque l'interlocuteur
est invité & parler de Iui. Cela revient a se
poser une question-clé, préalablement a tout
échange : « ai-je envie de m'intéresser a elle
ou ai-je envie de parler de moi 7 » m

L'écoute est une

véritable activitée !
On a le reflet chez
I'autre de son propre

comportement.

m Cette posture est la base de la relation d'aide,
notamment pour aider une personne a gérer le

changement.

m Les véritables moments d'écoute sont rares:

faites-en un cadeau a votre interlocuteur.

Il est généralement difficile d’estimer sa marge
de progression en termes d'écoute. Il y a deux
moyens simples de mener un diagnostic :

— Lors d'une prochaine discussion, mesurez le
temps que vous avez passé a parler de vous : est-
il supérieur a 50 % du temps de parole ?

— Observez-vous pendant 10 minutes : arrivez-
vous a rester focalisé sur 'autre ? N'avez-vous
pas la tentation de ramener la conversation a
vous ?

L'écoute active (PNL)
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DOSSIER 6 EXCELLENCE RELATIONNELLE & COACHING

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif
Se doter d'un outil opérationnel pour gérer la
dimension émotionnelle d'un conflit.

Contexte

Toute situation qui génére un ressenti néga-
tif : relation insatisfaisante, tendue ou ouver-
tement conflictuelle.

Comment ['utiliser ?

Etapes

» La premiere étape consiste a prendre conscience
de ce qui se passe pour soi dans la situation :

» La deuxiéme étape consiste a identifier le(s)
niveau(x) d'ouverture actuel(s) utilisé(s) avec
son interlocuteur et de choisir le niveau d'ouver-
ture a l'autre adapté pour sortir du conflit.

Méthodologie et conseils

Le leader prend conscience des raisons émo-
tionnelles gui I'aménent a maintenir le conflit.
Niveau -1 : le déni est I'absence de conscience
de soi (de ses comportements, ses sensa-
tions, émotions) et de la situation. La per-
sonne se leurre. Par exemple, le leader n'a pas
conscience d'un changement d'ambiance dans
son équipe ou d'un comportement inhabituel
chez un interlocuteur.

Niveau O : la rétention consiste a étre conscient
de la situation mais sans le reconnaitre totale-
ment et sans l'exprimer. Lors d'une réunion, le
leader est en désaccord avec les options rete-
nues mais il ne I'exprime pas en trouvant de
« bonnes » raisons pour se taire : « cela ne sert
a rien », « a quoi bon, ils sont tous d'accord ».
Niveau 1: le blame consiste a s‘ouvrir en accu-
sant l'autre et en le rendant responsable de
la situation. A ce niveau, le reproche est une
attague formulée de maniére agressive.

A ces trois premiers niveaux d'ouverture, la per-
sonne rend l'autre complétement responsable

de la situation. Ces niveaux tendent a entrete-
nir ou amplifier le conflit.

Aux niveaux d'ouverture suivants, la personne
a conscience et assume la responsabilité de
ses comportements et de son ressenti dans le
conflit.

Niveau 2 : le ressenti, la personne prend
conscience de ses émotions et est en capacité
de les exprimer : « je me sens agacé, énervé »,
« je suis en colere ».

Niveau 3 : l'explication consiste a décrire les
faits concrets qui sont a l'origine de la situation.
Niveau 4 : la projection consiste a prendre
conscience de ce que j'imagine que l'autre pense
de moi, des pensées que j'attribue & mon sujet.
Niveau 5 : la peur est le niveau ultime de la
prise de conscience de soi, celui ol la personne
identifie la peur sous-jacente qui, non gérée,
expligue son implication dans le conflit et sa
difficulté a en sortir.

La deuxieme étape consiste a identifier le (s)
niveau(x) d'ouverture actuel(s) utilisé(s) avec
son interlocuteur et de choisir le niveau adapté
pour sortir du conflit.

« Les querelles
ne dureraient
pas longtemps
si le tort n'était
gue d’'un coté. »
Francois de La
Rochefoucauld

m Cet outil permet au leader de prendre conscience
de son ressenti négatif et de le désamorcer pour

sortir d'un conflit.

m Il est particulierement utile dans des situations
ou le leader ne comprend pas de prime abord
I'émotion négative gqu'il ressent dans une situa-

tion.

m Le niveau -1 du déni nécessite une aide exté-
rieure pour prendre conscience de son ressenti.
m S'isoler au calme facilite la prise de conscience.
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Les niveaux d'ouverture

Comment étre plus efficace ?

L'ouverture a soi (la conscience de soi)

Pour accroitre la conscience de soi, le leader
se posera utilement les guestions suivantes :
Niveau 2 : le ressenti

» Qu'est-ce que je ressens face a cette situation ?
Il pourra s'inspirer des 4 émotions de base et
affiner enidentifiant I'intensité de son émotion.
Par exemple, dans le registre de la colere : « je
me sens agace, en colere » ou dans le registre
de la peur : « j'ai le trac, je me sens angoissé,
paniqué ».

Niveau 3 : I'explication

» Quelle est la situation (les faits) ?

Il s'agit d'expliciter le(s) déclencheur(s) de
I'émotion en décrivant factuellement la situa-
tion. Les faits, les comportements sont obser-
vables : ce sont les éléments que pourrait
capter une caméra vidéo.

Niveau 4 : la projection

» Qu'est-ce que j'imagine gue l'autre pense de
moi ?

Il s'agit ici de prendre conscience du « film »
gue se fait la personne a propos de la situa-
tion. Quelle est l'interprétation que donne la
personne aux comportements de son interlo-
cuteur ? Par exemple : « il ne m'a pas invité
a la réunion, donc il pense que je ne suis
pas suffisamment important », « Il a délégué
cette mission a I'un de mes collégues, donc il
pense gue je ne suis pas assez compétent »
ou encore « il ne m'a pas proposé de déjeuner
avec lui, donc il ne m'apprécie pas ».

Niveau 5 : la peur

> Quelle est la peur qui est activée chez moi ?
Selon Will Schutz, les trois peurs personnelles
profondes sont :

> La peur d'étre insignifiant : la crainte de ne pas
avoir de valeur, de ne pas étre digne d'attention.
» La peur d'étre incompétent : la crainte de ne
pas savoir faire, de ne pas étre en capacité de

faire face aux situations ou de se prendre en
charge de fagon autonome.

> La peur de ne pas étre aimable : la crainte
de ne pas étre digne d'étre apprécié, de ne pas
étre sympathique.

Chacun est plus ou moins concerné par l'une
de ces peurs et une méme situation donnera
lieu & une explication et une projection dif-
férente en fonction de la problématique qui
concerne plus particulierement la personne.
Par exemple, « il ne m'a pas invité a la réu-
nion » (explication) pourra étre interprété (la
projection) comme « il considére que je ne suis
pas assez important, que je ne suis pas com-
pétent ou il ne m'apprécie pas ».

L'ouverture a l'autre

L'hypothése est que le conflit est entretenu par
un manque d'ouverture a I'autre (niveaux -1, O
ou 1) et que pour en sortir, il convient de s'ou-
vrir d’avantage.

Le choix du niveau d'ouverture a l'autre sera fonc-
tion du degré de confiance dans la relation : les
niveaux 2 et 3 sont bien souvent suffisants pour
débloguer la situation. Les niveaux 4 et 5 supposent
une confiance élevée dans son interlocuteur
S'ouvrir a l'autre va consister a :

» Niveau 2 exprimer son ressenti : « vis-a-vis
de vous, je ressens ».

» Niveau 3 décrire les faits : « parce que j'ai
constaté ».

> Niveau 4 verbaliser sa projection : « je me
suis imaginé que vous pensiez que j'étais ».

» Niveau 5 exprimer sa peur: « et jai peur
d'étre... ».

Et terminer en exprimant son besoin et en for-
mulant sa demande : « j'ai besoin de... aussi je
vous demande ».
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DOSSIER 6 EXCELLENCE RELATIONNELLE & COACHING

CAS : un manager et un collaborateur sont en conflit

depuis 3 ans

Contexte

Le responsable du parc automobile d'une grande
entreprise publique et son collaborateur, respon-
sable de l'atelier, travaillent ensemble depuis 4
ans et sont en conflit ouvert depuis 3 ans. En
sachant gu'il n'est pas question de muter ni lI'un,
ni l'autre, plusieurs tentatives ont été faites pour
résoudre le conflit mais rien n'y fait.

Intervention

A rl'aide des niveaux d'ouverture, ils prennent
conscience qu'ils sont tous les deux trés en
colere (niveau 2). Le collaborateur verbalise les
faits qui se sont produitsil y a 3 ans (niveau 3) et

prend conscience de l'interprétation (niveau 4)
gu'il en a fait : il a imaginé que son manager
avait refusé de lui accorder l'intitulé de poste
qu'il souhaitait parce qu'il le considérait comme
incompétent. En fait, l'intitulé de poste n'était
pas prévu dans la nomenclature des emplois.
Cette situation le mettait en contact avec sa
peur personnelle d'étre incompétent (niveau
5). Le manager était de son c6té confronté a la
méme problématique. Aprées que les deux aient
fait ces prises de conscience, ils ont pu échan-
ger sur leurs besoins respectifs dans la relation
et formuler des demandes sans agressivité. m

Le manager

Le collaborateur

2. Ressenti
la colére »

« Vis-a-vis de vous, je ressens de

« Vis-a-vis de vous, je ressens de la colére »

3. Explication

tions sur votre activité »

« Parce depuis 3 ans, vous ne me | « Parce qu'il y a 3 ans, je n'ai pas eu l'inti-
communiquez pas les informa-

tulé de poste gue je souhaitais et j'ai ima-
giné que vous étiez a l'origine de ce refus »

4. Projection

« J'ai l'impression que vous pen-
Sez que je suis incompétent »

« J'ai I'impression que vous pensez gue je
suis incompétent »

5. Peur
tent »

« Et j'ai peur d'étre incompe-

« Et j'ai peur d’étre incompétent »
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L'attitude empathique

AIDER LES AUTRES A PARTAGER LEUR RESSENTI

—

Avoir une attitude physique
et mentale ouverte

Savoir
reformuler

)

Fairesilence
ensoi

Recevoirtoutce qui est
dit sansfiltrer

En résumé

Insight

La communication est un processus inné
puisque depuis notre naissance nous communi-
quons d'abord par nos gestes, nos mouvements
(communication non verbale) puis progressive-
ment par la parole et les mots (communication
verbale).

L'empathie est au coeur méme de la communi-
cation, écoute totale, profonde et désintéres-
sée qui ne cherche pas a influencer l'autre ou
la qualité de I'échange. C'est étre pleinement
dans l'instant et a I'écoute véritable des vrais
besoins de I'autre.

Etre détaché et ne pas mettre son ego dans
la relation, c'est aussi se mettre en lien avec
I'autre, guel que soit ce gu'il a a nous dire, sans
nous identifier a lui.

Communication is a natural process as we
have been communicating since our birth: first
through gestures and movements (nonverbal
communication) and then using speech and
words gradually (verbal communication).
Empathy is at the heart of communication: full,
deep and disinterested listening which does not
aim at influencing others nor the quality of the
exchange. This means being completely in the
moment and truly listening to others' real needs.
Being detached and putting our ego aside in
the relationship also corresponds to connecting
with others whatever they have to say without
identifying with them.
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DOSSIER 6 EXCELLENCE RELATIONNELLE & COACHING

Pourquoi l'utiliser ?

Objectifs

» Comprendre I'expérience de son interlo-
cuteur, s'enrichir de son expérience, sans pour
autant subir la pression émotionnelle.

» Humaniser la communication et mieux aider
et accompagner les autres.

Contexte

Cet outil consiste a aider Il'autre a exprimer
ses émotions afin de connaitre sa vision de la
situation et la facon dont il la vit.

Comment ['utiliser ?

Etapes

1. Etre disponible, attentif, intéressé et patient.
2. Etre centré sur son interlocuteur :

— son cheminement mental ;

- sa logique ;

— ses valeurs et croyances ;

- ses interprétations.

3. Etre a I'écoute des mots et du langage cor-
porel sans sélection ni tri.

4. Mettre de coteé tout jugement personnel.

5. Laisser linterlocuteur parler sans l'inter-
rompre.

6. Poser des guestions a bon escient.

7. Dire avec respect et des mots clairs ce
qui a été compris tant a travers son langage
non-verbal, qu'au niveau émotionnel, dans le
moment ou il parle ou agit.

Méthodologie et conseils

La compétence de l'intelligence émotionnelle
qui consiste a aider les autres a exprimer leur
ressenti repose sur cette attitude empathique.
Les travaux de Porter, définissent 5 attitudes
ne facilitant pas I'expression des émotions de
I'autre voire les amplifiant :

» Recherches de solutions immédiates
écoute centrée sur I'idée de trouver et propo-
ser une solution a la problématique de I'autre.

Frustration si la solution trouvée ne convient
pas a l'autre.

» Investigation écoute centrée sur la
recherche d'informations qui peut étre vécue
par votre interlocuteur comme un interro-
gatoire. Le risque est de se retrouver noyé
d'informations et de détails superflus.

» Soutien : envie d'offrir son soutien a la per-
sonne qui expose ses difficultés. Cette réac-
tion est souvent liée a trop de sympathie, la
personne croyant sincérement aider. Le risque
est de rendre l'autre dépendant, en le confor-
tant dans son état.

> Interprétation : écoute gui ameéne a proje-
ter sur l'autre son interprétation du probleme
exposé en émettant une hypothese. Le risque
est de filtrer la réalité de I'autre car tout indice
sert a aller dans ce sens.

» Evaluation, jugement : écoute impliguant
un jugement de valeur de la part de celui qui
l'utilise. Agacement pour celui qui s'exprime
sur ce qu'il vit en se sentant jugé par celui qui
I'écoute. L'évaluation peut passer par le ver-
bal ou le non verbal, un haussement d'épaules,
un regard dubitatif sera autant parlant et
« jugeant ».

« Les émotions
sont faites pour
étre partagées. »
Marc Levy

m La plupart des gens se comportent de maniere
rationnelle, il suffit de comprendre de quelle
rationalité il s'agit. L'attitude empathique permet
de connaitre et comprendre le point de vue de

I'autre, en évitant toute ambiguité.

m Accepter inconditionnellement le vécu, les émo-
tions, les idées, les pensées ou les valeurs d'une
personne favorise son ouverture et son expres-
sion. En aucun cas, cela veut dire étre d'accord
avec ses idées ou valeurs, de méme qu'accep-
ter des émotions ou des idées ne signifie pas

accepter des actes... inacceptables.
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L'attitude empathique

Comment étre plus efficace ?

Ecouter sincérement pour
comprendre

Afin d'obtenir les meilleures conditions de la
relation, il est important de mettre en place
un climat propice qui convienne a la personne
qui s'adresse a nous. L'écoute active permet
d'établir la confiance et la compréhension. Elle
favorise les interactions harmonieuses et la
synchronisation non verbale, envoyant implic-
itement a I'autre le message suivant : « je suis
tout a fait comme vous ». Cette reconnaissance
intuitive, en écho, entre en jeu dans l'attitude
empathique, en fournissant aux interlocuteurs
un feed-back permanent dans leurs échanges.

Voici donc comment écouter de maniere sin-

cere selon les trois niveaux de I'écoute active.

1. Je m'intéresse a vos propos en écoutant

avec attention : C'est le niveau de I'écoute

active qui contribue au climat de confi-
ance. A ce niveau, il est nécessaire de faire
abstraction de ses expériences personnelles
et de ses jugements pour se concentrer sur
son interlocuteur et entendre vraiment ce
gu'il raconte. Il s'agit de poser des questions
qui aident & progresser dans ses propos et
qui permettent aux deux de comprendre la
situation. Les questions sont ouvertes et
ne refletent pas d'opinions personnelles.

L'écoute active ne consiste pas seulement a ne

rien dire et & rester muet. Ecouter c'est savoir

intervenir de temps en temps pour aider son
interlocuteur & exprimer ses propos. Elle se
travaille selon trois méthodes simples :

— Ecouter en silence, en n'intervenant que de
temps en temps. Il est important d'avoir une
attitude corporelle qui témoigne d'un intérét
sincere pour ce que dit l'autre : « je n'arrive
pas a m'en sortir avec le dossier Hervé et ca
commence a m'énerver ».

— Résumer régulierement les propos avec ses
propres mots, sans jugement de valeurs ni
opinions personnelles : « si je comprends
bien ce dossier est difficile & gérer ».

— Reformuler de maniére interrogative un mot
ou une phrase importante du discours de
I'interlocuteur : « tu es en colére ? ».

2.Je percois et comprends ce que vous
ressentez : A ce stade de compréhension, il
est possible d'avoir accés aux émotions et au
ressenti de linterlocuteur. Cela ne veut pas
dire que nous partageons le méme sentiment
ou que I'on est d'accord avec lui, mais simple-
ment que nous comprenons ses émotions. Ce
niveau d'écoute correspond a I'empathie, c'est
de I'écoute sincére.
3. Je fais état de notre relation : Cette
caractéristique de I'écoute permet de créer un
haut niveau de qualité relationnelle permet-
tant de dialoguer ouvertement tant sur la
compréhension de la situation, des émotions
mais aussi de I'état de la relation entre la
personne et soi, a I'instant présent : « tu as des
difficultés avec le dossier Hervé, cela te met
en colére et tu préferes m'en parler en toute
confiance ? ».

Faire état de la relation crée les conditions de

I'ouverture. L'autre donnera plus facilement

ses sentiments, opinions, craintes ou idées.

Il sera plus @ méme de parler consciemment

et de maniére responsable de ce qui est vrai

pour lui, sans tomber dans le blame. Il est aussi

possible d'utiliser ce niveau pour faire face a

I'agressivité.
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CAS : travailler I'écoute active

Intensité
des émotions

Pour décharger le péle
tionnel

ECOUTER
émo

Laisser l'interlocuteur vider son sac, sans l'interrompre ni
anticiper ce qu'il va dire, en écoutant attentivement et avec
empathie (sincérité).

Sil'intensité de ses émotions est telle qu'il n'arrive pas a les
exprimer, le questionner sur ce qu'il ressent.

Reformuler son ressenti.

Accuser réception de son point de vue ou de ses émotions,
ce qui ne signifie pas «je suis d'accord avec vous ».

Pour activer le p6le

QUESTIONNER
rationnel

Le questionner sur des éléments factuels et concrets
(questionnement de type Quoi ? OG ? Quand ? Comment ?).

Rechercher avec lui une solution gagnant-
gagnant au probléme qui est & I'origine de
I'émotion.

Alerter ou aiguiller vers un autre interlocuteur
si le probléme dépasse notre compétence ou si
I'on n'est pas en mesure de le traiter seul

v

Capacité a raisonner et a échanger rationnellement

Contexte

Une grande entreprise de maroquinerie a
déployé un programme de prévention des
risques psychosociaux, avec la création d'un
poste de référents. Ainsi des salariés volon-
taires, issus de secteurs et sites différents
ont été nommés pour pouvoir recevoir les
personnes en difficultés. Les futurs référents
ont bénéficié d'une formation a I'empathie et
notamment a I'écoute active.

Romain n'a pas hésité a se proposer pour ce
role car beaucoup de ses collegues viennent
déja le voir pour gu'il les aide a se sentir mieux.
Mais Romain a conscience de ses limites et cer-
taines situations ont été difficiles a gérer car

trop chargées en émotions. Dans ces moments
ses interlocuteurs rejetaient systématique-
ment les solutions gu'il leur proposait.

Résultats

Romain a pu s'entrainer a I'écoute active en
utilisant I'outil ci-dessus. Il a compris que la pri-
orité était de faire baisser I'intensité de I'"émo-
tion ressentie avant d'amener I'autre dans une
logique de rationalisation et de résolution de
probléme. Mais aussi gu'il était plus impor-
tant d'aider l'autre a cerner son besoin que
de lui proposer une solution. Il sait qu'il peut
demander de l'aide si lui-méme n'arrive pas a
se distancer. m
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La synchronisation

INSTAURER UN CLIMAT DE CONFIANCE

e EN CALQUANT SA POSTURE \

COMMENT SE SYNCHRONISER SUR SON INTERLOCUTEUR

Proxémie Adoptez la bonne distance physique face a votre
interlocuteur.

Le corps Ajustez votre posture sur celle du corps de la personne.

Moitié du corps Adoptez la partie supérieure ou inférieure de votre corps a
la posture de votre interlocuteur.

Angle téte / épaule Reproduisez la position de la téte, le mouvement des

épaules.

Les gestes Reproduisez un geste : bras replié, mains ouvertes, téte
inclinée...

Mouvements Reproduisez un comportement rythmique (ex : hochement
de la téte).

Respiration Ajustez votre respiration.

Caractéristiques vocales

Reproduisez la tonalité, le rythme, le volume de la voix.

En résumé

Insight

En situation d'échange, les gestes, atti-
tudes, liés a la communication non verbale
véhiculent des messages importants qui
peuvent consolider ou parasiter la relation.
Les personnes réagissent aux messages non
verbaux mutuels, sans nécessairement s'en
rendre compte. Desmond Morris, dans ses
travaux de recherche, a démontré que les
personnes a l'aise dans I'échange adoptent une
posture en écho de facon inconsciente. L'outil
synchronisation s'appuie sur ces travaux. Il
est utilisé pour établir un rapport de confiance
avec son interlocuteur, favoriser I'écoute et
éviter les tensions.

During an exchange, gestures, attitudes, related
to nonverbal communication, carry cues that
can consolidate or interfere with the relation.
People react to mutual nonverbal elements,
without necessarily realizing it. Desmond
Morris, in his research, proved that the persons
who are most comfortable during exchanges
adopt a posture echoing the other persons’.
The tool synchronization is based on these
works. It is used to build trust with one’s inter-
locutor, enhance the ability to listen and avoid
tensions.
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Pourquoi l'utiliser ?

Objectifs

> Instaurer le contact.

» Etre a I'écoute.

> Etre en phase pendant I'échange.

Contexte

La posture physigue est importante : au-dela
des mots, nous communiquons avec notre
corps. Etablir le rapport dés le début de I'en-
tretien est le préalable indispensable avec des
clients, fournisseurs, collaborateurs.

Comment l'utiliser ?

Etapes

1. Observer la posture et gestuelle de l'autre
personne.

2. Adapter sa posture.

3. Ajuster son comportement en fonction des
attitudes observées.

Méthodologie et conseils

Dés le début de I'entretien, adoptez le méme
type de posture ou de gestuelle que votre inter-
locuteur afin de le mettre a I'aise. L'absence de
synchronisation peut I'amener a penser incon-
sciemment gue vous n'étes pas intéressé par
ce qu'il a a dire, que vous étes centré sur vous.
Les besoins en proxémie (distance physique
entre deux personnes lors d'un échange) vari-
ent selon les personnes. Ainsi, dés le début
de I'entretien, votre interlocuteur peut avoir
besoin de prendre un peu plus de recul.

La synchronisation concerne également le par-
averbal : ton de voix, rythme, débit. Par exem-
ple, sil'interlocuteur parle vite, parlez plus vite.
En cas de désynchronisation, il est possible
que votre interlocuteur ressente une géne, ne
soit pas en phase ou ait besoin de réflexion.
Posez-lui une question ouverte, afin de I'ame-
ner a exprimer son ressenti, point de vue :
« Y a-t-il quelgue chose qui vous géne ? »,
« Que pensez-vous de ma proposition ? »

« Souhaitez-vous que nous revenions sur ce
point ? » etc.

En fin d'entretien, lorsque vous synthétisez les
points clés de I'échange, synchronisez-vous.
Pendant I'échange, appuyez-vous sur la syn-
chronisation verbale :

» Reprenez les mots clés utilisés par votre
interlocuteur ;

> Reformulez ses idées ;

» Repérez et utilisez les mots ou expressions
issus du canal sensoriel préférentiel de votre
interlocuteur. Le V.ALK.Q. : la Vision, I'Audi-
tion, la Kinesthésie, I'Odorat correspond aux 3
principaux registres sensoriels. Nous en priv-
ilégions un dans notre mode de communica-
tion et utilisons des termes en relation avec
ce registre.

Quelques exemples : registre visuel : je vois,
je distingue nettement, c’est flou, bien illus-
tré, c'est le brouillard etc. Registre auditif :
j'entends bien, ca me parle, ¢a fait écho, ca
me questionne, c'est audible, discordant, nous
sommes sur la méme longueur d'ondes etc.
Registre kinesthésigue : sentir, éprouver, peser,
digérer, soutenir, palper, prendre a ceceur, c'est
lourd, concret, solide etc. m

« Méfie-toi de celui
dont le ventre ne
bouge pas quand
ilrit. »

Proverbe chinaois

m Lasynchronisation contribue a créer dés le début
de I'échange un espace de compréhension et de
respect mutuel et a prévenir les conflits. L'outil
peut également étre utilisé lorsqu'on anime une

réunion ou une formation.

m Calquer sa posture sur celle de I'autre ne signifie
pas adopter une posture en miroir : si la personne
a les bras croisés, vous pouvez croiser les mains
ou replier un bras. Evitez les gestes parasites :

agiter son stylo, etc.
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Le pouvoir des mots

REMPLACER CERTAINS MOTS DANS SA COMMUNICATION

Mots poisons Mots antidote

Je (ne) peux (pas)
Je (ne) dois (pas)

Jamais

J'ai choisi de...

J'ai décidé de...

Presque jamais

Toujours

Souvent, la plupart du temps

Tout le monde

La plupart des gens

Personne Peu
Aucun Rarement
Vrai/faux Possible, souhaitable

Je suis (+ émotion)

Je ressens (+ émotion)

Je suis (+ étiquette/jugement)

J'ai fait... et... (conséquences positives ou négatives)

Mais

Et

N

Traduit une pensée de type « blanc ou noir »

L 4

N

Traduit une pensée type « nuances de gris »

L 4

Impact fort (émotionnellement) sur soi

Déclenche une réaction polaire chez I'autre

Impact plus modéré sur soi. Prises de distance et

de responsabilité

Favorise I'échange et la discussion

En résumé

Le langage permet a I'hnomme d'exprimer et de
communiguer ses pensées. En cela il a un réle
déterminant dans la construction de la person-
nalité et son évolution dans le temps. Autant
les compétences verbales des étres humains
leur permettent de construire des straté-
gies pour faire face a des difficultés diverses,
autant I'abus de certains mots ou locutions
crée des limites et des regles qui finissent par
I'emprisonner.

Les « mots-poisons », identifiables dans le
discours, sont le reflet d'une perception limitée
et limitante de la réalité qui peut avoir des
conséquences sur la gestion de ses émotions
et ses relations avec les autres.

Insight

Language allows man to express and commu-
nicate thoughts. In this sense lanquage plays a
key role in shaping personality and its evolution
over time. Human beings’ verbal skills allow
them to build strategies to face various diffi-
culties. However the abuse of certain words or
phrases creates boundaries and rules that can
lead to dead ends.

“Poison words"” that can be identified in the
conversation reflect a limited and limiting
perception of reality which may have conse-
quences on emotions and interpersonal rela-
tionships management.
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Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

> Comme [l'indique le Dr Andrew Newberg
(Words Can Change Your Brain) : « Le langage
fagonne notre comportement et chaque mot
gue nous utilisons est imprégné d'une multi-
tude de significations personnelles. »

> Les mots et les tournures de phrases créent
méme des « réactions sémantigues » qui
affectent notre systéme neurologigue et hien
sr nos émotions.

» Lorsque notre discours est empreint de sur-
généralisations, d'affirmations type « noir
ou blanc », alors il traduit des pensées caté-
goriques, qui par ricochet entrainent un com-
portement prédéterminé qui n'est peut-étre
pas adapté a la situation et qui peut créer des
tensions relationnelles.

Contexte

Le choix des mots gue vous employez va
conditionner la maniere dont vous allez
(ré)agir dans une situation donnée et dont les
autres réagiront vis-a-vis de vous.

Comment ['utiliser ?

Etapes

Il s'agit d'apprendre a repérer puis a remplacer
ces « mots-poisons » dans votre discours.

1. Lorsque vous vous exprimez, notez si lI'un de
ces mots apparait dans votre langage.

2. Reformulez en utilisant un « mot-anti-
dote », avec une formulation type : « enfin, je
veux dire plutét que... (+ reformulation) ».

Méthodologie et conseils

> Le verbe étre a fait I'objet de nombreuses
études, notamment en sémantique générale. Si
son utilisation en tant qu'auxiliaire est incon-
tournable, lorsqu’il est utilisé pour désigner un
état ou une qualité, il contribue a figer la per-
sonne, a I'assimiler totalement a cet état. Par
exemple : « je suis déprimé » (tout le temps,
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c'est ma nature) est trés différent de « je tra-
verse un passage dépressif ».

» En complément, I'utilisation de la conjonc-
tion « et » vous permettra d'apprendre a con-
textualiser les situations. Une personne peut
étre « compétente » et « paresseuse », selon
les circonstances.

» Dans I'outil « reconnaissance des émotions »
nous vous incitons a verbaliser vos émotions
sous la forme « je suis... (+ émotion) ». C'est
effectivement un premier pas indispensable.
Ensuite, et pour prendre conscience de I'aspect
transitoire de ce que vous vivez, il sera pré-
férable de dire « je ressens en ce moment...
(+ émotion) ».

> Au-dela des « mots-poisons », l'approche
doit aussi vous inviter a identifier les mots qui
ont pour vous une « puissance d'évocation »,
c'est-a-dire qui déclenchent une forte charge
émotionnelle et dont il faut apprendre & se
détacher. m

Changer

consciemment son
vocabulaire pour
changer sa maniére

de penser et ses
émotions.

m En changeant de vocabulaire vous allez gagner

en flexibilité ! Vous allez vous ouvrir a d'autres
maniéres d'envisager les choses : jusqu’a présent
votre facon d'envisager le passé et le futur était
déja écrite, pleine de certitudes. Vous allez main-
tenant pouvoir envisager de nouvelles histoires
sur le monde qui vous entoure.

L'utilisation de cet outil peut sembler déroutant
au début. Il va en effet progressivement remettre
en question des modes de pensée et des réflexes
de communication qui sont bien établis depuis
des années. D'ailleurs en thérapie de l'accep-
tation et de I'engagement cet outil est issu du
processus de « défusion ».

Le pouvoir des mots
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Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

> Pour vous, la reformulation sera un outil
précieux pour vous assurer que vous avez bien
compris le message que veut faire passer votre
interlocuteur. Qui plus est en reformulant, vous
contribuez aussi a mémoriser I'information.

» Pour votre interlocuteur, la reformulation
va marquer votre intérét : vous montrez indi-
rectement gue vous portez réellement de
I'intérét a ce qu'il dit. En ayant un retour sur ce
que vous avez compris de son message vous
lui donnerez aussi l'opportunité d'affiner, de
modifier, ou encore de compléter son message.

Contexte

La reformulation devrait étre un réflexe de base
a mettre en ceuvre lors de toute communica-
tion. Vous aurez probablement déja entendu un
militaire reformuler, mot par mot, la consigne
qui lui est donnée (aussi courte soit-elle) pour
acter le fait qu'il I'a recue et comprise.

Comment l'utiliser ?

Etapes

A intervalles réguliers, osez interrompre votre
interlocuteur pour reformuler ses propos
(méme si vous avez l'impression que le mes-
sage est clair pour vous 1) :

1. Envoyez un signal non-verbal, comme un
petit signe de la main ou en ouvrant la bouche,
pour montrer votre volonté de prendre la
parole.

2. Enchainez avec une formule type :

> « autrement dit... »

» « si je comprends bien... »

> « ce que vous voulez dire, c'est... »

3. Et complétez-la soit :

> en verbalisant avec vos propres mots ce que
vous avez compris, pour synthétiser ses pro-
pos ou les structurer. C'est la reformulation
« synthése » ;

» en répétant mot par mot ce que vient de
dire votre interlocuteur, pour lui faire un effet
miroir et le relancer. C'est ce gu'on appelle la
reformulation « écho ».

Méthodologie et conseils

> A la suite de votre reformulation, soyez
attentif au premier mot communiqué par votre
interlocuteur : il vous renseignera trés vite sur
le niveau de compréhension réciprogue qui
s'établit entre vous. Un oui et vous étes en
phase, un non/pas tout a fait et il y a néces-
sité d'ajustement.

» La reformulation doit rester centrée sur ce
que vient de dire votre interlocuteur, méme si
vous |'exprimez avec vos mots. Evitez de donner
votre avis ou de porter un jugement sur le mes-
sage émis par votre interlocuteur : le temps de
la reformulation n'est pas fait pour ca.

» La reformulation peut aussi étre utilisée
pour (au besoin) demander des clarifications
a votre interlocuteur si quelque partie gue ce
soit de son discours n'est pas claire pour vous :
« Ce que je ne saisis pas, c'est... 7 »

» La reformulation « écho » peut paraftre
infantile, en vous donnant un c6té « perro-
guet ». L'expérience montre non seulement
gue les gens ne s'en rendent pas compte mais
en plus gu'ils apprécient ! m

Marguez votre
écoute en

reformulant pour

donner envie
l'autre de vous

accorder la méme
attention lorsque

vous parlerez.

m Le bénéfice de la reformulation est aussi pour
votre interlocuteur, pour lui permettre de véri-
fier gu'il y a bien concordance entre ce qu'il veut

vous dire et ce gu'il vous dit réellement.

m Pratiquez le double silence : externe, vis-a-vis de
I'autre pour ne pas parler de vous, et interne,
pour ne pas filtrer la réception du message
uniguement au travers de ce qui vous intéresse.
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Pourquoi ['utiliser ?

Objectif

> Améliorer des modes de fonctionnement col-
lectifs en équipe (coopération) au service de sa
performance et au profit d'un résultat opéra-
tionnel ou d'une percée.

> Favoriser la prise de conscience de la nature
(quantitative et qualitative) des interactions en
cours et de leurs effets sur les personnes, sur
les résultats, sur I'ambiance de travail.

» Expérimenter sans risque de nouvelles pra-
tigues et de nouvelles relations entre les
membres d'une équipe.

Contexte

Le coaching d'équipe est particulierement adapté
pour des comités de direction, des équipes com-
merciales ou marketing, des équipes projet,
des équipes de production qui s'interrogent sur
des questions gui les concernent directement :
comment vivre et mener des réunions plus effi-
caces ? Comment mieux gérer son temps et ses
priorités 7 Comment revoir son processus de
décision ? Comment étre plus efficace et hien
jouer son réle ? Comment créer les conditions
de l'innovation ?...

S'engager dans une telle démarche est relative-
ment exigeant puisqu'il ne s'agit pas seulement
de parler « au sujet de », mais d'étre observé
et de s‘observer en train de faire (ou de ne pas
faire) et de s'exposer a soi-méme et aux autres.
C'est trés utile dans un contexte ol un comité
de direction souhaite étre exemplaire sur un
certain nombre de sujets notamment compor-
tementaux, apprendre a faire autrement et
commencer par balayer l'escalier par le haut.

Comment ['utiliser ?

Etapes

» Le coach élabore un contrat avec son client
sur la base d'un cadrage de sa demande.

> Il peut rencontrer les membres de |'équipe
séparément pour mesurer leurs attentes, leur

degré de maturité et d'engagement, et faire un
premier diagnostic des besoins et des problé-
matiques. Il identifie les attentes sur au moins
trois niveaux : pour moi, pour I'équipe, pour
I'entreprise. Il questionne sur les craintes et les
méfiances.

» Le coachsoumet sa reformulation du contexte,
des objectifs et résultats observables attendus
a I'équipe et propose son mode d'intervention :
observateur, miroir, reflets systémiques, apport
d'éclairages théoriques, apports d'exercices en
lien avec la problématique travaillée.

» Le coaching se développe sur sept a dix
séances, parfois plus.

Méthodologie et conseils

A la fin de chaque séance le coach accom-
pagne I|'équipe sur un questionnement qui
permet de faire émerger ses changements, ses
apprentissages, ses objectifs de progres pour
la prochaine séance. Le contrat peut étre refor-
mulé & mesure des avancées, de I'émergence
de nouveaux besoins et prises de conscience
collectives et que la confiance s'instaure. Le
travail du coach porte sur le « jeu de la réa-
lité quotidienne », c’est ainsi qu'il accompagne
I'équipe a progresser dans son auto-manage-
ment et dans ses évolutions. =

« Faites I'équipe,
I'équipe fera

le reste. »
Olivier Devillard

m Le coaching d'équipe permet a I'équipe d'at-
teindre un résultat opérationnel qui dépasse
celui de la somme de chacun de ses membres.

m Le contrat, s'il est passé avec le dirigeant, doit
I'étre également avec l'ensemble de I'équipe
sans quoi le coach est percu comme l'instrument

du chef.
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DOSSIER 6 EXCELLENCE RELATIONNELLE & COACHING

Pourquoi ['utiliser ?

Objectif

» Accompagner le dépassement des blocages
d'une organisation.

» Faciliter les évolutions culturelles dans le cadre
de réorganisations ou fusions d'entreprises.

> Développer de nouvelles compétences col-
lectives dans une entreprise ou une entité
d'une entreprise.

» Recentrer I'entreprise sur un sens commun
et des valeurs partagées.

> Initialiser le changement et déployer successi-
vement auprés de toutes les catégories d'acteurs.
» Supprimer des dysfonctionnements opéra-
tionnels.

» Aider les dirigeants & comprendre la nature
des obstacles gu'ils rencontrent dans I'atteinte
de leurs objectifs qui peuvent étre d'ordre
humain ou opérationnels.

Contexte

Le coaching d'organisation se fait par la
conception et le pilotage d'un dispositif de tra-
vail sur mesure visant a faciliter le dialogue, la
mise en ceuvre ou la résolution de problemes
au sein de l'organisation.

Les modalités de I'intervention dépendent
du contexte et de la problématique abordée
(durée d'intervention, dispositif).

Il s'opere dans des contextes de fusion-acqui-
sition, de réorganisation, de projets de trans-
formation de la culture d'entreprise, d'objectif
stratégique ou de réorientation stratégique. Il
peut se réaliser sur le site de 'organisation.

Comment ['utiliser ?

Etapes

Le coaching d'organisation comporte plusieurs
étapes :

» définir les objectifs de la session (en ligne
avec les enjeux réels de l'organisation) et le
processus d'inclusion ;

» décrire les régles de fonctionnement (pro-
tections) et I'attribution des roles ;

» apports théoriques (si nécessaire) : grilles de
lecture, outils de dynamique de groupe, etc. ;
» travailler en collectif en grand groupe : par-
tage des représentations, travail sur les inter-
faces, régulation, confrontation, optimisation
des processus, liste de décisions, etc. ;

» faire des feedbacks sur les résultats obtenus,
les interfaces et le processus ;

» évaluer l'intervention.

Méthodologie et conseils

Le coaching d'organisation combine l'interven-
tion sur les trois niveaux : I'accompagnement
individuel du dirigeant, la cohésion et le coa-
ching de I'équipe managériale, enfin la trans-
formation des pratiques de l'organisation en
impliquant tous les acteurs dans le processus
du changement.

Il peut s'appliquer a une partie de I'organisation
(un département) et dans ce cas doit intervenir
sur la totalité de ce département avec des diri-
geants possédant une certaine latitude. m

Les coachs
devraient disposer
de compétences
en coaching
individuel
professionnel,

de coaching
d'équipe, et des
connaissances
organisationnelles.

m La démarche est basée sur la croyance que la
solution est dans l'entreprise et que le role du

coach organisationnel consiste a développer
les compétences de I'entreprise a faire émerger

cette solution.

m Elle vise l'autonomie du systéme par la mise en
place de nouvelles régles propres a I'entreprise.

m Dans un coaching d'organisation, il est impératif
que l'éguipe dirigeante s'impliqgue activement

dans la démarche.
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La compréhension de I'autre
par le « DOG » (PNL)

METTRE AU JOUR LES FAITS QUI SE CACHENT DERRIERE LES DISCOURS

Vous identifiez dans le discours
de votre interlocuteur une...

7

D istorsion (Repéres syntaxiques)

Vous réagissez par une...

7

Question type

— Cause a effet
de, parce que

Si... alors, comme... alors, & cause — En guoi ceci est la preuve de cela ?

= Sur quelles hypothéses... ?

— Lecture de pensée Vous étes..., vous pensez gue...,

vous vous dites que...

— Comment savez-vous qu'il pense ¢a ?
= Qu'est-ce qui vous fait dire ¢a ?

O mission
- qualificatif Il est..., c'est un... - En quoi est-ce... ?
Bien, intéressant, important... — Sur quoi vous basez-vous pour dire gue... ?
- sujet vague on, ¢a, ils, les gens... - Quiz
— comparatif Trop, assez, plus, moins... — Que qui ? que quoi ?

G énéralisation

— quantificateur Tout, toujours, jamais, aucun

— Combien de fois est-ce arrivé exactement ?

— opérateur modal Je dois, il faut, je (ne) peux (pas)... | — Que se passerait-il si... ?

— Qu’est-ce qui vous en empéche ?
— Comment savez-vous que... ?

v

Pour remonter aux faits

En résumé

Insight

Le langage permet de matérialiser les pensées,
mais il rend compte imparfaitement de tout
ce que la personne sait ou veut (peut-étre)
communiguer du sujet.

La grille « DOG » permet de repérer les inévi-
tables raccourcis de langage faits par tout
orateur. Pour éviter les incompréhensions,
elle incite a poser des questions destinées
a remonter a l'expérience, aux faits qui se
cachent derriére le discours.

Cet outil met en place « un chien de garde » qui
analyse le langage pour éviter les malentendus.

Language allows materializing thoughts, but
it imperfectly reflects everything the person
knows or (maybe) wants to communicate on
the subject.

The "DOG"™ matrix allows identifying any
speakers’ inevitable shortened language
expressions. To avoid misunderstandings, it
encourages asking questions referring to expe-
riences and facts hidden behind the speech.
This tool sets up a language analysing
“watchdog” to avoid misunderstandings.
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DOSSIER 6 EXCELLENCE RELATIONNELLE & COACHING

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

> Notre langage est imparfait: les mots,
méme s'il existe des définitions officielles,
sont d'abord le reflet de notre propre expéri-
ence. C'est pour cela gu'un méme mot peut
recouper des réalités trés différentes selon
les individus !

» De plus, pour étre plus efficace dans sa com-
munication, I'étre humain fait un certain nom-
bre de raccourcis : il supprime ou simplifie
spontanément une partie de l'information, en
laissant a son auditoire le soin de remplir les
vides, qui sont autant de sources potentielles
d'incompréhension ou de malentendus.

> La grille DOG permet de mettre & jour
I'expérience originelle qui se cache derriere la
formulation de l'interlocuteur. Elle vise donc a
transformer le discours de l'interlocuteur en
faits, précis et observables. Elle permet ainsi
d'établir une réalité commune sur la base
duguel un échange plus sain peut s'établir.

Contexte

Cet outil s'utilise dans n'importe quelle
conversation (personnelle ou professionnelle),
dés lors que vous voulez mieux comprendre
votre interlocuteur et son cadre de référence.
L'utilisation de cet outil semble particuliere-
ment nécessaire aux managers et aux com-
merciaux.

Comment ['utiliser ?

Etapes

L'outil s'utilise en deux temps :

1. Repérer dans la phrase de votre interlocuteur :
» une Distorsion : une situation présentée
sous un angle étrangement favorable pour
votre interlocuteur (déresponsabhilisant, culpa-
bilisant...) ;

> une Omission : une information vous est
présentée de maniére vague ou un peu trop
synthétique ;

» une Généralisation : une affirmation caté-
gorigue qui ignore les exceptions ou les con-
ditions particulieres.

2. Rebondir par une (ou plusieurs) question(s)
de précision, dont I'objectif est de revenir aux
faits, a I'expérience qu'a réellement vécu votre
interlocuteur.

Méthodologie et conseils

> Au-dela des guestions types que propose la
grille, vous devez rechercher la réponse a la
guestion suivante : « Concrétement que s'est-
il passé qui lui fasse dire ¢ca ? »

» Pour apprendre a repérer les raccourcis
de langage, au-dela des reperes syntaxigues,
amusez-vous a vous représenter la situation
telle que la personne vous lI'expose. Fermez au
besoin les yeux et faites-vous un film & partir
de ce qui vous est dit en ne faisant figurer que
ce qui est observable et en floutant le reste.
Vous vous apercevrez bien vite que votre film
a de grandes zones d’ombre, qui sont autant
de points sur lesquels vous pouvez guestion-
ner votre interlocuteur.

m L'utilisation réguliere de la grille DOG permet de :

— limiter les malentendus ;

— développer ses gualités d'écoute, puisqu’'une
attention plus grande est portée aux mots ;
— devenir plus alerte sur votre propre mode
d'expression, en clarifiant spontanément certains
raccourcis que vous auriez vous-méme pris !

m |l est possible de trouver des omissions, générali-
sations ou distorsions dans pratiquement toutes
les phrases. Réagir a toutes est bien sir contre-

2

productif et donne a la conversation
d'interrogatoire peu plaisant.
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faire préciser
I'information qui
s'est perdue entre
la pensée profonde
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La compréhension de I'autre
par le « DOG » (PNL)

Comment étre plus efficace ?

La grille DOG est une simplification d'un outil
extrémement puissant issu de la PNL et appelé
le « méta-modéle ». De la méme maniere, il
sert a détecter les anomalies (des « violations »
dans le langage de la PNL) dans notre langage,
mais avec une finesse bien plus grande. Nous en
présentons ici les principales catégories, dans
un ordre qui facilite I'apprentissage : les omis-
sions étant les plus faciles a repérer...

Types d'omissions

» Simple : il manque dans la phrase des com-

pléments (de temps, d'objet, de maniere...).

- « Le client a été mis au courant » > de quoi ?
quand ? par qui ?

» Mots non spécifiques : il s'agit de noms,

de verbes ou d'adjectifs qualificatifs qui sont

vagues et qui ne décrivent pas précisément ce

qui est vécu.

— « La situation est impossible ! » > quelle
situation ? A quoi fais-tu référence ?

» Comparative : comparaison avec quelqu'un

ou quelgue chose, mais qui n'est pas mentionné.

— « Jean n'est pas assez payé » > par rapport
aqui?

> Absence d'index de référence : la phrase ne

mentionne pas la personne qui agit.

-« Les gens ne t'apprécient pas» > qui
exactement ?

— « Ce dossier est nul » > en quoi est-il nul ?

» Nominalisations : un verbe (décrivant un

processus) est remplacé par le nom qui lui cor-

respond (et qui fige le processus). La plupart

des noms qui terminent par le suffixe « -tion »

sont des nominalisations.

— « Des transformations sont nécessaires »
> que faut-il transformer ?

Types de généralisations

» Quantificateurs universels : ce sont des adver-
bes type toujours, jamais, aucun, tout, rien...

— « Les clients sont tous de mauvaise foi »
> tous 7 sans aucune exception ?

> Opérateurs modaux : il s'agit des verbes

devaoir, falloir, pouvoir. Ces verbes traduisent

des régles ou des contraintes que la personne

se fixe, mais gu'elle n'explicite pas.

— « Il faut envoyer un nouveau modele d'ici a
lundi » > en guoi est-ce une obligation ?

— « Je ne pourrais pas finir ce dossier pour la
réunion » » qu'est-ce qui t'en empéche ?

» Dictons : petite phrase ou slogan qui semble

étre un jugement définitif tombé du ciel.

— « Les Américains sont de grands enfants | »
>quiditca?

Types de distorsions

» Cause a effet : affirmation ol une chose est
présentée comme provoquée par une autre,
alors qu'il n'y a pas de lien direct et logique.
- « Les frais que vous me prélevez me rendent
malade » > comment des frais peuvent rendre
malade ? (les frais ne sont pas un virus)

> Lecture de pensée: croire que l'on con-

nait les pensées, les sentiments, les intentions

d'une autre personne - sans base réelle ou
d'observation directe.

— « Vous essayez de me faire passer pour un
idiot ! » » qu'est-ce qui vous fait dire ¢a ?

> Equivalence complexe : affirmation olU des

situations complexes, des idées, des objets ou

leur signification sont présentées comme syn-
onymes.

— « Le patron a la porte de son bureau fermée.
Il envisage de me virer » > en quoi sa porte
fermée signifie forcément que tu seras viré ?

» Présupposition : déclaration dans laquelle

un élément implicite est supposé étre vrai pour

que la phrase ait du sens.

— « Quelestton probleme ? » (présupposition :
vous avez un probleme) > qu'est-ce qui te fait
dire que j'ai un probléme ?
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DOSSIER 6 EXCELLENCE RELATIONNELLE & COACHING

EXEMPLE d'Application de la méthode DOG

D istorsion

LE DOG EN SYNTHESE

Repéres syntaxiques

Cause a effet

Si... alors, comme... alors, a cause de, parce que, a chaque fois gue ceci... cela

Lecture de pensée

Vous étes, vous pensez que, vous vous dites que, ils savent bien gue...

Equivalence complexe

Présupposition

Cela signifie que, donc, en conséquence, cela doit vouloir dire gue...

L'existence méme de quelque chose, guelgu'un, un type de chose ou un réle
particulier de quelque chose ou quelgu'un est implicite

O mission

Simple

. Mangque les compléments d'objet et/ou circonstanciels

Mots non spécifiques

Adjectifs qualificatifs, type étiquette : il est..., c'est un...
Noms vagues, verbes décrivant un processus

Absence d'index de
reférence

On, ¢a, ils, nous, gquelgu’un, personne...
Termes désignant un groupe : les gens, les Francais, les syndicats...

Comparatif

Trop, assez, (le) plus, (le) moins, meilleur, méme, pire...

Nominalisation

Noms terminant en « -tion », noms associés a un verbe : changement, réforme...

G énéralisation
Opérateur modal

Quantificateurs
universels

. Je dois, il faut, je peux, il est possible, il est nécessaire...

Tout, toujours, jamais, aucun, rien, tout le temps, a chaque fais,
systématiquement...

Dicton

Tout « slogan » ou jugement inconditionnel dont la source n'est pas indiquée

Vous discutez avec I'un de vos collégues et il
vous dit : « Hier, j'ai travaillé dur sur un gros
dossier jusgu’a tard ! » Certes, il est possible
de répondre en exprimant toute votre sympa-
thie (« mon pauvre ! »). Mais vous pouvez aussi
profiter de l'occasion pour vous intéresser a
votre collégue et en méme temps pratiquer
la grille DOG. La question est alors de savoir :
quelles questions poser 7

Si vous faites un film de ce que vous raconte
votre collegue a ce stade, vous ne pouvez y faire
figurer qu'une personne a son bureau, éven-
tuellement jusqu'a la nuit tombée. Mais vous
n'avez rien pour vous représenter ce gu'est de
« travailler dur » (avec une massue ?7) et ce
« gros dossier ». Vous pouvez alors enquéter,
pour faire préciser la situation que votre
collégue a vécue :

— « De quel dossier tu parles ? »
— « Quand tu dis, travailler dur, qu'est-ce que
tu as fait exactement ? »

Vous apprendrez alors gu'il s'agit du dossier
ZET45, qui est pour vous un dossier « basique ».
Vous apprendrez aussi gu'il y a passé 10 h, sans
pause repas, et qu'il a di refaire une vérifica-
tion complete du dossier parce que de tous
petits détails avaient été négligés (et ¢ca vous
ne le saviez pas, puisque pour vous, c'est du
« basique »).

Ainsi, en développant le réflexe de questionner,
vous évitez de réagir dutac-au-tacet d'apporter
vos propres solutions, sans gu'elles vous les
soient demandées. Il est souvent plus efficace
- et c'est d'ailleurs la logique du coaching - de
faire trouver par la personne la solution a son
probleme. m
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Mon chef et moi ; la relation réussie

CREER UNE RELATION GAGNANT-GAGNANT

SUR TROIS FONDAMENTAUX

Patienter

En résumé

Insight

« Votre manager est une énigme. A la fois
directif, parfois absent, toujours efficace : vous
éprouvez des difficultés a entretenir avec lui
les relations positives qui vous faciliteraient le
travail tout en apprenant a son contact. »
Lorsque vous exercez une activité profession-
nelle, le responsable, le « chef », est fréguem-
ment un élément non négligeable de I'équation.
Il vous dirige et vous devez lui rendre des
comptes. Utiliser votre responsable direct pour
progresser, en ayant a l'esprit quelgues régles
simples de bon fonctionnement, vous facilite la
vie et vous rend plus efficace.

“Your manager is a genuine enigma to you.
Authoritarian at times, withdrawn at others,
always seemingly efficient: you find it difficult
to maintain a positive relationship with him,
although it certainly would make your job
easier, and you could learn much more from
increased contact.”

When you exercise a professional activity, your
boss is often a very important part of the equa-
tion. He directs your steps, and you have to report
back to him with results. Learn to use your direct
superior in order to progress by keeping a series
of simple operational rules in mind.
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DOSSIER 6 EXCELLENCE RELATIONNELLE & COACHING

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

Votre responsable hiérarchique est un élément
incontournable de votre réussite et de votre
apprentissage personnel. L'objectif est bien de
faire le meilleur usage possible de votre rela-
tion avec lui.

Contexte

Votre chef peut étre le patron personnel de
I'entreprise, un dirigeant nommé, un fonction-
naire, un responsable d'équipe. Vous pouvez
bien vous entendre avec Iui, ou a contrario,
n‘avoir aucun atome crochu, vous pouvez vous
trouver en situation favorable avec d'excellents
résultats, ou au contraire en difficulté. Dans
tous les cas, votre attitude doit respecter cer-
taines regles pour vous permettre d'avancer.

Comment l'utiliser ?

Etapes

Il v a trois regles fondamentales a respecter
pour que la relation avec votre chef se passe
de la meilleure des manieres :

> Proposer plutét que critiquer

Envous efforcant d'avoir une attitude construc-
tive, vous augmentez votre propre estime de
vous et vous évitez d'étre percu comme un cri-
tique peu intéressant. Dans « proposer » il y
a « oser ».

> Copier au lieu d'envier

Un jour ou l'autre, vous aurez vous-méme des
responsabilités, inspirez-vous des pratiques
efficaces et productives de votre responsable
direct.

» Patienter plutdt que réagir

Les responsables n'aiment pas voir passer
un mail agressif, ou voir débarguer dans leur
bureau un collaborateur hors de lui. Prenez le
temps de poser votre réflexion et vos argu-
ments. Laissez-vous 48 heures de délai avant
de monter a 'assaut

Méthodologie et conseils

Soyez donc positif dans votre relation avec
votre manager. Montrez-lui votre capacité a
suggérer, a aller de I'avant.

Dites & votre chef : « En m'appuyant sur la
solution que vous avez validée, j'ai trouvé un
moyen simple et peu colteux de I'améliorer. »
Ne dites pas : « Il y a un probléme avec la solu-
tion que vous avez validée. »

Dites plutdt : « Nous pourrions opérer de la
facon suivante. »

Ne dites pas : « Nous devrions faire de cette
maniere. »

Dites : « Pouvez-vous m'aider a finaliser ce
dossier difficile? »

Ne dites pas : « On n'y arrivera jamais avec
euX... »

Surtout, observez bien comment fonctionne
votre chef pour jouer intelligemment avec lui,
plutdt que contre ui.

Et si un de ces comportements vous agace,
ajoutez une entrée a votre black list. m

m Nous apprenons toujours avec un chef.
m L'effort consenti pour vous adapter a
responsable vous sera utile pour toujours.

« Un chef est un

homme qui a besoin

des autres. »
Paul Valéry

votre

m Vous serez généralement gratifié en retour

par ce méme chef.

m Evitez I'excés de collaboration, la caricature !

m Comme souvent, inspirez-vous d'un collegue de
confiance qui connait bien votre chef commun :
« Comment puis-je m'y prendre selon toi pour

étre efficace avec Iui? »
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DOSSIER 7 LEADERSHIP & INFLUENCE

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif
Faciliter I'auto-positionnement du leader dans
sa zone de leadership.

Contexte

Les 4 cercles sont utiles lorsque le leadership
est mis en lumiére dans les projets de chan-
gement ou de transformation olU les compé-
tences de leadership sont particulierement
nécessaires.

Comment ['utiliser ?

Etapes

» |dentifier dans quel cercle ou intersection se
trouve le meneur ou chef de file.

» Comprendre les effets de synergie aux inter-
sections du modéle (voir cas concret).

Méthodologie et conseils

> 1¢"cercle : Donner le cap

Fonction : le leader fixe le cap, assure la cohé-
rence entre les enjeux et I'action. Il montre aux
personnes le chemin pour y parvenir. Il affirme
la vision élaborée, I'ambition et la stratégie qu'il
fait appliquer.

Comportements : Capacité a imaginer, créer la
vision et innover. Compétence pour déployer
et accompagner la traduction opérationnelle
de la vision a la fois dans I'espace et dans le
temps.

» 2¢ cercle : Influencer

Fonction : c'est le processus par lequel le lea-
der parvient a faire adopter son point de vue a
un autre acteur. Se joue ici I'aptitude & mettre
en mouvement ou mobiliser.

Comportements : le leader fait obtenir une
modification des comportements voire des
attitudes, croyances et opinions de ses inter-
locuteurs. A cette fin, sa confiance en lui et sa
crédibilité constituent des moteurs puissants
de la performance.

» 3¢ cercle : Rassembler

Fonction : capacité a penser réseau, a faire col-
laborer, a fabriquer de la cohésion pour réali-
ser les missions en donnant du sens a l'action
autour d'objectifs clairs et partagés. Il s'agit de
susciter de la coopération au-dela de I'équipe
dirigée, compte tenu des enjeux transversaux
en entreprise.

Comportements : capacité a étre transver-
sal tout en créant de I'émulation. Le leader
se pose la question du « avec qui ? » avant
celle du « quoi ? ». Il crée un contexte ou les
acteurs ont envie de contribuer et de coopé-
rer a plusieurs parce que chacun y trouve son
intérét ou du plaisir. Ainsi, il rend les acteurs
davantage proactifs et capables de coopérer.
> 4¢ cercle : Communiquer

Fonction : elle consiste a susciter I'ouverture (a
soi et aux autres) et a créer I'émotion qui mobi-
lise. Il s'agit aussi de communiquer de maniere
objectivée sur le sens d'une action et a dire le
plaisir a « gagner et réussir ensemble ».
Comportements ; maitrise de la communica-
tion. Confiance et assertivité sont des compé-
tences interpersonnelles clés pour créer des
relations de confiance entre les acteurs.

m Prendre conscience de sa valeur ajoutée de
leader par rapport a des fonctions managériales

plus classiques.

m Etre concret.

m Bien regarder les intersections du modéle.

m Susciter les feedbacks de ses équipes : cet outil
ne fait sens que sur la base du dialogue créé avec
les interlocuteurs de la zone de leadership.
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Les 4 cercles du leadership

Comment étre plus efficace ?

1" cercle : Pour donner le cap,
enrichir mutuellement son
management et son leadership

Alors gue le leader est « celui gue l'on suit »,
le manager a souvent une image d'expertise,
de maitrise technique de son champ d'action.
Si I'enjeu du management est précisément de
réussir une bascule identitaire et un lacher
prise depuis le réle d'expert (sur le quoi ?) vers
une posture de régulateur centrée sur le pro-
cessus (le comment ?), il est Iégitime de vouloir
comprendre en quoi on peut étre manager sans
étre leader et inversement. Aussi est-il utile de
distinguer leurs caractéristiques respectives.

- Le manager :

» est focalisé sur la gestion de processus :
relations entre les méthodes, les métiers, les
personnes, les interfaces ;

» a le pouvoir hiérarchique sur une équipe et
est centré sur I'objectif de sa mission : plani-
fier, organiser, contrdler, assumer les résultats ;
» sait quoi et comment faire faire ;

» sait atteindre les buts ;

> est entraineur, facilitateur ;

> accompagne les changements.

— Le leader :

> est passionné, focalisé sur le sens c'est-a-
dire sur la vision stratégique ;

> sait définir les finalités, les buts, les priorités ;
> a un réle d'influence qu'il tient de son expé-
rience et de son comportement ;

» relie sa fonction a la stratégie d'entreprise ;
» integre une dimension d'ouverture vers
I'environnement interne et externe ;

» sait pourquoi et pour quoi faire et faire faire
(stratégie et sens) ;

» est accoucheur de sens pour l'entreprise et
pour chacun des collaborateurs ;

» pilote les transformations.

2¢ cercle : Pour mieux influencer,
distinguer influence et manipulation
dans son leadership

En management, des métaphores autour de
I'influence telles que « science du ménage » ou
« art de la main » font recette. En situation de
leadership, l'influence est une compétence pro-
fessionnelle-clé. Il est important d'opérer une dis-
tinction claire entre influence et manipulation.

— Dans l'influence :

> Les objectifs sont clairs et explicités.

» L'intention vis-a-vis de l'autre est positive.

> Le leader s'appuie sur des principes et des
valeurs.

» L'interlocuteur dirigé est conscient de I'influ-
ence exercée par le leader.

— Dans la manipulation :

» Les objectifs sont flous, non annoncés ou
délibérément faux.

» L'un cherche a l'emporter au détriment de
l'autre.

» La fin justifie les moyens.

» L'autre ne se rend pas compte de la mani-
pulation.

3¢ et 4¢ cercle : Pour mieux
communiquer et rassembler,
accompagner un changement,
piloter une transformation

Le manager accompagne les changements, le
leader pilote les transformations. Les 4 cri-
téres d'un projet de transformation dans sa
différence de nature et de degré avec un pro-
jet de changement sont :

» Incertitude sur le résultat.

» Innovation permanente.

» Couches identitaires profondes.

» Changement complet de paradigme. Exemple :
de « la Terre au Centre de I'Univers » a « La
Terre dans I'Univers ».
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DOSSIER 7 LEADERSHIP & INFLUENCE

CAS :intégration des compétences du leadership

au management

Manager

Leader

« Comme |l faut

+ Gére l'existant

« Court et moyen terme
+ Agit selon un plan
» Consensus

* La structure

« Pilote et suit

« Rationnel

» Entretien

+ Réalise

* Professionnel

« Explique

« Ce qu'il faut

* Remet en cause l'existant
* Long terme

+ Agit selon la vision

* Innove

* Les personnes

« Fait confiance

* Intuitif

* Inspire le mouvement
+ Décide

 Passionné

« Donne I'exemple

Contexte

Les managers opérationnels d'un des leaders
mondiaux des services RH sont impliqués dans
un parcours de développement de leur leader-
ship. Plusieurs ateliers ont permis de faire
émerger les nouvelles compétences a dévelop-
per et les actions & engager rapidement.

Intervention

Le travail sur les guatre cercles a permis de
récapituler les distinctions opérées dans le
fonctionnement entre manager et leader sous
forme d'action simplifiée (voir tableau). Chacun
des managers a pu se positionner dans ses
pratiques actuelles et ses objectifs de déve-
loppement. De plus en plus d'organisations
demandent a leur top management comme a

leur middle management d'agréger les qualités
des leaders : ainsi les managers ont assimilé
I'importance d'étre dans le « et » plutét que
dans le « oU ».

Résultat

Ces managers ont pris conscience des nou-

velles fonctions a exercer en lien avec le rdle

de leader attendu :

— Accepter de remettre en cause leurs pra-
tigues de management.

— Agir selon la vision groupe : entratner et por-
ter les décisions difficiles si besoin.

— Exemplarité : déployer du courage managé-
rial dans leurs attitudes et comportements.

- Restaurer le pacte de confiance dans l'orga-
nisation. m

- 231 -

Les 4 cercles du leadership




Copyright © 2016 Dunod.

Le modele des leaders

INSPIRER AUX AUTRES L'ENVIE D'INNOVER

5@ /

ET DE SE DEPASSER

| Je vois les premiers pas |
qu'on pourrait faire
ensemble pour aller

| dans cette direction. )

N/

(&
/

En résumé

Insight

Le modele des leaders rassemble les qualités
communes aux personnes qui ont le talent
d'inspirer aux autres I'envie d'innover avec eux.
Un leader n'est pas forcément manager. C'est
une personne ouverte et curieuse qui se forge
une vision de l'avenir et la transforme en objec-
tifs innovants.

Le leader agit. Il avance avec les pionniers. Il
motive ceux qui attendent un projet qui a du
sens et leur permettrait de se développer. Il
encourage et valorise. Il reste disponible pour
ceux qui ont plus de mal a s'approprier les
changements. Il développe l'apprenance et le
transfert d'expérience entre pairs.

The leadership model lists the qualities shared
by those who are capable of inspiring others to
join them in innovation.

A leader is not necessarily a manager, but an
open-minded, curious person capable of embo-
dying his/her vision of the future in a series of
innovative goals.

A leader is someone who acts, stakes new terri-
tory with the pioneers, and motivates people
by offering them a project beneficial to their
self-improvement, thereby giving new meaning
to their lives. He/she values and encourages
them, lends an ear to those who find it harder
to adapt to change, and encourages learning
and knowledge transfer among peers.
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Pourquoi l'utiliser ?

Objectif
L'entreprise a besoin de leaders pour anticiper
les évolutions de son environnement.

Contexte

Le leadership est un talent que chacun peut
développer. Il n'est pas réservé aux managers.

Comment ['utiliser ?

Etapes

Soyez ouvert et curieux.

» QOrganisez votre veille pour anticiper les évo-
lutions de votre environnement (métier, exper-
tise, marché, innovations, etc.)

> Formez-vous en permanence.

» Ayez une vision transversale de I'entreprise.
» Cultivez votre curiosité. Intéressez-vous a ce
qui est différent, innovez, repérez les oppor-
tunités.

Développez votre vision.

> Imaginez ce que pourrait &tre I'avenir de votre
entreprise, de votre métier dans 5 ans : nou-
velles fagons de travailler, nouveaux produits ou
services. Quels en seraient les bénéfices ?

» Parlez-en autour de vous, confrontez votre
vision, afflitez-la.

» Méfiez-vous des biais qui tendent a rejeter a
priori une idée a cause du changement qu'elle
induit. Ecoutez votre intuition.

Déclinez-la en objectifs innovants.

» Choisissez guelques objectifs concrets a réa-
liser pour avancer vers votre vision.

» Communiquez-les, ajustez-les au besoin.
Passez a l'action, mettez en mouvement.

» Commencez par les objectifs les plus faciles
a réaliser, ceux qui suscitent le plus d’adhésion.
» Repérez les personnes enthousiastes, asso-
ciez-les aux premiers tests.

» Assumez les résultats, ajustez vos décisions.

Suscitez la motivation des autres.

» Présentez votre idée innovante de facon ras-
surante en valorisant ses contributeurs.

» Encouragez l'action. Valorisez les talents,
les atouts pour réussir.

> Intégrez les idées nouvelles, les critiques.
Communiquez les réussites collectives.

» Rendez public le résultat des innovations et
ses conséquences sur l'efficacité, la création
de valeur pour le client et I'entreprise.

» Mettez en avant les autres plutdt que vous-
méme, leurs talents, I'esprit d'équipe.

> Donnez envie en racontant le plaisir que vous
avez eu a travailler ensemble sur ce projet.

> Pilotez le déploiement de I'innovation.
Développez l'apprenance.

> Restez disponible pour accompagner les per-
sonnes gui ont besoin de soutien.

» Accueillez les erreurs et les doutes, naturels
dans un processus d'appropriation.

» Favorisez le transfert d'expérience, mettez en
contact « apprenants » et « expérimentés ».

Méthodologie et conseils

> Soyez intégre et exemplaire.

» Respectez vos interlocuteurs méme s'ils
vous freinent. Soyez patient, respectez leur
rythme d'appropriation.

» Acceptez de vous faire voler des idées ! c'est
un mécanisme d'appropriation commun. Ce qui
compte, c'est votre vision.

» Utilisez les réseaux sociaux pour diffuser plus
rapidement les innovations. m

« Les leaders ne
créent pas des

suiveurs, ils créent

d’autres leaders.

Tom Peters

m Le climat de confiance et de motivation décuple

le plaisir et I'efficacité.

m Le leadership peut tourner selon les sujets. Soyez

pionniers pour les projets des autres !
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DOSSIER 7 LEADERSHIP & INFLUENCE

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

Créer de l'adhésion en tenant compte des
craintes exprimeées par ses interlocuteurs.
Responsabiliser ses interlocuteurs dans I'élabo-
ration des solutions en les faisant s'exprimer.

Contexte

Lorsque le manager transversal est confronté
a des résistances de la part des acteurs impli-
gués dans la mission transversale.

Comment l'utiliser ?

Etapes

» Diagnostiquer les résistances.
» Comprendre leurs causes.

> Ildentifier les comportements.

» Faire s'exprimer les résistances et trouver
des solutions.

Méthodologie et conseils

1. Diagnostiguer
interlocuteurs
Les résistances peuvent se classer en trois
familles :

— les résistances cognitives : elles s'expriment
par un rejet gui est motivé par la crainte de
perdre de lI'autonomie ou des responsabilités.
Les enjeux positifs du changement ne sont
pas percus ;

— les résistances sociologiques : elles se
manifestent par une compréhension de
I'enjeu mais par une vision négative des
bénéfices du changement : « OK mais ce
n'est pas pour nous » ;

— lesrésistances pédagogiques:lesinterlocuteurs
adherent mais ont besain d'étre rassurés sur
leur compétence.

2. |dentifier les comportements exprimant une

résistance pour apporter des réponses adaptées

Les résistances s'expriment a travers 6 types

de comportements :

les résistances de ses

— I'évitement et la recherche du refuge
les interlocuteurs ne répondent pas aux
différentes sollicitations ou se réfugient
derriére I'excuse d'un manque de temps ;

— l'expression de préjugés ou de généralisations:
ils déforment les demandes et ne montrent
que les aspects négatifs d'un nouveau
process ;

- la frénésie et la fuite en avant : ils restent
murés dans un silence ou au contraire
parlent beaucoup en évitant les vrais sujets ;

- la tétanie ou la panique : ils ont peur et font
des erreurs inhabituelles ;

— l'obsession de l'adversité : des plaintes sont
exprimées a chaque sollicitation ;

— la critique et la désignation de coupables :
dans vos réunions, un flot de critiques sont
versées et des coupables sont désignés pour
expliquer les difficultés liées au changement.

3. Faire exprimer les résistances et trouver des

solutions

Il s'agit d'organiser un plan de discussion adapté

permettant de faire émerger les craintes. Les

questions permettent de :

—comprendre la représentation de son
interlocuteur.  Comment  voyez-vous la
situation ? Si la situation était un paysage
quel serait-il ?

— cerner ce qui mangque pour que l'adhésion
existe et viser un changement simple a
mettre en ceuvre. Imaginons que le process
vous convienne parfaitement ; que doit-il
contenir ? A minima, que faut-il faire pour
que nous avancions ensemble ? m

m Permet de lever les résistances implicites et

explicites a I'occasion de changements.

m Ne pas confondre stratégie d'influence et mani-

pulation.
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DOSSIER 7 LEADERSHIP & INFLUENCE

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif
Influencer hors hiérarchie ses interlocuteurs
pour obtenir une coopération durable.

Contexte

Toutes les situations dans lesquelles le mana-
ger transversal cherche a obtenir une contri-
bution, de la coopération de la part des acteurs
ou de leur hiérarchie.

Comment l'utiliser ?

Etapes
» Passer en revue les différents leviers d'in-
fluence utilisables par le manager transversal.

» Choisir les leviers les plus pertinents en fonc-
tion des situations.

Méthodologie et conseils

» L'influence liée a la position

Le levier de « sanction » : il s'agit de la capa-
cité a contraindre, sanctionner ou récompen-
ser. Elle est I'apanage du pouvoir hiérarchigue.
Le manager transversal ne pourra I'utiliser que
de maniere indirecte en prenant appui sur la
hiérarchie des acteurs.

Le levier de « statut » : le titre, le rang du
manager transversal dans l'organisation lui
conferent sa légitimité.

Le levier « des réussites »: il s'agit de la repré-
sentation qu’ont les interlocuteurs du manager
transversal fondée sur ses réussites anté-
rieures qu'il a obtenues.

Le levier « des appuis externes » : il s'agit de
la capacité du manager transversal a disposer
et avoir accés a une autorité extérieure pour
obtenir des moyens ou débloquer les situa-
tions difficiles.

» L'influence liée a la personne

Le levier de « persuasion » : c'est la capacité
du manager transversal a convaincre, fédérer,
faire adhérer ses interlocuteurs.

Le levier «d'expertise»: il s'aqgit de la [égitimité
ressentie par les attributs de la compétence
(dipldme, expérience, expertise technique,
savoir-faire...). Ce levier n'est opérant que si
I'expertise est utile pour les acteurs.

Le levier de « I'information » : c'est a la fois
la capacité du manager transversal a capter,
traiter des informations importantes pour ses
interlocuteurs et sa capacité a organiser la
communication et la circulation de l'informa-
tion.

Le levier de «l'intérét pour les autres»: Il s'agit
de la capacité a offrir a ses interlocuteurs des
contreparties intéressantes pour eux : compé-
tences, valorisation, reconnaissance...

> Linfluence liée a la mission

Le levier « d'enjeu de la mission » : c'est le
caractére important, stratégigue ou reglemen-
taire de la mission qui agit.

Le levier « d'interface » : la possibilité de se
situer a l'intersection de plusieurs « univers »
et a étre le seul & en maitriser I'articulation
(entreprises, unités, services, métiers...)

Le levier « des moyens »: le manager transver-
sal dispose de moyens (délais, budget...).

Le levier «d’autonomie »: le manager transver-
sal peut offrir aux contributeurs la possibilité
d'organiser leur activité sans les contraintes
hiérarchiques habituelles. m

« Une vraie

rencontre provoque

une influence

reciproque. Deux

mondes intimes
interagissent

et chacun
modifie l'autre. »
Boris Cyrulnik

m Permet d'actionner les leviers d'influence adaptés

aux interlocuteurs et aux situations.

m Se montrer flexible : utiliser plusieurs leviers,
élargir la palette de ses modes d'influence.
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DOSSIER 7 LEADERSHIP & INFLUENCE

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif
Evaluer sa légitimité en tant que leader.
Mieux connaitre I'impact de son leadership
personnel.

Contexte

Cet outil est particulierement adapté aux situa-
tions de challenge de I'autorité (cas d'un colla-
borateur frontalement confrontant).

Comment l'utiliser ?

Etapes

> Se poser les questions correspondant a
chaque axe du trépied

» ldentifier les besoins a traiter pour augmen-
ter son leadership.

Méthodologie et conseils
Diagnostiquer la crédibilité de son position-
nement : reconnaissance

> Suis-je reconnu pour ce que je suis et ce que
je fais faire ?

> Suis-je crédible et exemplaire dans mon dis-
cours et dans mes actes ?

» Est-ce que je fixe des criteres de perfor-
mance elevés ?

» Est-ce que mes instructions sont claires et
précises 7 Sont-elles respectées et suivies
d'actions ?

» Ai-je trouvé le bon équilibre entre macro-
management et micro-management ?

» Est-ce que je tire le meilleur parti de mes inter-
locuteurs guand je manage hors hiérarchie ?

» Est-ce quej'aide mes interlocuteurs a prendre
conscience de leurs atouts et faiblesses ?

» Est-ce que je parviens a faire faire par les
autres des choses qu'ils ne feraient pas natu-
rellement et a créer du bon vouloir ?

» Est-ce que je sais susciter le sentiment
d'appartenance 7 Suis-je capable de restaurer
la confiance si elle est dégradée ou perdue ?
» Suis-je capable d'accompagner mes interlo-
cuteurs de maniere fine vers mes conclusions

et décisions ? Suis-je compétent pour gagner
leur consentement ?

Qualités : repérer celles qui fondent sa Iégi-
timité

» Ai-je une image positive de moi-méme ?

» Suis-je exemplaire et intégre ?

» Est-ce que mes interlocuteurs considérent
que je sais ce que je fais ?

» Est-ce que je remets en cause l'existant et
j'en accepte les conséquences ?

» Ai-je une vision que je sais faire partager ?
» Est-ce que j'encourage l'autonomie et la prise
de risque chez mes interlocuteurs ? Est-ce que
je sais les encourager ef les mobiliser ?

» Est-ce que je fais faire « les bonnes actions »
(leadership) ou est-ce je m'assure qu'elles sont
« bien faites » (management) ?

» Suis-je capable de prendre du recul et de
faire preuve d'humour ?

Comprendre ce qui se joue dans la relation
pour s'ajuster

» Jusqu'oll mes interlocuteurs dépendent-ils
de moi pour agir ?

» Ont-ils suffisamment intériorisé les régles du
jeu pour les nommer et les rendre explicites
en situation ?

» Les fonctions d'alerte et de reporting sont-
elles correctement assurées ?

» Est-ce que mes interlocuteurs sont encoura-
gés a devenir autonomes et compétents ?

m Permet de vérifier si son positionnement est cré-

dible.

m |l nécessite un haut niveau de proximité avec ses

collaborateurs et son équipe.

m Ne pas confondre la Iégitimité avec l'influence

positive ou l'autorité statutaire.
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Le trépied de la légitimite

Comment étre plus efficace ?

L'efficacité de I'outil Trépied est renforcée par
la rigueur avec laquelle il conduit a identifier
I'ensemble des éléments associés a chacun des
3 axes du trépied : relation, qualités et recon-
naissance.

Il est donc important de procéder a cet inven-
taire systématique. Les qualités du leader
peuvent aussi étre évaluées grace a la matrice
des 4 styles.

Approfondir I'axe Reconnaissance

> La vision : la mission, le but ou l'objectif. Le
leader a les yeux tournés vers le futur.

> La passion : le leader donne le golt et la
permission pour agir.

» L'intégrité : le comportement conditionne le
respect. Le leader donne I'exemple.

> L'audace : la curiosité, I'innovation, le leader
a une ame de créateur.

» L'encouragement : le leader ne blame jamais
son équipe, il I'encourage, il passe du cadre du
blame au cadre de l'objectif.

» L'honnéteté : cohérence entre les paroles et
les actes ; sincérité dans la relation.

> La compétence : fait la preuve qu'il sait gui-
der son équipe.

> L'orientation vers I'avenir : sait fixer un cap,
un but a atteindre.

> La maotivation : a une attitude positive par
rapport au futur et aux autres.

Utiliser les axes Qualités et Relation
du leader : la matrice des 4 styles

Mieux asseoir sa légitimité suppose que le
leader ait une perception claire de son style
de leadership (atouts, points de vigilance).
Les manifestations du style dans la relation
comme les qualités font I'objet d'un travail
d'approfondissement a partir d'une matrice
présentée dans le cas.

> Le leader fédérateur

Ce style est celui de ceux qui aiment la liaison
(les interactions), la communication, les rela-
tions, le travail d'équipe, I'exercice du pouvoir,
avoir de I'influence et une audience.

Atouts : votre capacité a entrainer les autres,
a donner envie.

Points de vigilance : attention a ne pas appa-
raitre comme un manipulateur au risque de
briser la confiance.

» Le leader entrepreneur

Les leaders qui ont une préférence pour ce
style aiment l'action, le développement, les
ceuvres a réaliser, les probléemes a surmonter,
les opportunités & exploiter, la conguéte de
nouveaux marchés.

Atouts : I'action, la prise de risque.

Points de vigilance : ne pas aller trop vite au
moment de votre intégration au risque d‘ap-
paraitre comme celui qui fait un passage en
force.

> Le leader créateur

C'est le style de ceux qui aiment l'innovation,
les nouveautés. lls défrichent, explorent de nou-
velles formules dans tous les domaines (pro-
duits, services, organisation, communication).
Atouts : votre capacité créatrice qui vous aide
a trouver des solutions.

Points de vigilance : attention a ne pas vous
couper de la réalité du terrain.

» Le leader organisateur

Ce style est celui des gens qui aiment l'orga-
nisation, la structuration, la planification, les
systemes, les architectures.

Atouts : vos capacités de coordination dans un
contexte d'intégration sont précieuses.

Points de vigilance : ne pas étre trop rigide
dans un contexte d'intégration ; n'arrivez pas
en plaguant une organisation qui ne soit pas
adaptée.

=240 -



Copyright © 2016 Dunod.

© Dunod - Toute reproduction non autorisée est un délit.

DOSSIER 7 LEADERSHIP & INFLUENCE

CAS : construire un référentiel partagé de comportements
de leadership a partir du trépied et de la matrice

MATRICE DES 4 STYLES : RECONNAISSANCE, RELATION ET QUALITES

RECONNAISSANCE Manifestations QUALITES
du style dans la RELATION associées
ILS SONT RECONNUS | ILS PARLENT DE : ORIENTATION : ILS SONT :
COMME :
L'entrepreneur 1. Résultats 1. Responsabilité 1. Pragmatiques (terre a terre)
2. Objectifs 2. Expérience 2. Directs (allant droit au but)
3. Performance 3. Changement 3. Décidés
4. Productivité 4. Décision 4. Energiques
Le créateur 1. Concepts 1. Interdépendance 1. Imaginatifs
2. Innovations 2. Nouveaux moyens 2. Charismatigues
3. Créativite 3. Nouvelles méthodes 3. Difficiles a comprendre (parfois)
4. Occasions 4. Problemes 4. Dérangeants
L'organisateur 1. Faits 1. Mise a I'épreuve 1. Systématiques (procédant pas a pas)
2. Procédés 2. Analyse 2. Logiques
3. Planification 3. Observations 3. Concrets
4. Controle, Essais 4. Preuve 4. Peu émotifs
Le fédérateur 1. Gens, esprit d’équipe | 1. Epanouissement 1. Spontanés
2. Besoins, Sentiments | 2. Sensibilité 2. Chaleureux
3. Motivations, Compré- | 3. Prise de conscience 3. Subjectifs
hension 4. Coopération, Relations | 4. Sensibles
4. Travail d'équipe,
communications

Contexte

Dans une filiale francaise d'une multinationale
du batiment, le comité de direction enclenche la
rédaction d'un référentiel de bonnes pratiques
managériales en vue de la construction d'une
Charte de management. La Charte doit servir
de référence partagée dans les pratiques quo-
tidiennes. L'objectif est de faire émerger les 4
ou 5 comportements efficaces de leadership
attendus afin d'optimiser et de fluidifier le fonc-
tionnement du top et middle management.

Intervention

L'outil trépied et la matrice des styles ont per-
mis aux 10 membres du comité de direction de

comprendre leurs zones de Iégitimité réelle, de
définir leurs styles respectifs et de s'accorder
sur l'architecture de la Charte en 2 jours.

Résultat

5 comportements clés de leadership ont été

identifiés :

— Courage managérial dans l'action face aux
équipes.

- Innovation permanente face aux défis (a ne
pas confondre avec créativité débridée).

— Rapidité dans I'exécution des décisions.

— Compétence avérée des collaborateurs par
mise a I'épreuve.

— Soutien sans faille et spontané des N +1 a
leurs éguipes. m
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Pourquoi l'utiliser ?

Objectif
Cet outil vise a renforcer sa présence en déve-
loppant la confiance en soi et en les autres.

Contexte

Cet outil en 5 étapes est utile dans toutes les
situations a forts enjeux a I'occasion dans les-
guelles le leader doit prendre la parole, animer
une réunion importante, faire une présenta-
tion sur scéne que ce soit devant un auditoire
d'interlocuteurs connus ou pas.

Comment l'utiliser ?

Etapes

1. Présupposer la bienveillance des autres a
son égard.

2. S'entrainer et visionner quelques jours
auparavant le film du succés de la rencontre.
3. Se servir de ses points forts et de ses qua-
lités pour développer une bonne image de soi.
4. Renforcer sa confiance dans les autres.

5. Se donner des droits.

Méthodologie et conseils

» Présupposer la bienveillance des autres a
son égard

Se dire que les autres ne sont pas la pour
démolir, critiquer ou juger le leader mais sim-
plement pour échanger, faire avancer un pro-
jet, faire part de leur avis. En étant bienveillant
vis-a-vis des autres et de lui-méme, le leader
obtient des autres ce qu'il suscite chez eux.

» S'entrainer et visionner le film du succés de
cette rencontre

L'expérience et la répétition contribuent au pro-
grés et au confort. S'investir, réessayer, refaire
plusieurs fois, c'est multiplier ses chances de
réussir, d'étre a l'aise, fort, plus sdr de soi. Avant
d'aborder une situation délicate ou a enjeu, le
leader s'entraine et surtout visualise la scene
ou il est en train de réussir sa prestation. Il la

visualise mentalement plusieurs fois jusqu'a ce
que le résultat soit conforme a ses attentes.
> Se servir de ses points forts et de ses qua-
lités pour développer une bonne image de soi
Le leader liste I'ensemble des compétences et
des qualités qui lui ont permis d'occuper et
de tenir ses responsabilités actuelles pour se
donner les moyens de développer une image
positive de lui-méme et de capitaliser sur ses
atouts pour renforcer sa présence.

» Renforcer sa confiance dans les autres
Créer un climat de confiance, d'ouverture et de
coopération vis-a-vis de ses interlocuteurs ren-
force aussi la confiance en soi et la présence.
> Se donner des droits

Accepter ses limites (ne pas étre parfait, me
tromper) et ne pas dépendre de I'opinion des
autres. m

m L'outil permet d'étre plus serein face a son audi-
toire, sans s'épuiser a vouloir prouver ou montrer

ce gu'on est capable de faire.

m Relativiser les événements qui nous concernent
pour en dégager les aspects positifs pour soi.
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Pourquoi l'utiliser ?

Objectifs

» Comme toute typologie, le « leadership situ-
ationnel »® - modele développé par Hersey et
Blanchard - peut sembler réducteur. La valeur
ajoutée de cette grille de lecture est de per-
mettre au manager de questionner son style
de management et surtouf, d'apprendre a
I'ajuster, a le doser et a le faire évoluer.

Contexte

Hersey et Blanchard proposent une matrice a
double entrée : I'axe horizontal représente les
taches et I'axe vertical représente les relations.
Les taches renvoient & I'importance accordée
au contenu du travail, aux méthodes, aux réles,
aux objectifs, aux résultats. Les relations ren-
voient aux dynamiques humaines, a la commu-
nication, au dialogue, au climat, a I'ambiance
de travail. La matrice forme ainsi 4 zones
caractéristiques de 4 styles de management
appropriés a des situations spécifiques.

Comment l'utiliser ?

Etapes

Sur la base de cette matrice, le manager
adopte une démarche de questionnement et
prend de la hauteur sur ses pratiques :

1. Quel est I'objectif poursuivi ?

2. Quelles sont les valeurs de I'entreprise ?
Quel est le contexte (enjeux, niveau d'urgence,
etc) ?

3. Quel est le profil du collaborateur, son degré
d'autonomie, de compétences et de maturité ?
Quel style le motivera davantage ?

4. Comment puis-je adapter mon comporte-
ment de manager ?

Méthodologie et conseils

> Le style directif : centré sur l'organisation
et les consignes, il peut étre approprié pour
structurer une activité, notamment avec une

équipe nouvelle. Il est particulierement adapté
en situation de crise.

» Le style persuasif : centré a la fois sur les
résultats et la qualité relationnelle, ce style de
management nécessite beaucoup d'échanges.
Il est notamment pertinent dans des équipes
d'experts et de spécialistes.

> Le style participatif : centré sur la relation
et I'ambiance de travail, ce style est appro-
prié si I'équipe a un bon niveau de maturité.
Il est particulierement répandu dans certains
secteurs d'activité (exemple : les start-ups).

> Le style délégatif : laissant beaucoup de lat-
itude aux collaborateurs, ce style s'adresse a
des équipes formées et compétentes.

» Au fil du temps, des projets, au gré des évé-
nements et de I'évolution des équipes et des
individus, le manager peut adopter différents
styles successifs. Exemple : style délégatif
au départ, puis style participatif s'il se rend
compte gue le collaborateur a besoin de plus
reconnaissance et de valorisation. m

Un management
motivant est un
management
flexible, pouvant
passer d'un style
a un autre selon
les collaborateurs
et les situations.

m Tous les styles peuvent étre motivants. Il s'agit

de cibler le style qui répondra avec pertinence
et justesse aux besoins des collaborateurs dans

une situation donnée.

m Poussé a I'extréme ou utilisé a mauvais escient,
chaque style a ses limites et peut s'avérer démo-
tivant (exemple : l'autoritarisme pour le style

directif).

m Chacun est naturellement plus dans sa zone de
confort dans un des styles. Il est cependant inté-
ressant de pouvoir comprendre et explorer les

autres styles.
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Pourquoi l'utiliser ?

Objectif
Choisir une stratégie de négociation adaptée

a la situation et gqui favorise une coopération
durable avec ses interlocuteurs.

Contexte

Le manager transversal n'a pas d'autorité hié-
rarchigue sur ses interlocuteurs. Il cherche a
conclure des accords gagnant-gagnant avec
eux pour obtenir leur coopération durable.

Comment ['utiliser ?

Etapes

> |dentifier le rapport de pouvoir avec l'interlo-
cuteur, le degré de confiance et I'horizon tem-
porel de la relation.

» Chaoisir la stratégie coopérative adaptée a la
situation.

Méthodologie et conseils

> Les stratégies coopératives

- Stratégie d’ouverture: le manager transversal
a plus de pouvoir gue son interlocuteur dans
la situation. C'est le cas, par exemple, avec un
interlocuteur gui lui formule une demande.
La stratégie d'ouverture consiste a faire des
concessions en premier pour indigquer a son
interlocuteur sa volonté de maintenir une
relation de coopération avec lui. Il s'agit de
ne pas lui faire perdre la face et qu'il puisse
se sentir gagnant a I'issue de |la négociation.

— Stratégie « win-win » : la relation entre le
manager transversal et son interlocuteur est
ici plus équilibrée. Le manager transversal a
besoin de I'expertise, de I'implication de son
interlocuteur. Celui-ci a besoin du soutien du
manager transversal et gu'il lui donne les
moyens de réussir sa mission. La coopération
est basée sur un échange équitable des
concessions entre les deux partenaires.

— Stratégie de demande: le rapport de pouvoir
est en défaveur du manager transversal dans

la situation : il est, par exemple, demandeur
d'informations de la part de son interlocuteur.
Adopter une stratégie de « demande » avec
son interlocuteur consiste @ demander des
concessions en faisant valoir I'intérét de son
interlocuteur a les lui accorder.

Les stratégies coopératives permettent d'obte-

nir une coopération durable de la part de ses

interlocuteurs.

> Les stratégies compétitives

— Stratégie « passage en force » : le rapport
de pouvoir est favorable au manager
transversal. La stratégie consiste a ne pas
faire de concessions sans prendre en compte
les intéréts de son interlocuteur.

— Stratégie défensive : dans un rapport de
pouvoir plus équilibré, la stratégie dite
« défensive » consiste a défendre sa position
en accordant le moins de concessions
possibles a son interlocuteur.

— Stratégie du « marchandage »: elle consiste,
en cas de rapport de pouvoir défavorable et
de relation peu satisfaisante, a minimiser les
pertes potentielles a I'issue de la négociation.

Les stratégies compétitives ont des effets néga-

tifs sur le niveau de confiance dans la relation. m

m L'outil est particulierement utile pour obtenir
une coopération durable de la part de ses inter-

locuteurs.

m Evaluer le rapport de pouvoir dans la situation
en se posant la question : « qui a plus besoin de

qui dans cette situation? ».

m Ne pas étre rigide : adapter sa stratégie a celle

mise en ceuvre par son interlocuteur.
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Pourquoi l'utiliser ?

Objectif
Préparer et conduire des négociations dans
une optique gagnant-gagnant.

Contexte

Toutes les situations d'interdépendance dans
lesquelles le manager transversal a besoin de
négocier car il n'a pas d'autorité statutaire sur
ses interlocuteurs.

Comment l'utiliser ?

Etapes
Préparer la négociation en suivant les 7 étapes
de la méthode.

Méthodologie et conseils

1. Etablir la relation, donner le ton et discuter
de la méthode

Donner le ton : étre ouvert et direct sur ses
intentions et établir un climat propice a la coo-
pération.

Discuter de la méthode : Avant de démarrer la
discussion sur le fond, proposer une méthode
a utiliser qui portera sur les étapes de la négo-
ciation, la gestion du temps... L'accord sur la
méthode est le premier accord a obtenir.

2. Définir I'objectif a résoudre en commun
Proposer une formulation du probleme com-
mun a résoudre exprimé en termes d'objectif
et non pas en termes de solutions. Cette for-
mulation doit intégrer les objectifs, les résul-
tats que cherchent a obtenir les deux parties.
L'accord sur l'objectif a atteindre est le deu-
xieme accord a obtenir.

3. Rechercher les intéréts

Proposer d'échanger sur les intéréts respec-
tifs c'est-a-dire les souhaits, les besoins, les
contraintes de chacun.

Distinguer les positions (« tout de suite ») gui
sont souvent inconciliables alors que les inté-
réts (« quel est votre délai ? ») le sont.

4. Inventer des options

Mener une séance de créativité pour trouver
le maximum d'opticns qui permettent de satis-
faire au mieux les intéréts des deux parties.
Etre ferme sur la défense de ses intéréts mais
rester souple sur la facon de les atteindre.
Bien distinguer le processus d'invention d'op-
tions de I'évaluation de ces options (étape 6).
5. Définir sa MESORE

La MESORE est la meilleure solution de
rechange hors négociation : c'est ce que cha-
cun peut faire seul, de son cdté, dans le cas ol
aucun accord n'est trouvé avec l'autre partie.
Elle permet d'évaluer le succes de la négocia-
tion : les options doivent étre plus avanta-
geuses que la MESORE.

Avoir réfléchi a sa MESORE protege le mana-
ger transversal contre le fait d'accepter un
accord défavorable ou de rejeter des accords
gui seraient satisfaisants.

6. Evaluer les options

Evaluer les options par rapport aux intéréts
des deux parties et a leur MESORE.

7. S'engager et conclure

Rechercher un accord clair et précis.
Reformuler les engagements respectifs des
deux parties et communiquer les termes de
l'accord en mettant en valeur la qualité des
échanges pendant la négociation.

m La méthode des intéréts permet d'arriver plus
slrement a des accords gagnant-gagnant.

m Valider les hypothéses concernant 'autre partie

en cours de rencontre.

m Etre ferme sur ses objectifs et souple sur la

maniere de les atteindre.

m Adopter un comportement cohérent avec I'inten-

tion gagnant-gagnant.
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La méthode de la négociation
raisonnée

Comment étre plus efficace ?

Identifier les situations
de relation négociée

Certaines négociations sont explicites : négo-
ciations commerciales, sociales, avec un presta-
taire ou un fournisseur. D'autres sont implicites
car on n'utilise pas le terme de négociation et
pourtant elles répondent aux critéres d'une
relation négociée :

= Il y a au moins deux parties.

- Les interlocuteurs ont des intéréts
convergents : ils ont besoin I'un de I'autre
pour atteindre leurs objectifs.

- lIs ont en méme temps des intéréts en partie
divergents : ils font I'objet de la négociation.

—1ls ont une marge de manceuvre pour
négocier : la négociation suppose une
capacité a faire des concessions.

—lls ont une volonté de négocier : un
interlocuteur peut avoir intérét & négocier
sans en avoir conscience.

- Il existe un équilibre relatif des pouvoirs : si
le rapport de pouvoir est trop déséquilibré
et gue l'une des deux parties est en capacité
d'imposer ses solutions sans conséquences
pour elle, on parle de « pseudo-négociation ».

— Il'y aun besoin d'ajustement pour trouver une
solution satisfaisante pour les deux parties.
En effet, si une solution satisfaisante apparait
d'entrée, la négociation tourne court.

Bon nombre de situations auxquelles est

confronté le manager transversal répondent

& ces critéres : relations avec les acteurs, la

hiérarchie des acteurs ou sa propre hiérarchie.

Mettre les intentions

et les représentations

au service de la méthode

La méthode des intéréts est nécessaire pour
se donner le maximum de chances de parvenir
a un accord gagnant-gagnant mais elle n'est

pas suffisante. L'intention, qui détermine les

comportements, est également indispensable.

On peut distinguer guatre intentions :

— gagnant-gagnant : c'est la seule qui permet
d'envisager un accord satisfaisant pour les
deux parties. Elle suppose gue le manager
transversal soit en position +/+ et qu'il
considere que son intérét et celui de son
interlocuteur sont Iégitimes.

— gagnant-perdant: I'intérét de l'interlocuteur
est dévalorisé ou considéré comme illégitime
en position +/-. Pour gagner, le manager
transversal considére que l'autre doit
perdre. Dans cette posture, il n'y a aucune
raison d'échanger sur les intéréts respectifs
ou de rechercher ensemble des solutions
satisfaisantes pour les deux parties.

— perdant-gagnant : le manager transversal
dévalorise son intérét et survalorise celui de
son interlocuteur en position -/+. Il risque de
ne pas étre assez ferme dans la défense de
ses intéréts et d'accepter des solutions qui
ne vont pas dans le sens de son objectif.

— perdant-perdant : [I'objectif devient de
ne pas permettre a l'autre d'atteindre le
sien. « Plutdt perdre que de laisser l'autre
gagner ». Il en découle des comportements
de dissimulation de son objectif et de ses
intéréts peu propices a une issue gagnant-
gagnant.
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CAS : un manager et un prestataire trouvent un terrain

d'entente

Objectif commun : comment continuer a coopérer ensemble en augmentant les revenus du pres-
tataire et en assurant la qualité de la prestation au client.

de ses clients.

et équitable.
Conserver une relation de partenariat
avec son interlocuteur.

Assurer une prestation de qualité auprés

Avoir une politique d'honoraires cohérente

Augmenter ses revenus.
Avoir des revenus réguliers.

Obtenir une reconnaissance

de son expertise.

Conserver une relation de partenariat
avec son interlocuteur.

ajoutée.
Augmenter le nombre de jours
de prestations.

Elargir le domaine des prestations assurées.
Ne confier que des prestations a forte valeur Avoir des honoraires individualisés.

Etre sélectif dans les prestations assurées.
Proposer des prestations innovantes.

Sélectionner de nouveaux prestataires.

Cesser sa collaboration avec I'entreprise et
proposer ses services a d'autres entreprises.

Contexte

Le manager d'une entreprise de conseil est
sollicité par I'un de ses prestataires externes
avec lequel il entretient des relations de parte-
nariat. Celui-ci souhaite une augmentation de
ses honoraires. Cette augmentation n'est pas
envisageable dans le cadre de la politique
tarifaire de l'entreprise : les honoraires sont
calculés selon le type de prestations assurées
et non en fonction du prestataire.

Dénouement

Dans un premier temps, le prestataire pose le
prohléme de la maniére suivante : « je souhaite

étre mieux rémunéré sans travailler plus » (posi-
tion). Progressivement, le manager parvient a
obtenir de sa part un premier accord sur une
définition du probléme commun : « comment
continuer a coopérer ensemble en augmentant
les revenus du prestataire et en assurant la
qualité de la prestation au client ». Le manager
a préparé la négociation : il a listé et hiérarchisé
ses intéréts et ceux du prestataire (hypothéses),
recherché le maximum d'options et clarifié les
MESORE respectives. Apres plusieurs entre-
tiens, le manager et le prestataire se mettent
d'accord pour élargir le domaine des prestations
assurées en privilégiant des prestations a forte
valeur ajoutée. m
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Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

Permettre d'établir une relation ni trop rapide,
ni trop lente en suivant les sept étapes néces-
saires au bon déroulement de la négociation.
Vous vous obligez a marquer formellement
chacune des étapes.

Contexte

Une négociation passe par une série de phases
gu'il est nécessaire de respecter. La relation
entre deux personnes ou groupes ne peut
s'établir sans respecter un certain nombre de
codes. Il existe avant méme de négocier une
relation qui fait référence aux valeurs de cha-
cun et aux codes sociaux. Nier les valeurs et
I'importance des codes avec le symbolique
qui s'y attache, c'est prendre le risque dés le
départ de créer un climat de défiance voire
d'affrontement.

Comment ['utiliser ?

Etapes

» Contact et reconnaissance. Il s'agit d'éta-
blir un premier contact et de se chercher des
signes de reconnaissance. Avons-nous des
points communs, des mémes références (ori-
gine, étude...) reconnaitre l'autre non seule-
ment comme un négociateur mais comme un
étre humain.

> Consensus formel. C'est marquer formelle-
ment la rencontre, I'envie d'évoluer ensemble
dans cette négociation qui commence : « On est
bien la pour faire un bout de chemin ensemble. »
» Objectifs. Il est bon ici d'indiguer les atten-
tes que l'on a soi-méme et les attentes de
I'interlocuteur. On peut d'ores et déja préciser
ce gue l'on souhaiterait atteindre, ses vérita-
bles intentions.

» Echanges. Chacun doit apporter les infor-
mations qui permettent de faire avancer
la négociation et justifier les objectifs. Ces

échanges peuvent étre des informations, des
opinions, des idées, des points de vue.

» Méthode. Il s'agit 1& d'organiser les échan-
ges : « qui parle, quand » c'est établir des
régles du jeu du dialogue entre les deux par-
ties.

» Optimisation. C'est aprés I'échange des
informations et les affrontements sur les
idées, les points de vue, optimiser les rencon-
tres possibles, mettre I'accent sur les objectifs
qui peuvent étre compatibles.

> Décision-accord. Préciser les accords obte-
nus par une phase de conclusion précisant le
planning et les plans d'application.

Méthodologie et conseils

Ces sept phases s'enchainent d'une maniere
cohérente. Négliger une phase, c'est prendre
le risque de rater la suivante. Que peut donner
la phase 4, « échanges d'informations », si la
phase 3, « objectifs », n'a pas précisé ce que
chacun attend de la négociation ? m

Suivre

le cadre d'une
démarche
rigoureuse et
rationnelle pour
mieux négocier.

m Cette méthode de la roue vous permet de rester
attentif a la nécessité d'une logique de la négo-

ciation.

m Créer une relation « reconnaissance de l'autre »
avant d'énoncer les objectifs ou d'échanger les

informations.

m Le formel de cette démarche avec ces sept
phases indispensables ne doit pas faire oublier
le contenu : la démarche est un moyen et non

une fin.
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Pourquoi l'utiliser ?

Objectif
Vous fournir une grille de lecture qui permette
de réquler vos comportements en cours de
négociation, en développant tout ce qui faci-
lite votre réussite et en éliminant tout ce gui
I'entrave.

Contexte

Les Chinois considérent gue nous avons en
nous cing éléments : le Bois, le Feu, la Terre,
le Métal, I'Eau. Ces cing éléments vont orga-
niser I'harmonie du monde en s'appuyant sur
cing cycles dans chacun desquels un élément
domine. Chacun des éléments dominants a
un élément modérateur qui le conseille. Cette
approche adaptée a la négociation en favorise
I'efficacité dialectigue.

Comment ['utiliser ?

Etapes

Le négociateur enrichit son comportement en
s'appuyant sur ces cing éléments. lIs sont ses
cing forces.

> Développer la force du Bois. Utiliser la
force du Bois, pour la richesse des arguments
et des comportements, en sachant y ajouter
la vitesse. Vitesse d'adaptation, de change-
ment d'attitudes. Faire preuve de créativité
pour recréer du rapport de force. Modérateur
Métal : ne pas oublier I'importance de la déci-
sion.

» Se nourrir de la force du Feu. Utiliser la force
du Feu signifie recourir a la force de convic-
tion, a la passion pour défendre son point de
vue avec courage et a la ténacité pour attein-
dre ses objectifs. Modérateur Eau : ne pas trop
s'emporter.

» S'ancrer sur la force de la Terre. Utiliser
la force de la Terre signifie ne jamais per-
dre de vue qu'une négociation doit étre en
prise directe avec le réel. Cela consiste aussi

a obliger ses interlocuteurs a revenir au sens
des réalités. Modérateur Bois : ne pas étre
trop « pensée unique ».

» Intégrer la force du Métal. Utiliser la force
du Métal signifie que pour le négociateur il
n'y a pas de négociation efficace si elle ne
s'accompagne pas d'une décision applica-
ble et satisfaisante pour les deux parties.
Modérateur Feu: ne pas étre un décideur
trop « froid ».

» Créer avec la force de I'Eau. Cette force
donne au négociateur une puissance d'imagi-
nation et de créativité, tant pour trouver des
arguments que pour inventer des solutions
arrangeant toutes les parties en présence.
Modérateur Terre : rester réaliste.

Méthodologie et conseils

Le négociateur envisage tour a tour a partir

de chacune de ces forces comment interagir

avec ses interlocuteurs. Une fois une force

examinée, il passe a une autre et ainsi de

suite.

« La mer, la mer, toujours recommencée !

O récompense, aprés une pensée,

Qu'un long regard sur le calme des dieux. »
Paul Valéry

m Vous pouvez interagir sur ces cing éléments.
m Cela augmente votre lucidité, votre maitrise, et
renforce a terme vos qualités stratégiques.

m Eviter que ces comportements ne soient trop
artificiels et trop apparents, cela viendrait

« alourdir » la négociation.
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Profiter

de la richesse

des cing éléments
pour renforcer
vos qualités

de négociateur.

S'enrichir par la dialectique chinoise
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S'enrichir par la dialectigque chinoise

Comment étre plus efficace ?

Faire interagir son élément force avec les qua-
tre autres éléments.

La force du Bois :
la richesse des transformations

Varier ses comportements, travailler sur la
vitesse et sur la richesse des arguments sans
négliger I'essentiel.

Siles interlocuteurs « Feu » s'emportent et cou-
pent la parole, leur montrer gu'en n'écoutant
pas ils se privent de la richesse des autres négo-
ciateurs. Montrer aux interlocuteurs « Terre »,
tentés par la pensée unigue, gu'il y a plusieurs
solutions. Aux interlocuteurs « Métal », pres-
sés de passer aux décisions, montrer qu'ils
s'interdisent d'explorer toutes les pistes. Mon-
trer aux interlocuteurs « Eau », enfermés dans
leur doux réve, d'autres explorations possibles.

La force du Feu :
la passion et le courage

Vivre intensément ses négociations, mais
éteindre les emportements dangereux qui font
dire sans écouter.

Aux interlocuteurs « Terre » pesants dans
leurs approches, impulser ses enthousiasmes.
Aux interlocuteurs « Métal » certains de leur
pouvoir de décider, opposer son courage. Aux
interlocuteurs « Eau » dans l'utopie et le réve,
avoir l'opiniatreté nécessaire pour les ramener
a des réalités plus humaines. Aux interlocuteurs
« Bois » soucieux d'accumuler les détails, insuf-
fler I'enthousiasme.

La force de la Terre :

le sens du réel

Faire preuve de réalisme, étre concret, tout en
sachant ne pas étre trop au « ras des paqueret-
tes ». Il faut savoir élever sa pensée.
Rappeler au réalisme des interlocuteurs
« Métal » pressés de prendre des décisions.

Rappeler aux réalités les interlocuteurs « Eau »
dans les réves. Faire revenir aux points essen-
tiels les interlocuteurs « Bois » qui se noient
dans les détails. Si un interlocuteur « Feu »
s'emporte, le rappeler a la mesure.

La force du Métal :

le tranchant de la décision

Rappeler aux parties prenantes que la décision
ne doit pas « broyer » la réalité humaine.
Silesinterlocuteurs « Eau » se diluent dans des
utopies, leur montrer qu'il faudra déboucher
sur des décisions applicables. Si un interlocu-
teur « Bois » se noie dans ses arguments, le
ramener a l'essentiel, la décision. Aux inter-
locuteurs « Feu », emportés par la passion,
qui n'écoutent plus les autres, savoir imposer
la dose d'autorité nécessaire pour les ramener
au calme. Si les interlocuteurs « Terre » sont
« terre a terre », les rappeler a la dimension
humaine de la décision.

La force de I'Eau :

I'imaginaire et la créativité

Faire preuve d'imaginaire et de créativité en
sachant maitriser ses tendances a l'utopie et
au réve.

Insuffler une part d'idéal a des interlocu-
teurs « Bois » aux propositions multiples. Si
un interlocuteur « Feu » s'emporte au point
de ne plus écouter les autres, le ramener &
la maitrise de lui-méme. Elever le débat si un

interlocuteur « Métal » veut imposer une déci-
sion trop rapide. A des interlocuteurs « Terre »
savoir, rappeler la part de réve.
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Les qualités d'un bon accord

EVALUER LE PROJET D'ACCORD A LA LUMIERE
DES GAINS/APPORTS ET DES coUTS

Conforme aux intéréts et besoins en jeu

En phase avec les références disponibles
(critéres objectifs)

Mieux que les autres possibilités (MESORE)

Fiable et exécutable (si besoin via un tiers)

Adaptable

Durable et prévenant des conflits futurs
(socialement acceptable de part et d'autre)

Pondération Satisfaction
(1a3) (1a3)

En résumé

Insight

Il est parfois difficile de savoir si l'on doit
accepter un projet d'accord car cela touche
plusieurs  dimensions, parfois contradic-
toires ou difficiles a satisfaire simultanément.
Explorer ces dimensions, si besoin en pondé-
rant I'importance qu'elles ont a nos yeux, peut
aider a se décider.

Sometimes it is hard to know if one should
accept a proposed agreement, since it affects
several dimensions that are either contradic-
tory or difficult to take simultaneously into
account. Therefore, to help one decide, it can
be worthwhile to explore those dimensions.
If necessary, one can weigh their respective
importance according to one's own perspective.
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DOSSIER 7 LEADERSHIP & INFLUENCE

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

Saisir les avantages et inconvénients d'un pro-
jet d'accord en explorant le plus possible ses
effets a différents niveaux, favorablement ou
défavorablement.

Contexte

Un bon accord est avant tout un accord qui
satisfait nos besoins ou ceux des personnes
gue l'on représente. Il est donc meilleur que
ce que l'on pourrait avoir autrement (les pra-
tigues usuelles et/ou ce gui reste a notre por-
tée en dehors de ce conflit).

Mais il faut veiller a ce que cet accord soit
durable, ne suscite pas de nouvelles rivalités
le rendant instable, c'est-a-dire qu’il ne sus-
cite pas d'autres conflits futurs. Il convient
aussi que l'accord puisse & la fois étre fiable/
solide, mais puisse aussi s'adapter a un certain
nombre d'aléas.

Comment l'utiliser ?

Etapes

» Explorer chacune des dimensions et évaluer
I'impact de I'accord.

» Pondérer l'importance des dimensions les
unes par rapport aux autres, en fonction de
nos intéréts.

» Décider en comparaison avec l'impact du
refus de I'accord.

Méthodologie et conseils

La démarche implique autant que possible de
bien avoir identifié ses IPBM (Intéréts, Préoc-
cupations, Besoins et Motivations), de disposer
de références comparables (criteres objectifs),
de savoir ce sur quoi on peut compter comme
solution, en cas de persistance du désaccord.
Rappelons que les pistes de solutions a négo-
cier peuvent étre comparées a notre meilleure
solution de rechange : c'est-a-dire ce gue I'on

peut faire ou avoir sans l'autre (décision judi-
ciaire, plan B, ressource personnelle, etc.).

Cela permet, a l'instant oll on se prépare
d'avoir une idée plus précise du seuil en des-
sous duquel on n'est pas prét a passer a l'ac-
cord car on a une meilleure alternative. Cela
donne sécurité assurance car on sait mieux ce
que l'on veut et ce que I'on ne veut pas. Ceci,
méme si des informations recues en cours

d'échange peuvent nous faire évoluer. m

« Un mauvais accord
vaut mieux qu’'un
bon procés ». Mais
un bon accord ne
vaut-il pas encore

mieux... ?

m Aide a ne pas surpondérer inconsciemment le
désir de paix ou bien un aspect particulier sans

avoir considéré les autres.

m Il n'est pas toujours facile de coter ou d'éva-
luer précisément les choses. En outre, certains
aspects peuvent jouer le réle d'attracteur ou
de repoussoir (par exemple, la sympathie ou
I'antipathie avec l'interlocuteur, les pressions de
I'entourage, l'influence de lobbies, la conjonc-
ture nationale ou internationale immédiate sans
visée a long terme...). Il convient donc de bien
mesurer les risques, tant de cet accord que d'un

non-accord.
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DOSSIER 8 EQUILIBRE PERSONNEL

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

L'auto-coaching nous permet de trouver un
meilleur équilibre. Par le biais de guestionne-
ment et de remise en cause proportionnée,
nous réalisons une mise a plat de nous-mémes
et de nos activités en vue de donner un nou-
veau sens a notre vie, plus équilibré.

Contexte

L'auto-coaching est a utiliser dans les moments
oU nous n'arrivons plus a trouver I'équilibre
entre notre vie personnelle et notre vie pro-
fessionnelle, dans les moments de fatigue liée
a trop d'exigence, tant personnelle gue sociale
ou professionnelle, dans les situations de chan-
gement professionnel ou personnel.

Comment ['utiliser ?

Etapes

Prévoir cing séances d'auto-coaching, a rai-
son d'une fois par semaine, d'une durée de
45 minutes.

1. Premiére séance : notez par écrit tout ce
gui ne va pas en vous dans chaque sphére de
votre vie : professionnelle, sociale, amicale,
familiale, amoureuse, associative. Notez en
toute sincérité avec vous-méme. Creusez un
peu plus : quelles émotions reviennent le plus
souvent ? Pendant |la semaine suivante, obser-
vez vos états d'ame et vos climats émotionnels
positifs.

2. Deuxiéme séance : réalisez une synthese
de ce qui est positif dans votre vie. Détermi-
nez quelles sont vos valeurs, vos projets et
vos réves, ce qui vous tient a coeur. Pendant
la semaine, observez ce qui, dans vos sphéres
de vie, nourrit ces valeurs et ces réves, ce gui
donne un sens a votre vie.

3. Troisieme séance : a l'aide de ce que vous
avez observé dans la semaine, établissez
votre projet de vie, écrivez-le en une phrase.

Devenez l'acteur de votre vie et observez, au
cours de la semaine suivante ce qui, dans votre
vie actuelle, contribue a ce projet et ce quin'y
contribue pas, en donnant plus de place & ce
qui y contribue.

4. Quatriéme séance : questionnez-vous sin-
cérement, de facon a établir un plan d'action a
court terme et un plan d'action &8 moyen terme
pour changer le cours de votre situation, pour
la rendre meilleure et acceptable pour vous-
méme.

5. Cinguiéme séance : notez par écrit ce que
vous avez réussi a modifier en I'espace d'un
bon mois, ce que vous avez COMPris sur vous,
votre entourage et votre contexte profession-
nel. Relisez votre projet personnel et votre plan
d'action a téte reposée. Décidez et agissez.

Méthodologie et conseils

L'auto-coaching s'adresse a tous. Ce & quoi
nous devons faire attention, ce sont les scé-
narios négatifs que nous entretenons nous-
mémes : se censurer, se juger, s'auto-flageller...
L'auto-coaching doit agir positivement avec
nous-méme : il s'agit de retrouver confiance
en soi et énergie. m

« Qu'est-ce que le
bonheur si ce n'est
l'accord vrai entre
un homme et I'exis-
tence qu’il méne ?»

Albert Camus

m Permet de prendre en compte ses états internes
dans toutes les sphéres de notre vie. L'auto-
coaching nous invite a fixer un sens a notre vie
dans le but d'en équilibrer toutes les parties.

m Du fait que nous sommes coach et coaché tout
a la fois, attention au manque de discernement
dans nos interrogations et les réponses appor-
tées : prendre du temps pour laisser décanter

nos compréhensions est essentiel.
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DOSSIER 8 EQUILIBRE PERSONNEL

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

Mieux s'adapter aux exigences de notre vie,
mieux réagir des que I'on ressent un déséqui-
libre dans les différentes sphéres de notre vie :
en les dessinant telles que nous les ressentons,
comparées a ce que nous souhaiterions comme
le mieux pour nous, NOUS prenons conscience
de nos aspirations profondes.

Contexte

Chaque fois que nous nous sentons écartelés,
SOuUs pression, ou que nous avons envie d'autre
chose, de changer de métier, de mode de vie,
nous pouvons utiliser cet exercice, trés simple.

Comment l'utiliser ?

Etapes

1. Listez ce gue vous intégrez dans chacune
des quatre principales sphéres de vie :

> Personnelle : soi, ce qui nous ressource,
sommeil, santé, détente, loisirs, sports...

> Affective/familiale : relations avec son
conjoint, ses enfants, parents, fréres et sceurs,
cousins...

» Sociale : activités et relations avec ses amis,
ses voisins, son réseau de connaissances, vie
associative...

» Professionnelle : métier, projets profession-
nels, études initiales ou continues, relations
professionnelles...

2. Représentez les sphéres sous forme de
rond sur une feuille. Donnez-leur une taille
représentant l'importance gu'elles ont dans
votre vie actuelle. Les rapprocher ou les espa-
cer selon gqu'elles sont en proximité ou non.
Les spheres peuvent se chevaucher ou étre
accolées si les sphéres sont proches (si votre
activité sociale est faite essentiellement de
relations professionnelles, par exemple).

3. Observez la représentation graphique.
Vous sentez-vous en phase avec la taille de ces

spheres ? Quels sentiments cela vous inspire-
t-il ? Votre style de vie actuel correspond-il a
vos aspirations profondes ?

4. Sur une autre feuille, dessinez a nouveau
les guatre sphéres telles que vous les souhai-
teriez. Moins il y a d'écart, et plus vous étes en
phase avec vous-mémes. Observez les sphéres
que vous avez diminuées et celles que vous
avez augmentées. Ecrivez sur chacune des
sphéres ce que vous voulez développer ou
ajouter, réduire ou supprimer : activités, rela-
tions ou temps.

Méthodologie et conseils

Nous, individus, sommes au cceur de ces
sphéres de vie. Celles-ci sont reliées les unes
aux autres et ne vivent pas indépendamment.
C'est notre perception qui compte. En équili-
brant chacune en fonction de nos aspirations,
de notre rythme et de notre style de vie, nous
sommes alors en harmonie avec nous-mémes
et pouvons envisager nos projets de facon réa-
liste pour nous.

C'est une chose de savoir gue nous sommes
tres pris par notre travail ou par nos projets
familiaux, mais c'en est une autre que de voir
représentés devant soi les déséquilibres. C'est
cette visualisation graphique qui nous permet
de prendre conscience des écarts entre notre
vécu et nos souhaits profonds.

m En peu de temps, avec un simple crayon
feuille de papier, on peut prendre conscie
son équilibre de vie.

m La visualisation graphique des sphéres ne doit
pas donner lieu a jugements ou critiques, mais

plutét a une nouvelle vision plus positive.
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Les spheres de vie

Comment étre plus efficace ?

Parfois, nous nous sentons dispersés, écarte-
lés entre plusieurs sollicitations, notamment
entre notre vie personnelle intime et notre vie
professionnelle. Nos sphéres de vie sont alors
mal accordées entre elles et ne se completent
pas I'une I'autre pour notre plus grand bien.

Il est possible qu'un réle ou une activité nous
prennent plus d'énergie au détriment d'autres
roles ou activités qui nous sont nécessaires
dans notre vie.

Les roles de ma vie

La notion du réle gue j'incarne et qui fait partie
de ma personnalité apporte un regard complé-
mentaire a I'exercice des sphéres de vie. Car s'il
est nécessaire pour soi de rééquilibrer son éner-
gie et son temps, il est aussi important de com-
prendre comment un réle nécessaire dans I'une
de nos activités peut se diffuser dans d'autres
spheres ou il n'est pas utile, voire déplacé.
Dans chacune de nos activités et nos sphéres
de vie, nous tenons un réle, conscient ou non,
voire plusieurs. Ainsi par exemple, profession-
nellement :

> Le collaborateur exemplaire, rebelle, créatif,
aimable ou rigoureux...

> Le patron visionnaire, gestionnaire, autocra-
tigue ou charismatique...

> Le manager empathique, expert, leader ou
collaboratif...

Il existe de nombreux autodiagnostics qui per-
mettent de se définir. Mais 1a n'est pas la ques-
tion. L'observation a laquelle préter attention
est celle-ci :

> Quel rdle professionnel perdure dans ma vie
personnelle ? Et vice-versa ?

> Quel role lié a une activité prend le pas sur
une autre sphere de ma vie ?

Ce réle que je prends professionnellement, par
exemple, est-ce que je le prends dans mes loi-
sirs aussi, ou avec ma famille ? QOu inverse-
ment ?

Repérer les déséquilibres

En repérant les différents réles que nous vivons
dans notre vie, sans rien modifier a notre per-
sonnalité, nous pouvons alléger les excés com-
portementaux ou inadaptés. Exemples de roles
inadaptés :

> Un patron de PME trés dirigiste dans le
management de ses équipes qui conserve ce
role en famille et attend de ses enfants et de
sa femme la méme rigueur d'organisation que
dans son entreprise.

» Cette femme tres « meére poule » avec ses
enfants et qui ne peut s'empécher de traiter
ses collaborateurs de la méme maniére.

» Ce graphiste trés créatif dans son travail et
qui conserve ce réle, méme dans des réunions
ol la créativité n'est pas attendue.

Par l'acte d'étre attentif, nous avons la capa-
cité d'auto-observation, sans analyse ni
introspection, ce qui nous permet d'ajuster
notre comportement & la situation en cours.
Appuyons-nous sur cette capacité pour adap-
ter nos rdles a chaque situation, pour étre
accordés a chacune de nos spheéres de vie, en
ayant toujours la sensation de soi-méme.
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DOSSIER 8 EQUILIBRE PERSONNEL

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

Etablir des relations constructives avec ses
interlocuteurs et assurer un leadership authen-
tique et affirmé.

Contexte

L'estime de soi est essentielle pour assurer son
leadership : celui-ci commence par le leader-
ship de soi.

Comment l'utiliser ?

Etapes

> Prendre conscience de son niveau d'estime
de soi sur les 3 dimensions.

> Identifier la dimension a renforcer en priorité.
» Mettre en place des actions pour renforcer
son estime de soi.

Méthodologie et conseils

Le niveau d'estime de soi correspond a I'écart
plus moins important entre I'image que la per-
sonne a d'elle-méme et I'image qu'elle souhai-
terait avoir (idéal de soi).

> Le sentiment d'importance

Se sentirimportant signifie se percevoir comme
une personne digne d'intérét et d'attention,
qui a une valeur inconditionnelle.

Un sentiment d'importance élevé: la per-
sonne est dans l'ici et maintenant, impliquée
de maniere optimale dans la situation Elle se
consacre du temps en étant disponible 3 elle-
méme et en prenant soin d'elle.

Un sentiment d'importance faible : il se mani-
feste par une présence trop intense (par
exemple, la personne monopolise la parole) ou
au contraire un détachement excessif (ennui,
démotivation, insensibilité). La personne ne
prend pas sa place, est disponible aux autres
mais pas a elle-méme.

Développer son sentiment d'importance : se
consacrer du temps. Prendre soin de soi.

» Le sentiment de compétence

Se sentir compétent signifie se sentir & la hau-
teur, capable de faire face aux situations.

Un sentiment de compétence élevé : la per-
sonne se sent capable d'exercer ses propres
choix, d'acquérir de nouvelles compétences.
Elle connailt ses limites et les assume.

Un sentiment de compétence faible : il se mani-
feste soit par de I'hyper contrdle (la personne
cherche & se maitriser), soit par un manque
d'affirmation (ce sont les autres qui choi-
sissent).

Développer son sentiment de compétence :
reconnaitre ses réussites et se récompenser.
Accepter les feedbacks positifs. S'investir dans
des activités dans lesquelles la personne se
sent compétente.

» Le sentiment de sympathie

Se sentir sympathique, c'est s'apprécier soi-
méme, avoir des sentiments positifs a son
égard, se sentir aimable.

Un sentiment de sympathie élevé : la per-
sonne accepte de s'ouvrir et de parler d'elle
de maniere authentigue lorsque cela est utile.
Un sentiment de sympathie faible il se manifeste
par une fermeture a soi-méme et aux autres.
Développer son sentiment de sympathie : se
centrer sur les aspects que la personne appré-
cie chez elle. Se nourrir de la sympathie que
montrent les autres. Se faire des cadeaux. m

88

« Si vous avez
confiance en
vous-mémes,
vous inspirerez
confiance aux
autres. »
Goethe

m Cet outil permet au leader, en renforcant I'estime
de soi, d'étre un leader authentique et affirmé.

m Etre bienveillant avec soi-méme.

m S'accorder du temps pour cette prise de
conscience et pour décider des actions a mener

pour développer I'estime de soi.
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L'affirmation de soi

DEVELOPPER L'AFFIRMATION DE SOI ET EVITER
LES ATTITUDES INEFFICACES

Est lui-méme, exprime
ses sentiments

En retrait, ne prend pas
d'initiatives

N'écoute pas, parle fort,
interrompt

Se tient en retrait

Défend ses idées, ses
convictions, ses droits

N'ose pas prendre la
parole, ne pose pas
de questions

Réagit sur un mode
réactif, attaque

Dissimule son objectif

Communique de fagon
constructive

Entretient des rapports
fondés sur la confiance

Abnégation

Modestie

Susceptible, impatient

Cherche a imposer son
point de vue

Versatile

Parle peu par ellipse
et insinuation

A I'aise en situation
de face a face

Joue cartes sur table

Esprit de conciliation

Sens de la discipline
excessif

Adopte une attitude

arrogante

Gestes brusques,

Flatte, complimente

Tient des discours
différents selon les
interlocuteurs

Agit sur son
environnement

Laisse prendre des
décisions a sa place

Cherche a déstabiliser
son interlocuteur

Se sert d'intermédiaires
pour faire passer ses
messages

En résumé

Insight

Etre affirmé, c'est &tre soi-méme, adopter un
état d'esprit constructif, affirmer ses convic-
tions, défendre ses droits. En situation de
désaccord, ou lorsqu'on se sent déstabilisé
émotionnellement, on adopte spontanément
une attitude défensive, qualifiée d'attitude
refuge. Trois attitudes refuges sont possibles :
la passivité, la manipulation, l'agressivité.
Identifier I'attitude refuge adoptée permet de
situer son style relationnel. Les actions, chan-
gements de comportements proposés aident a
« sortir » de I'une ou l'autre des attitudes et
a établir une attitude constructive et efficace.

Being assertive consists in being ourselves,
adopting a constructive attitude, asserting our
convictions, defending our rights. When disa-
greeing or feeling emotionally destabilized, we
spontaneously adopt a defensive stance also
called refuge stance. There are three possible
refuge stances: passiveness, manipulation and
aggressiveness. ldentifying the adopted refuge
stance allows understanding interpersonal
style. The suggested actions and behaviour
changes aim at «coming out» of any of the
refuge stances to lead to a constructive and
effective attitude.
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DOSSIER 8 EQUILIBRE PERSONNEL

Pourquoi l'utiliser ?

Objectifs

> ldentifier les 3 attitudes inefficaces.

> Sortir de ses attitudes et adopter des
comportements adaptés.

> Etablir des relations constructives en situa-
tion délicate.

Contexte

Cet outil est utile dans de nombreuses situa-
tions professionnelles ou personnelles en cas
de tension, désaccord, ou face a des critiques.

Comment l'utiliser ?

Etapes
1. ldentifier son attitude préférentielle.

2. Sortir de cette attitude, choisir des axes de
progres.

Méthodologie et conseils

» Pour sortir de la passivité :

— Oser donner son avis et prendre la parole en
réunion.

— Utiliser le « JE » et non le « ON ».

— Prendre l'initiative d‘aller vers les autres.

- Echanger avec les personnes de son entou-
rage pour mieux les connaitre.

— Parler assez fort et accrocher le regard de
son interlocuteur.

— Oser exprimer ses préférences sans se justi-
fier ; valoriser ses idées.

— Poser des questions claires et précises.

— Répondre avec précision aux demandes.

— Oser demander.

— QOser dire « non » a une demande irréaliste.

» Pour sortir de I'agressivité :

— Se détendre, établir la relation en adoptant
une attitude d'ouverture.

- Ecouter I'autre sans I'interrompre.

— Se laisser guelques secondes de réflexion
pour éviter de répondre du tac au tac.

— Ne pas chercher a tout prix a avoir raison.
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— Commencer par reconnaitre les aspects
intéressants des propositions de son interlo-
cuteur, avant d'exprimer son désaccord.

— Accepter les erreurs.

— Ne pas avoir un niveau d'exigence excessif
vis-a-vis de l'autre.

= Utiliser I'humour.

— Selon les enjeux, se demander : « Est-ce que
ca vaut le coup de polémiquer ? »

— Se dire « Stop » si I'on est tenté de dire
quelque chose de désagréable.

> Pour sortir de la manipulation :

— Adopter un a priori positif envers l'autre.

— Exprimer ses sentiments et ses opinions.

— Poser des questions claires et directes.

— Exprimer précisément ses besoins et attentes,
éviter le flou et I'imprécision.

— Aller droit au but.

— Informer son interlocuteur avec précision sur
les délais, enjeux, objectifs.

— Répondre directement aux demandes.

— Passer des contrats avec ses interlocuteurs
et respecter les accords conclus.

— S'engager personnellement.

— Jouer « cartes sur table ». m

« Ne vous mettez
pas en avant,
mais ne restez
pas en arriére. »
Proverbe chinaois

m L'affirmation de soi permet de se faire respecter,

de se positionner en exprimant ses points de vue,
souhaits. Cette approche favorise un échange
gagnant-gagnant et renforce I'estime de soi.

Soyez attentif aux conséquences néfastes des
attitudes inefficaces et faites des petits pas
pour en sortir en choisissant des axes de pro-
grés. L'effet obtenu encourage a poursuivre et
va modifier la perception de son interlocuteur.
Dans certaines situations professionnelles, I'atti-
tude d'évitement (manipulation) est utile car elle
permet de se protéger et de ne pas étre consi-
déré comme un bouc émissaire.

L'affirmation de soi
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DOSSIER 8 EQUILIBRE PERSONNEL

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

En introduisant ces distinctions dans les types
de strokes, I'analyse transactionnelle fournit
un excellent moyen d'ajuster sa communica-
tion pour formuler des compléments ou des
critiques qui générent de I'énergie positive
chez l'autre.

Contexte

Un individu doit étre capable de gérer ses
strokes. Il doit étre capable d'en donner, d'en
recevoir, d'en demander, d'en refuser et de s'en
donner a soi-méme.

Comment l'utiliser ?

Etapes

L'utilisation des types de strokes est a adapter
selon votre objectif :

> Le positif conditionnel est utile pour valo-
riser une action/un résultat ou conforter un
comportement particulierement adapté dans
la situation ; en cela il développe la confiance
en soi.

> Le négatif conditionnel est nécessaire pour
réaliser une critique constructive, éventuelle-
ment pour recadrer, mais il nécessite d'étre
précis et descriptif sur les faits que vous repro-
chez a l'autre, sous peine de la voir rejetée.

> Le positif inconditionnel, en portant un
jugement de valeur positif, favorise la respon-
sabilité. Attention toutefois, car s'il est trop
fréquent, il peut détourner de l'autorité.

> Le négatif inconditionnel est & proscrire car
il est dévalorisant, voire destructif, sauf s'il est
volontaire dans l'optique d'amorcer une rup-
ture.

Méthodologie et conseils

» Notre culture tend a focaliser notre attention
davantage sur ce qui ne va pas (le négatif) que
sur ce qui va (le positif), ce qui est normal. Or
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le besoin de reconnaissance est normal et pour
le satisfaire il est nécessaire de développer le
réflexe de « stroker » ce qui est normal et pas
seulement ce qui est exceptionnel.

» Strokez dans Il'instant, sans attendre. De
méme, strokez en cours de travail, sans atten-
dre le résultat final. Pour vous y aider, ayez une
attitude consistant a vouloir « prendre l'autre
en situation de bien faire ».

» Tous les individus ne sont pas capables de
recevoir la méme quantité de strokes. Certains
peuvent vivre avec peu, alors que d'autres en
ont besoin de beaucoup. Seul un jeu d'essais/
erreurs permet de trouver la bonne guantité
pour chacun.

» Chaque individu a un canal préférentiel de
strokes : un regard/une mimique, un geste, un
message oral, un message écrit... Il peut étre
utile de varier les modes de distribution de
strokes.

» Plus vous donnez des sfrokes et plus vous
augmentez les chances d’en recevoir. m

Les strokes
constituent une
« nourriture

psychologique » et
sont indispensables

a la vie.

m Strokez vos interlocuteurs dés qu'un début
de résultat se pointe, pour les encourager, les

motiver, les réconforter.

m Le stroke positif conditionnel génére une vraie
boucle vertueuse : « j'ai apprécié de recevoir
ce stroke » > « j'ai envie d'en avoir a nouveau »
> « je renouvelle le comportement pour lequel j'ai
été reconnu ». C'est donc un excellent outil en

termes de management.

La quéte de signes de reconnaissance est vitale
et un individu préférera des signes méme néga-
tifs a I'absence de reconnaissance. Un comporte-
ment soudainement négatif d'un individu peut
étre le reflet d'un manque de stroke.

Les signes de reconnaissance (strokes) (AT)
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DOSSIER 8 EQUILIBRE PERSONNEL

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

Par la pleine présence a ses émotions, il s'agit
d'apprécier celles qui nous font du bien : joie,
amour, paix, confiance, surprise ; et accepter
sans les cultiver, celles qui nous font du tort :
colére, aversion, tristesse, peur, lassitude.

Par une présence attentive & nos comporte-
ments, idées et jugements associés a nos émo-
tions, nous prenons du recul.

Contexte

Les émotions, quelle que soit leur intensité,
se succédent les unes aux autres en perma-
nence, que nous soyons seuls ou en compa-
gnie. Les moments ol nous travaillons seuls
sont les plus propices a détecter des émotions
de faible amplitude, ceux ol nous sommes en
interactions avec nos collegues sont propices a
observer leur apparition et leur force.

Comment l'utiliser ?

Etapes

1. Tout en étant en activité, seul ou avec des collé-
gues : préter attention a son ressenti interne.

2. Reconnaitre le plaisir ou le déplaisir ressenti
et, a l'aide de la Roue des émotions, identifier
I'émotion qui nous anime.

3. Si possible, observer son intensité, son
degré de permanence et sa justesse vis-a-vis
de la situation vécue a ce moment-la.

4. 0n ne peut empécher les émotions, climats
ou sentiments de nous habiter. La pleine
conscience permet de les reconnaitre, les
accepter et les intégrer, sans se laisser envahir
par ceux gui nous sont négatifs, et en godtant
le plaisir procuré par ceux qui nous sont positifs.

Méthodologie et conseils

Le plus souvent, on ne remargue que :

» les émotions les plus virulentes : elles s'im-
posent & nous plus que nous y prétons atten-
tion;

» celles qui nous mettent plutét dans des états
de tension et de déplaisir.

Nous remarguons beaucoup moins :

» celles qui sont plus fines, moins intenses,
comme nos « climats de fond » intérieur ;

> celles qui nous procurent un effet positif :
nous avons tendance a les percevoir comme
« normales » ou habituelles. De ce fait, nous
ne les goltons pas pleinement et nous ne nous
remplissons pas intérieurement de ces golts
agréables et motivants.

La Roue des émotions met en exergue la pola-
rité de nos émotions (plaisir - déplaisir), ce qui
permet de se situer personnellement dans des
moments critiques ou des activités.

Le nombre infini de nos états émotionnels ne
peut étre cartographié de fagon exhaustive :
de nombreuses émotions se mélent, comme
« une joie sereine », « un amour triste », « une
ranceeur lasse »... D'autres sont plus difficiles
a nommer et on a recours a des métaphores
comme « une aube de printemps » pour, par
exemple, décrire une joie naissante. Ces conte-
nus sont propres & chacun.

Par I'attention au moment présent, nous com-
prenons mieux nos sources de stress, de lassi-
tude ou de bien-étre. m

« C'est le coeur qui

prend toutes les

décisions et c'est la

langue qui

répéte ce qu'a dit le

coeur. »
Chérémon
d'Alexandrie

m Permet de mieux repérer son état émotionnel et
le qualifier en positif ou négatif pour soi-méme.

m Nommer I'émotion n'empéche pas de la ressentir.
m Reconnaitre ses émotions n'implique pas de les
supprimer, mais de moins se laisser envahir.
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La Roue des émotions
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Identifier les 6 émotions
fondamentales

IDENTIFIER SES EMOTIONS

Amoureux | Agacé Angoissé Abattu Ebahi Aigri
Content Agité Anxieux Accablé Emerveillé | Amer
Enchanté Agressif Craintif Afflige Enthousiaste | Aversion
Enjoué Contrarié Effrayé Blessé Etonné Blessé
Euphorique | Exaspéré Inquiet Chagriné Impatient Ecoeuré
Excité Froissé Horrifié Décu Secoué Intimidé
Passionné Furieux Méfiant Désespére Sidéreé Irritable
Reéjoui Hostile Préoccupé Désolé Stupéfait Mépris
Satisfait Irriteé Terrifié Navré Troublé Rejet
En résumé Insight

Une émotion est une réaction affective passa-
gére d'intensité plus ou moins forte, qui sur-
vient en réaction a un événement déclencheur.
Le psychologue américain Paul Eckmann, pion-
nier dans I'étude des émotions, a observé les
expressions faciales dans diverses cultures et
a dénombré 6 émotions fondamentales : la
joie, la colére, la peur, la tristesse, la surprise,
le dégolt. Elles servent de matériau de base
a I'élaboration d'autres émotions dites secon-
daires. Le vocabulaire émotionnel décrit la
palette et I'intensité des émotions, il est utile
pour mieux les identifier et mieux se connaitre.

Anemotion is a temporary affective reaction of
varying intensity which occurs in response to a
trigger event. The American psychologist Paul
Eckmann, a pioneer in the study of emotions,
observed facial expressions in different cultures
and counted 6 fundamental emotions: joy,
anger, fear, sadness, surprise and disgust. They
serve as a base for the development of other
so-called secondary emotions. The emotional
vocabulary describes the range and intensity of
emotions. It is a useful tool to better identify
them and to better know ourselves.
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DOSSIER 8 EQUILIBRE PERSONNEL

Pourquoi l'utiliser ?

Objectifs

> Obtenir des informations sur ce qui se passe
en soi.

» Préciser un ressenti

» Identifier les réactions et comportements
attachés aux émotions.

Contexte

Dans la vie quotidienne, nous ressentons en
permanence des émotions, agréables ou non,
dans diverses situations lorsque nous sommes
seuls, en relation avec nos amis, notre famille,
nos collegues.

Comment l'utiliser ?

Etapes
1. Identifier I'’émotion ressentie.
2. ldentifier ses caractéristigues.

Méthodologie et conseils

L'émotion est Iégitime, elle traduit un ressenti
et a une fonction utile. Elle n'est ni positive,
ni négative.

La joie est liée a la satisfaction d'un désir,
la réussite d'un projet important & nos yeux.
C'est un état de satisfaction et de bien-étre
qui se manifeste par de la gaité et de la bonne
humeur. Elle accroit notre énergie, la moti-
vation et la confiance en soi.

La colére est une réaction de protection.
Elle résulte d'une frustration, d'un sentiment
d'injustice, de la rencontre d'un obstacle, voire
de l'atteinte a son intégrité physique ou psy-
chologique.

La peur est une émotion d'anticipation. Elle
est utile lorsqu'elle nous informe d'un danger,
d'une menace potentielle ou réelle car elle
nous prépare a fuir, ou a aqgir. Elle peut étre
également liée a une appréhension, elle peut
alors s'avérer stimulante ou bloguante.

La tristesse est liée & une perte, une décep-
tion, un sentiment d'impuissance, un souhait
insatisfait. Elle se caractérise par une baisse
d'énergie, de la motivation.

La surprise est provoquée par un événement
inattendu, soudain, en lien avec un change-
ment imminent ou par une révélation allant a
I'encontre de notre perception, de nos repré-
sentations. Elle est généralement bréve, puis
s'estompe ou laisse place a une autre émotion.
Le dégolt correspond a un rejet, une aversion
physigue ou psychologique envers un objet
(nourriture ) ou une personne, pergus comme
nuisibles.

Les émotions, lorsqu'elles sont source d'éner-
gie, constituent un moteur puissant mais elles
peuvent aussi étre un frein, nous bloquer, pro-
voquer des effets indésirables et nous empé-
cher d'agir. Par exemple la peur de ne pas étre
a la hauteur peut nous amener a refuser une
promotion, a ne pas oser demander de l'aide.
A I'inverse, la réussite d'un projet procure une
grande satisfaction, voire de I'enthousiasme.
Elle stimule, donne envie d'aller de I'avant
et de s'améliorer. Elle constitue un élan, une
dynamique. Etre attentif & ses émotions, a
son ressenti, mettre des mots sur I'intensité
de I'émotion développe la conscience émotion-
nelle et aide & mieux se comprendre et a mieux
comprendre l'autre. m

m Une émotion est unindicateur sur ce qui se passe
en nous. L'identifier et prendre en compte I'infor-
mation est utile pour agir par la suite : prendre

du recul, extérioriser sa colére...

m Accueillir les émotions.

m Etre a I'écoute de soi, de son ressenti. Les émo-
tions permettent de libérer une tension interne.
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« N'oublions pas
gue les petites
émotions sont les
grands capitaines
de nos vies et
qu'a celles-la nous
y obéissons sans
le savoir. »
Vincent van Gogh

Identifier les 6 émotions fondamentales
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DOSSIER 8 EQUILIBRE PERSONNEL

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

L'attention au moment présent, sans jugement
ni préjugeés, a nos climats intérieurs nous per-
met de comprendre la teinte émotionnelle qui
anime notre comportement. Nous comprenons
la racine émotionnelle qui influe inconsciem-
ment sur notre conduite.

Contexte

Dans chacune des situations de notre vie quo-
tidienne nos climats intérieurs s'expriment, que
nous soyons seuls ou en groupe, au travail ou
a la maison. Il s'agit d'étre présent, en pleine
conscience a cette teinte émotionnelle que
nous vivons dans nos contextes quotidiens.

Comment ['utiliser ?

Etapes

Dans différentes situations de la journée pour
lesquelles vous observez une teinte émotion-
nelle, prenez note de vos observations :

1. Votre teinte émotionnelle au réveil varie
selon que vous avez bien ou mal dormi, ou
selon le réve que vous avez fait. Parfois, vous
vous étonnez de votre ressenti émotionnel, ne
sachant pas le rattacher a quelque chose de
rationnel : observez et décrivez ce climat inté-
rieur et les images associées.

2. Quand vous sortez d'un état second, par
exemple en arrivant au bureau apres avoir
conduit votre voiture comme un pilote auto-
matigue : quels scénarios avez-vous déroulés,
quel climat les accompagne ?

3. Au travail, quand vous vous perdez dans
vos pensées qui vous emmeénent dans des
scénarios de « films internes personnels »,
sorte de réves éveillés : observez quel climat
y est associé.

4. Quand vous étes en situation d'échange et
gue votre point de vue est contredit, déroulez
toutes les images qui se sont imposées a vous
et qui ont motivé la défense de votre opinion :

quel climat y était associé ? ou bien dans quel
climat étes-vous en évoquant cette situation ?
Quand vous avez un exemple pour chacune
de ces quatre situations, procédez a une syn-
these. Listez les différents climats. Y voyez-
vous un dénominateur commun ? Quel nom
lui donnez-vous ?

Méthodologie et conseils

Nos climats se diffusent discretement au tra-
vers de notre comportement. Ils déterminent
tous nos actes, comme s'ils étaient notre rai-
son de vivre émotionnelle. Prenons le cas d'une
personne qui exprime des ressentis du type
« J'ai peur de ne pas y arriver, je ressens que
je n'ai pas toutes les informations pour finali-
ser ce dossier », alors qu'elle a atteint 90 % de
I'avancement et qu'elle détient toutes les don-
nées pour terminer. Elle ressent un climat de
doute gu'elle exprime par le manque d'informa-
tion. Tout comme cette personne, ce sont nos
climats intérieurs, développés au fil de notre
vécu, qui conditionnent notre conduite (pro-
crastiner, réler, échouer, réussir, étre content
de soi, etc.). Nous pouvons constater, gréace a
la pleine conscience, que ces climats diffus se
répétent souvent et tournent toujours autour
des mémes thémes, quelles que soient les jus-
tifications que nous leur trouvons. m

m Percevoir nos climats, qui sont plus subtils que
nos émotions, nous rend encore plus présents a

nous-mémes.

m |l ne s'agit pas de s'analyser, ni de se juger, mais

seulement d'étre présent a nos climats.
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« Jamais le soleil
ne voit l'ombre. »
Léonard de Vinci

Les climats intérieurs
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DOSSIER 8 EQUILIBRE PERSONNEL

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

» L'expression des émotions est régie par des
régles sociales renforcées par un contexte
familial, qui rendent certaines personnes inca-
pables de reconnaitre et surtout d'exprimer
leurs émotions dans certaines situations. Une
émotion ne peut étre gérée que si elle est
reconnue consciemment, et la verbalisation
participe de ce processus.

» Lorsque ni la situation, ni l'expérience
gue l'on en a ne peuvent étre changées, du
moins pour le moment, alors il est néces-
saire de l'accepter et de devenir « tolérant a
la détresse ». En effet, moins la douleur est
acceptée, plus elle est assurée et intensifiée.

Contexte

Ce processus, issue de la thérapie comporte-
mentale dialectiqgue a fait ses preuves dans
le traitement des troubles d'anxiété : il est
d'autant plus utile pour vous que votre vocab-
ulaire émotionnel est limité, signe que vous
n‘avez pas I'habitude d'exprimer vos émaotions.

Comment l'utiliser ?

Etapes

1. Verbalisez ce que vous ressentez, en vous
posant les guestions suivantes :

» Quel mot ou quelle expression peut décrire
ce gue vous ressentez ? = « je suis ... (quali-
ficatif) »

» Quelle action ou métaphore peut représenter
ces sensations ? = « je me sens comme ...
{métaphore) »

2. Acceptez ensuite ces sensations et cette
émotion. Ne jugez pas votre émotion comme
étant inadaptée, mauvaise, injuste, pénible,
embarrassante... Ne vous critiquez pas lorsque
vous ressentez cette émotion. Acceptez votre
émotion comme elle est dans le moment. Dites-
Vous : « je ne peux rien faire pour le moment
pour changer ce que je ressens ou changer

la situation, alors il est préférable d'accepter
plutét que de faire empirer la situation ».

Méthodologie et conseils

» Lorsque les sensations se manifestent, il faut
apprendre a ne pas les bloquer, les supprimer,
les repousser, les intensifier...

> Si cet exercice vous rend mal a l'aise, rap-
pelez-vous que vous n'étes pas votre émotion
ou remémorez-vous un temps ol vous vous
étes senti différemment.

» C'est souvent la maniere dont les émotions
sont intellectualisées qui rend les choses pires
gu'elles ne sont.

» L'acceptation n'est ni I'approbation ni une
marque d'accord. La tolérance a la détresse
est une compétence qui permet d'accepter la
vie comme elle est dans le moment. Elle néces-
site de la volonté pour faire face a I'obstination
de l'esprit. m

Réguler ses
émotions par

l'acceptation et la
tolérance de leur

présence.

m L'acceptation d'une émotion apporte immédiate-
ment un sentiment de calme qui facilite notam-

ment la résolution de problémes.

m En faisant prendre conscience a vos collegues ou
votre manager de ce gue vous ressentez, vous
pourrez enfin les inciter a changer de comporte-

ment a votre égard !

m « Etiqueter » une émotion permet de faire la
différence entre soi et I'état étiqueté, ce qui aide
a prendre de la distance par rapport a I'émotion.

m Pour utiliser cet outil, il y a trois mythes a

dépasser :

— Si vous refusez d'accepter quelque chose, cela

va changer comme par magie.

— Si vous acceptez une situation douloureuse,
alors vous devenez mou et étes condamné a

abandonner ou a céder.

— Si vous acceptez une situation douloureuse,

alors vous acceptez une vie de douleur.
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L'acceptation des eémotions
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DOSSIER 8 EQUILIBRE PERSONNEL

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

L'intégration des émaotions nous permet de
comprendre nos émotions, de les gérer, et
d'éviter qu'elles ne nous envahissent de facon
incontrélée. Nous pouvons ainsi continuer a
8tre et a agir, avec unité, en pleine conscience,
et avec efficience, tout en ayant des émotions.

Contexte

Si nous vivons en pleine conscience, nous
intégrons nos émotions « naturellement » :
nous avons des émotions, mais elles n'ont
pas d'emprise sur notre état car nous avons
la capacité de les observer tout en continuant
a étre, et a réaliser ce que nous avons a faire ;
détendus, nos émotions ne peuvent envahir
notre espace interne. Elles existent, se mani-
festent, mais prennent une place modérée,
proportionnée. Nous pouvons les observer
tout en parlant & une personne, tout en tra-
vaillant.

Mais tant que nous ne sommes pas en pleine
conscience, nous devons pratiguer ce proces-
sus d'intégration de nos émotions si nous ne
voulons pas qu'elles nous imposent leur force,
leur filtre de perception de la réalité et leur
rythme de répétition.

Comment l'utiliser ?

Etapes

Pour intégrer vos émotions,
étapes suivantes :

1. Prenez conscience de votre état émotionnel.
2. Prenez conscience de votre systeme de
tension physique externe et interne, ainsi que
mental.

3. Détendez-vous : respirez profondément,
changez de posture physique, faites une
séance de relaxation complete si nécessaire.
4. Revenez dans l'instant présent en prati-
guant I'attention en pleine conscience.

déroulez les

Vous devez ressentir un apaisement interne. Si
I'émotion vous envahit de nouveau, passez a la
vitesse supérieure, faites un travail d'image :
5. En état de relaxation complete, les yeux fer-
més, représentez-vous la situation ou la per-
sonne a l'origine de votre émotion.

&. Faites des transformations comme : éloignez
I'image, rapprochez-la, réduisez-la, changez-en
la couleur...

7. Répétez l'exercice autant de fois que néces-
saire.

Méthodologie et conseils

Tant que nous n'intégrons pas nos émotions,
elles se répetent et s'imposent & nous régulié-
rement. Par exemple, nous pouvons observer
que chaque fois qu'une situation d'adversité se
présente, nous avons peur de l'affronter ; si
nous subissons cette peur, nous sommes ten-
dus et cette tension s'imprime dans la situa-
tion. Si nous revenons dans l'instant présent
au moment ol se produit la situation d'adver-
sité, nous ne subissons plus la peur, celle-ci
devient une énergie non empreinte d'émotion,
énergie qui nous donne la capacité de gérer
I'adversité avec sérénité.

Il s'agit, en intégrant les émotions comme par-
tie de nous-mémes, de prendre une nouvelle
voie plus consciente et plus efficiente dans
tous les instants de notre vie. m

« L'expérience, ce

n'est pas ce qui

arrive a un homme,
mais c'est ce que
I'homme fait avec
ce qui lui arrive.»

Aldous Huxley

m L'intégration des émotions nous permet de les
comprendre comme faisant partie de nous, sans

débordement ni fatalisme.

m Plus que d'accepter nos émotions, ce qui peut
sous-entendre une certaine fatalité, il s'agit de
les comprendre, non avec la téte, mais avec tout

notre étre.
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DOSSIER 8 EQUILIBRE PERSONNEL

Pourquoi l'utiliser ?

Objectifs

> Interrompre I'amorce d'un conflit.

» Rester stable et calme méme en cas de
désaccord.

> Rationaliser et analyser pour comprendre.

Contexte

Cet outil diminue I'impact affectif qui risque de
transformer un désaccord en situation conflic-
tuelle. L'utiliser permet de rester factuel et de
trouver rapidement une solution acceptable
par les deux parties.

Comment ['utiliser ?

Etapes

1. Vouloir résoudre le conflit : aller au-devant
du conflit pour le résoudre.

2. Oser exprimer son désaccord : s'exprimer
calmement, avec le niveau de fermeté adapté.
3. Adresser des critigues : faire des reproches
de maniere factuelle et construite.

4. Savoir se contréler : conserver son calme et
son esprit d'analyse face a ses propres émotions.
5. Garder son calme face aux provocations :
conserver son calme et son esprit d'analyse
face a la provocation.

6. Accueillir les émotions fortes des autres.

Méthodologie et conseils

Rester stable et calme :

» Par la position du corps : les pieds hien a plat
par terre, comme enracinés dans le sol. Le dos
droit, les épaules relachées. Rester centrer sur
la circulation de I'air et non les tensions res-
senties.

» Par la respiration : elle se fait par le ventre,
lentement, calmement et profondément.

> Par le dialogue interne : se répéter des
phrases, sortes de routines pour limiter I'appa-
rition de pensées désagréables : « concentre-
toi », « respire », etc.

Examiner sa position : il s'agit ici d'utiliser la
rationalité et I'analyse pour comprendre sans
a priori :

» Les faits objectifs : observables, rationnels et
incontestables. lls sont propres a la situation et
peuvent concerner le contexte, « le client X aurait
di étre livré ce matin a 10 h 00 », mais aussi les
deux protagonistes, « en quoi ai-je contribue et
l'autre a-t-il contribué a la situation ? ».

> Les émotions : les siennes et celles de l'au-
tre : quelle est I'émotion en jeu, est-elle 1égi-
time, « j'ai peur que le client ne renouvelle pas
son contrat », déviante ou inappropriée ? Il con-
vient de se poser les mémes questions quant au
ressenti de l'autre et de ne pas étre déstabilisé
par une émotion inadaptée.

» Les opinions : les siennes et celles de I'autre :
repérer les jugements portés sur soi, l'autre ou
la situation elle-méme, « le client X ne voudra
jamais accepter nos excuses pour ce retard ».
Le conflit s'enlise lorsque I'émotion entretient
les opinions, qui sont toujours contestables.

m En étant ouvert au conflit, il est possible de
s'exprimer et de parler des émotions et opinions
générées par la situation. D'ou I'importance de
savoir revenir aux faits et d'examiner calmement

les sources du désaccord avec l'autre.

m Adopter une démarche factuelle signifiera a
I'autre notre volonté de développer des échanges
constructifs. Mais attention a la forme ! Pour
éviter que le désaccord dégénére en conflit, il
est impératif de sortir de la logique « j'ai raison,

tu as tort ».
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Gérer ses émotions
en situation de tension

Comment étre plus efficace ?

Faire des critiques ou des
remarques négatives

La résolution des problémes est beaucoup plus
facile lorsque les personnes peuvent s'exprimer
ouvertement et exprimer « leur vérité ». Parmi
les vérités a oser dire, la critique est délicate
et souvent source de tensions voire de conflit.
Celui gui souhaite la formuler pense bien sou-
vent en priorité au risque de perturber la rela-
tion plutdt qu'a la critique a formuler.

[l existe ainsi plusieurs facons permettant de
ne pas dire les choses et qui vont donner [l'il-
lusion a celui qui les utilise que la relation rest-
era de qualité dans le temps.

> Se taire : ne rien dire, attendre que l'autre
devine, au risque que I'autre ne se rende jamais
compte de rien et finisse par se faire reprocher
une accumulation de reproches dont il n'avait
pas conscience.

> Transformer les faits : transformer volon-
tairement la réalité des éléments reprochés,
au risque de ne pas aborder le sujet qui fache :
« je veux que tu t'exprimes plus souvent en
réunion » au lieu de « je veux gue tu prennes
position en exprimant ton accord ou non sur
les décisions prises en réunion ».

» La langue de bois : contourner la vérité en
s'exprimant par détour : « Encore une panne
de réveil ? ».

» L'attaque : accuser l'autre, le blamer afin
de se défendre et ne pas avoir a aborder le
probleme a sa véritable source : « vous vous
moquez de moi ! ».

Pourtant faire des critiques négatives facilite
la qualité des relations et renforce leur effi-
cacité en créant un impact chez l'autre et en
I'impliqguant émotionnellement dans la situa-
tion. Cela permet de solutionner les problémes

rencontrés avant qu'’ils ne deviennent des con-

flits et de fortifier les relations.

Mais pour ce faire, il est important de respecter

trois points :

1. Etre factuel : il est important de formuler

une critiqgue a partir de faits réels, abservés

et si possible incontestables. Pour commencer

il vaut mieux exprimer des éléments qu'il est

possible de prouver. En gardant a l'esprit cette

notion de preuve, la critique ne tournera pas

a l'attaque personnelle et limitera les impacts

négatifs sur la relation.

2. Soigner la forme :

— Traiter en privé : la mise en cause devant
un public est vécue comme une mise en
accusation. Il est important de trouver le bon
moment pour ne pas faire perdre la face a
son interlocuteur.

- Eviter les comparaisons : cela met l'autre en
état d'infériorité et donc de passivité ou de
révolte.

- Eviter l'ironie ou I'humour : ils seront pris
pour du mépris ou de la dévalorisation.

- Faire une seule critique a la fois : ne pas
attendre I'accumulation de griefs.

— Ne pas revenir sur les erreurs du passé : cela
indigue un mangue de confiance envers la
personne.

— Dire « je » : cela permet de dépersonnaliser
la critigue : « j'ai un probleme avec... ».

3. Critiquer pour provoquer un changement :

il est essentiel de faire des critiques sur des

éléments pouvant étre modifiés. Critiquer pour

critiquer reléve de I'agressivité. Il s'agit d'aider
l'autre a prendre conscience de ses erreurs
et des bénéfices gu'il a a changer. Faire des
suggestions pratigues permet de construire
I'avenir avec l'autre.
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La relation au temps

MA RELATION AU TEMPS M'EST PROPRE

Tout réaliser trés en avance.

Tout anticiper en amont.

Faire au fur et a mesure.

Le retro-temps : produire
un planning des activités

Le résultat une fois atteint, on peut
passer a autre chose, on se sent
serein.

Permet de parer aux imprévus et
de les intégrer en souplesse.

L'innovation par les échanges,
I'émulation par les apports des
autres, l'adaptation.

Permet de suivre avec précision les
taches pour tenir le délai.

Pas de possibilité de prendre en
compte des modifications, des
aléas, postérieurs a la réalisation.

Risque d'avoir a refaire.

Une organisation trop rigide et
difficilement modifiable.

Le sentiment d'incertitude si les
autres ne produisent pas au méme
rythme.

Il peut étre déja trop tard pour
commencer si I'échéance est fixe.

a réaliser en remontant le
temps a partir du jalon final.

Evaluation & la louche du
temps. planification.

Souplesse globale.

Peu de temps a consacrer a la

Sauf arbitrage, la somme des
activités a réaliser peut étre
incompatible avec le délai.

Manque de maitrise.

Tout faire au dernier Culture du challenge, de I'exploit. Pas de gestion possible des aléas.

el Dans la disproportion, produit de
fortes tensions.

En résumé Insight

La relation au temps permet d'observer gue
notre approche du temps nous est propre et
peut étre tres différente de celle des personnes
avec lesquelles nous interagissons. Les compor-
tements autour du temps sont multiples ;
chacun détient sa propre facon de concevoir
le temps, de le découper, de I'utiliser, de par
sa culture d'origine et de par son vécu. Il n'y a
pas de bonne ou mauvaise fagon de gérer son
temps. Il s'agit seulement d'avoir une approche
lucide sur son fonctionnement et celui des
autres pour éviter des tensions inutiles.

Qur individual approach to time can be quite
different from that displayed by other people
with whom we interact. Multiple types of time-
related behavior can be observed. According
to one's culture of origin and personal life expe-
rience, each one of us conceives time, divides
it up and uses it in a different way. There is no
inherently good or bad way of managing one's
time; the important thing is to acquire a lucid
grasp of the way it functions for us and for
others, in order to avoid unnecessary clashes
or tensions.
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DOSSIER 8 EQUILIBRE PERSONNEL

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

L'objectif est d'observer, en pleine conscience,
dans quelle mesure notre rapport au temps
nous é€loigne du moment présent, en quoi
la relation au temps de nos collégues ou du
rythme imposé par notre fonction, nous pro-
duit des difficultés. La question est comment
nous utilisons notre temps, comment nous
le découpons, et quels en sont les effets sur
notre état interne et sur notre efficience.

Contexte

La relation au temps s'utilise quand nous sou-
haitons approfondir l'observation de notre
mode de fonctionnement vis-a-vis du temps.
Cela peut étre lorsque nous avons a optimi-
ser notre gestion du temps, a mieux équilibrer
nos différentes activités, quand nous ressen-
tons un manque d'harmonie interne ou des
tensions avec nos colleégues sur le sujet.

Comment ['utiliser ?

Etapes

Sur une période de deux semaines, observez et
notez votre relation au temps. Etes-vous majo-
ritairement en train de courir aprés le temps,
ou avez-vous du temps libre ?

Par exemple, répondez aux guestions suivantes,
relatives & votre propre relation au temps :

» Etes-vous majoritairement : plutot & I'heure ?
Plutét en avance ? Plutét en retard ?

» Votre temps est-il bien rempli ? Avec quels
types d'activités le remplissez-vous ?

» Comment l'organisez-vous 7?7 Lanticipez-
vous ? L'optimisez-vous ?

» Vous précipitez-vous dans l'action ? Qu étes-
vous plutdt réfléchi ?

> Vous accordez-vous du temps pour vous-
méme ?

> Quand vous devez participer a des rendez-
vous, a des réunions, les préparez-vous,

prévoyez-vous le temps de trajet pour vous y
rendre ?

» Etes-vous a I'aise avec le découpage de votre
temps ?

» Votre rapport au temps est-il différent au
travail et & la maison, ou en vacances ?

» Concernant la relation au temps des autres,
gu'est-ce que vous appréciez ? Qu'est-ce qui
vous pose probléme ?

Méthodologie et conseils

Remplir notre temps colte que colte nous
permet, par exemple, de nous sentir exister,
en tension.

Se garder des espaces disponibles nous pro-
cure, par exemple, la sensation d'étre bhien
organisé.

C'est quand nous ne prétons pas attention au
moment présent que se pose la guestion du
temps. La sensation méme du temps disparait
quand nous sommes en pleine conscience. Le
temps devient l'espace dans lequel tout est
possible. Il n'y a pas de bonne ou mauvaise
facon de gérer notre temps. Le seul indicateur
est la détente interne dans notre facon d'agir
et de gérer notre propre relation au temps et
celle des autres.

«La vraie
générosité envers
I'avenir consiste a
tout donner dans le
présent.»

Albert Camus

m Aide a3 comprendre notre relation au temps et

celle des autres pour une bonne efficience, et
pour un fonctionnement et un dialogue fluide

avec nos interlocuteurs.

m Ne portez pas de jugement sur votre rapport au
temps. Vivez-le pleinement en le comprenant et

en intégrant celui des autres.
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La relation au temps

Comment étre plus efficace ?

Le temps dans le monde
de I'entreprise

Particulierement dans I'environnement du tra-
vail, nous sommes en permanence en prise
avec l'extérieur. Rendez-vous, trajets, projets,
comptes rendus, études de dossiers, coups
de téléphone a passer, exigence de producti-
vité, réunions de travail, d'information ou de
communication, tout cela se prépare et sou-
vent a plusieurs. La question est la prise de
conscience de notre rapport au temps et du
rapport au temps des autres.

Mon rapport au temps
et celui des autres

Nous n‘avons pas tous la méme modélisa-
tion du temps. Dans certaines régions, étre a
I'heure, c’est vraiment étre au rendez-vous a
I'heure définie ; dans d'autres, étre a I'heure,
c'est arriver un quart d'heure ou une demi-
heure apres I'heure officielle du rendez-vous.
Nos colleégues vivent peut-étre leur temps avec
un modele différent du nétre. Le piége est de
croire que l'autre fonctionne de la méme facon
qgue soi-méme : cela conduit a de limplicite, a
des évidences non exprimées.

[l est certain que tant que les engagements sont
tenus, la relation au temps peut ne pas poser
de difficultés majeures. Mais sur le chemin des
activités que nous devons réaliser au quoti-
dien, notre relation au temps pour les mener a
bien peut étre sereine ou totalement chaotique,
source de tension pour soi-méme ou pour les
autres.

Les risques d'une relation au temps
inadaptée

Si notre relation au temps nous conduit a I'im-
possibilité de tenir nos engagements, d'une
part cela provoque pour nous de fortes ten-
sions, d'autre part, cela nuit a notre travail, a
nos collégues, et & notre environnement ; il

faut alors en tirer les lecons et modifier notre
rapport au temps. Par exemple :

» Priorisez, reportez ou abandonnez ce qui
n'est pas important.

» Arrétez de « charger la mule », apprenez a
dire non, tout en préservant la relation avec
l'autre.

» Soyez moins exigeant avec vous-méme.

> Faites-vous aider par vos collégues.

)

Quelques exemples types

de relation au temps

» Tout anticiper en avance.

» Produire bien avant I'échéance.

» Faire au fur et a mesure.

» Utiliser le retro-temps qui consiste a produire
un planning des activités a réaliser en remon-
tant le temps a l'envers a partir du jalon final.
> Evaluer le temps « a la louche ».

» Tout faire au dernier moment.

> ..

Il y a des nuances possibles entre tout anti-
ciper et tout faire au dernier moment. Par
exemple, faire au fur et a mesure en se don-
nant du temps, mais accepter de nouvelles
choses qui remplissent les marges, initiale-
ment laissées libres.

Chacune des approches détient ses conditions
d'application, ses avantages et ses inconvé-
nients.
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DOSSIER 8 EQUILIBRE PERSONNEL

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

La pleine conscience de notre biorythme nous
indigue les moments les plus propices pour
nous, par type d'énergie et d'activité et nous
permet ainsi de mieux gérer notre agenda.
Cela nous donne des clés pour concilier I'exi-
gence du rythme professionnel liée au besoin
de performance ou de production, avec notre
biorythme interne.

Contexte

Le biorythme personnel est utile quand nous
éprouvons le besoin de nous adapter a un
rythme externe, quand nous ressentons un
décalage ou une baisse de tonus, et que cela
nuit a nos activités ou a notre équilibre interne.
Nous pouvons l'utiliser aussi lorsque nous
changeons d'activité, de poste ou chaque fois
gue notre rythme habituel peut étre modifié.

Comment ['utiliser ?

Etapes

Pendant deux semaines prenez note des diffé-
rents tonus gue vous ressentez en vous-méme,
par tranche horaire. Identifiez votre type d'éner-
gie principale par une couleur, par exemple :

> En bleu, quand vous étes au mieux de votre
performance intellectuelle : envie de réflexion
pour produire un document par exemple.

> En orange, quand vous avez envie d'échan-
ger avec les autres, que vous savez que c'est
le bon moment pour vous.

> En rouge, quand vous avez envie de bouger,
d'aller faire un tour dans le couloir.

> En vert, quand vous avez besoin d'une
pause, que vous ressentez une baisse phy-
sique, quand vous baillez, que vous avez envie
de dormir.

A la fin de votre temps d'observation, pro-
duisez le modele type de votre biorythme
interne sur une journée standard.

Méthodologie et conseils

Avec cette collecte de données, vous constate-
rez une certaine répétition de vos biorythmes
quotidiens chaque jour : utilisez ces informa-
tions pour gérer votre agenda en conciliant
votre biorythme avec ceux de vos collegues
et les besoins de votre service.

Certaines personnes sont plutét du matin, en
pleine activité dés les premieres heures du
jour, alors que d'autres sont plutdt du soir.
Certains préferent appeler leurs clients I'aprés-
midi car c'est 1a ou ils se sentent le plus dis-
ponible dans la relation, alors gue d'autres
préférent le matin pour échanger avec leurs
collegues, en téte-a-téte ou en réunion.
Certains ont envie de bouger plutét le matin,
d'autres le soir, quand ils se sentent avec une
bonne énergie physique.

Et majoritairement, nous avons tous une baisse
d'énergie avec envie de dormir, aprés les repas
pendant la digestion, ou avant, quand nous
avons faim. Notre biorythme n'est pas mal ou
bien, la question est de l'observer sans le subir,
ce que nous permet la pleine présence.

« Celui qui est e
maitre de lui-méme
est plus grand que
celui qui est le
maftre du monde. »
Bouddha

m Permet d'observer nos moments de performance
personnelle en termes de réflexion, de relation

avec les autres, d'activités physigues, de tonus

corporel.

m Pendant votre observation, il s'agit de bien
capter les signaux gue votre corps vous envoie
et qui vous font agir sans rationalité. Avoir envie
de bouger est différent d'étre obligé de se lever

de sa chaise pour aller a une réunion.
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Le biorythme personnel

Comment étre plus efficace ?

Des rythmes professionnels
différents

Le rythme professionnel est celui gue la nature
de notre profession nous impose. Par exemple :
» Pour un commercial : prospection télé-
phonique, rendez-vous en clientéle, trajets,
rédaction de propositions commerciales, suivi
apres-vente, réunions d'équipe, mails...

» Pour un chef de projet : lister I'ensemble des
taches a réaliser, les partager avec ses équi-
piers, produire un planning, suivre I'avancement
avec des points individuels, organiser des réu-
nions techniques de résolution de probléme...
» Pour un manager : des temps de participa-
tion importants en réunion, échanger avec ses
collaborateurs, définir la stratégie, rédiger des
communications, rencontrer les fournisseurs,
participer a des congres...

Tous ces rythmes externes sont assez variés,
mais ils ont tous un point commun : nous
réfléchissons, méme si notre travail n'est pas
conceptuel ; nous sommes en relation avec
d'autres personnes ; nous bougeons, @ minima
pour nous déplacer ; nous nous alimentons
pour répondre aux besoins de notre organisme.

Et vous, quel est votre rythme
professionnel ?

Décrivez votre rythme professionnel quotidien
sur la base d'une semaine type en reprenant
les points proposés précédemment. Sur quels
créneaux de la journée étes-vous plutét ;

» dans la réflexion (bleu) : rédaction de docu-
ments, traitement de ses courriels... ;

> en relation avec d'autres personnes
(orange) : réunions, rendez-vous, entretiens... ;
» en mouvement (rouge) : déplacement en
voiture, marche... ;

> en train de vous alimenter, de vous reposer
(vert) : repas, pauses café...

Puis produisez le modéele type de votre rythme
professionnel externe sur une journée stan-
dard. Est-il adapté a votre biorythme interne ?

Quelques clés pour s'adapter

Que nous soyons maitres ou non de notre
rythme professionnel, la meilleure facon de ne
pas le subir, c'est le rappel a soi, sans chan-
ger guoi que ce soit. Et nous pouvons dans
tous les cas chercher I'économie d'énergie ;
si la nature de votre activité professionnelle
vous donne toute liberté, alors n'hésitez pas
a privilégier votre biorythme interne. Si vous
n'étes pas totalement maitre de votre rythme
professionnel :

» Vous avez un « coup de barre » ? Favori-
sez ce temps pour étre en relation, elle stimule
votre tonus et vous oblige a plus de présence.
» Vous avez envie de bouger mais devez réflé-
chir sur un sujet ? Changez de position, levez-
vous, étirez-vous, allez marcher cing minutes
dans les couloirs, accordez-vous une pause
avec un collegue et échangez sur le sujet en
question.

» Vous avez faim mais ne pouvez aller déjeu-
ner 7 Prenez un verre d'eau.

» Vous étes tres productif dans la réflexion a
partir de 17 h ? Commencez a rédiger jusqu'au
moment ol il est temps de rentrer chez vous,
puis notez tous les points que vous avez en
téte pour les reprendre le lendemain...

).
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Diablotins et permissions

DESOBEIR A NOS DIABLOTINS

e QUI NE DISENT PAS LA VERITE

\

T vas voiv, les

c@nséquﬂnc&s' seronb

Tu as tort, diablotin. Je ne suis
plus un enfant, je sais ce que
je fais. Si tu regardais plus loin
gue le bout de ton nez,
tu verrais que j'ai raison !

désastveuses !
Tu ne connais pas mes
priorités d'adulte. C'est
pour ¢a que tu as peur.
En résumé Insight

Nos diablotins - ainsi nommés par Francois
Delivré - sont ces petites voix intérieures qui
nous donnent toutes les bonnes raisons de
ne pas étre efficaces. lIs nous accompagnent
depuis I'enfance et nous ont souvent rendu - a
I'épogue ! - de fiers services. Mais leurs injonc-
tions sont devenues contreproductives dans le
contexte de notre vie d'adulte.

En les reconnaissant pour ce qu'ils sont - des
diablotins peureux qui ne disent pas la vérité
- nous prenons de la distance vis-a-vis de
leurs discours fallacieux. Nous pouvons choi-
sir de leur désobéir au profit de nos ambitions
d'adultes responsables.

Our “little devils”- a term coined by francois
Delivré - are those inner voices that tempt us
by using all the “good” reasons for not being
efficient. Since childhood they have been part
of our lives, and they were still somewhat useful
back then. In a mature, adult context, however,
their advice has become counterproductive.

By recognizing what they truly are - mere frigh-
tened “little devils" that don't tell the truth - we
can detach ourselves from their delusive argu-
ments. As we strive to be responsible adults, we
can choose to disregard them.
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DOSSIER 8 EQUILIBRE PERSONNEL

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif
En nous affranchissant de la tyrannie de nos

diablotins, nous nous donnons la permission
d'agir différemment pour sortir la téte de I'eau.

Contexte

La présence de nos diablotins se décele a plu-
sieurs indices : des émotions négatives comme
la peur, le stress, une lourdeur ; les injonctions
du type « il faut », « je dois » ; les croyances
limitantes telles que « je ne peux pas » ou
« c'est impossible ».

Comment ['utiliser ?

Etapes

» Identifiez vos injonctions récurrentes.

— « Sois sympa ! » vous incite a dire « oui » au
détriment de vos propres priorités.

— « Ne t'arréte pas ! » vous enjoint de tout faire
parfaitement sans répit.

— « Papillonne ! » vous invite a commencer
mille choses en méme temps sans les finir.

— « Pendules folles » sous-estime les délais de
réalisation. Vous prenez trop d'engagements.

— « Sancho Panca » a peur des responsabilités,
« On » les dilue, « Marmotte » se réfugie dans
le réve et « Hibou » a peur de se tromper de
décision. Ils vous empéchent d'agir.

— « Cigale » n'anticipe pas et vous fait courir
au dernier moment.

— « 36 fois la méme chose » ne tire pas les
lecons du passé. Vous commettez les mémes
erreurs.

— « Sois fort » vous empéche de demander de
I'aide et vous enfonce dans l'inefficacité.

— « Tu verras bien demain » reporte sans cesse
les taches qui vous ennuient ou vous génent.

> Personnifiez votre diablotin.

— Imaginez une créature qui serait le produit
de toutes vos injonctions inefficaces.

— Donnez-lui un nom et dessinez-la.

» Dialoguez avec votre diablotin lorsque vous

vous sentez inefficace.

— Remerciez-le, et transformez ses injonctions
en points de vigilance (dire « non » avec
diplomatie, etc.).

— Le diablotin ne voit pas plus loin que le bout
de son nez. Montrez-lui la vision de votre
objectif d'efficacité a plus long terme.

» Prenez votre décision librement.

— Faites un choix rationnel. Votre diablotin est
plus peureux ou insouciant que vous, car il
appartient au monde de votre enfance.

— Choisissez - ou non ! - de tenir compte de son
alerte sans renoncer a votre abjectif.

Méthodologie et conseils

» Commencez par des situations a faible enjeu.
Par exemple, désobéissez a « Sois sympa »
avec une personne bienveillante. Sinon, il
triomphera si votre interlocuteur fronce les
sourcils.

» Savourez vos victoires, constatez que vos
nouvelles pratiques n'ont pas de conséguence
dramatique. Accumulez les preuves qui désa-
morcent le pouvoir de votre diablotin.

» Progressivement, augmentez votre prise de
risque sur des situations a plus fort enjeu.

» En cas d'échec, n'abandonnez pas : revisitez
les situations ou agir différemment vous a per-
mis d'étre plus efficace. Relativisez I'échec au
regard du bénéfice obtenu par ailleurs.

m L'externalisation de nos vieilles croyances sous
forme de diablotins nous permet de retrouver
notre libre-arbitre pour faire des choix basés non

Sur Nnos peurs mais sur nos objectifs.

m |l ne s'agit pas de museler votre diablotin. Ses

alertes peuvent étre utiles.
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Comment étre plus efficace ?

Nos diablotins ont la facheuse habitude de
se manifester lorsque qu'une situation nous
stresse. Ils savent bien, ces petits étres mali-
cieux, que dans ces moments-1a, nous perdons
une partie de nos moyens intellectuels :

— Notre perception de la réalité est altérée,
nous versons dans la parancia ou le
fatalisme ; nous exagérons les conséquences
ou les enjeux de la situation.

— Nos idées sont embrouillées et notre capacité
a résoudre les problemes est affaiblie.

— Notre confiance en nous diminue.

Nos diablotins en profitent pour reprendre de

I'ascendant sur nous !

Soyez bienveillant envers vous-méme

Lorsgue vous subissez I'influence de vos dia-
blotins a chaud, au milieu d'une situation stres-
sante, la premiere pensée qui peut vous aider a
prendre du recul est celle-ci : « je suis stressé
et c'est pour ca que je n'y arrive pas ou que j'ai
Iimpression d'étre dans une impasse ». Cette
bienveillance vis-a-vis de vous-méme vous aide
a évacuer une partie de votre stress - et dimi-
nue l'influence de vos diablotins.

Anticipez les situations stressantes

Repérez dans les problématiques d'efficacité
quotidienne que vous rencontrez, les évé-
nements qui nourrissent vos diablotins, les
moments ou ils se manifestent de facon récur-
rente.

Par exemple, si vous étes tourmenté par le dia-
blotin Ne t'arréte pas, tout nouveau mail est
une graine savoureuse pour lui : « Chouette !
Encore du travail ! Tu ne t'arréteras pas tant
gue ta bolte aux lettres ne sera pas vide, et
j'aurai gagné ! »

Cette problématique est un aliment également
fort apprécié du diablotin Papillonne : « vas
voir, c'est sirement plus intéressant que ce

que tu es en train de faire ! » et du diablo-
tin Sois sympa : « ouvre le mail, guelqu’un a
besoin de toi ! Il t'en voudrait si tu n'étais pas
réactif | »

Lorsque vous avez fait la liste des situations
qui provoquent l'arrivée d'un diablotin, vous
pouvez mettre en place un plan d'action. A
froid, avec I'esprit lucide.

Accordez-vous de nouvelles
permissions

La premiére chose a faire est de désamorcer les
veilles croyances sur lesquelles s'appuient vos
diablotins pour vous tourmenter. En d'autres
termes, il s'agit de vous donner formellement
la permission de désobéir en trouvant pour
chaque diablotin une bonne raison de le faire.
Astuce : commencez vos phrases par « tu as
tort, diablotin... », et prenez le contre-pied de
son message fallacieux. Le tableau ci-contre
vous donne des exemples, mais vous pouvez
trouver vos propres messages permissifs.

Prenez des décisions pragmatiques

Au-dela de la permission de désobéir qui vous
rend votre libre-arbitre, vous serez d'autant
plus efficace pour lutter contre vos diablotins
que vous saurez concretement par guoi rem-
placer vos anciennes habitudes.

Puisez dans les bonnes pratiques ci-contre les
actions qui vous semblent adaptées a votre
situation personnelle, ou élaborez les votres.
Vous pourrez afflter votre plan daction et
trouver d'autres bonnes pratiques en mettant
en ceuvre vos actes de désobéissance.
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EXEMPLES de permissions pour désobéir aux diablotins

Sois sympa
Fait passer l'intérét des
autres avant le sien

..je suis aussi important que les
autres | »

J'analyse la nouvelle demande au regard de mes
priorités. J'ose dire non de facon douce et ferme,
je négocie le délai ou la qualité du livrable.

Ne t'arréte pas
Veut tout faire

..me reposer est aussi une "activité
importante. »

Je prends du recul : tout ce que je fais a-t-il une
réelle valeur ajoutée ? Je pense aussi a ma vie

parfaitement privée, qui est essentielle.
Papillonne ...Ce gue je suis en train de faire est Je termine tranguillement ce que j'ai commencé.
Se disperse plus important que le reste. » Je me protége des tentations (mail ferme...).

Pendules folles
Sous-estime les délais

...je peux prendre une marge
de manoceuvre sans perdre mon
temps. »

J'évalue le temps nécessaire en découpant les
taches en sous-parties. Je vérifie aprés-coup le
temps réel et j'ajuste mes prévisions pour l'avenir.

Sancho Panga
N'agit pas par peur des
responsabilités

...je peux prendre des risques sans
que ¢a nuise a mon avenir. C'est
en n'en prenant aucun gue je me
pénalise. »

J'imagine le scénario ol je n'y arrive pas : quel
est le risque réel ? Je demande de l'aide ef le
droit a I'erreur pour mes premiers pas.

On : dilution des
responsabilités (« On fait
comme ¢a?»)

...je peux m'engager et demander
aux autres de s'engager aussi. Nous
serons moins stressés si le travail
avance. »

A chaque fin de réunion, je demande « Qui fait
quoi ? Pour quand ? ».

Marmotte
Réve mais ne réalise pas

...je peux réaliser mes réves dans la
vraie vie. »

J'ose entreprendre. Je commence par un petit
pas. Je demande du feedback pour m'encourager.

Hibou
N'arrive pas a choisir
(ou, ou)

...Renoncer n'est pas fermer une
porte, au contraire. Avancer permet
d'en ouvrir d'autres. Je m'adapterai
apres. »

J'inclus I'absence de décision dans la palette des
choix : quelles conséguences a l'inaction ?

Cigale
N'anticipe pas

...c'est en anticipant que je diminuerai
mon stress : je pourrai me faire aider,
faire marir mes idées. »

A chaque nouvelle mission, je réfléchis & mon
organisation, aux personnes contributrices. Je
mets des jalons dans mon agenda.

36 fois la méme chose :
reproduit les mémes
erreurs

...certaines situations se ressemblent
et ce n'est pas une perte de temps
gue de faire le bilan, bien au
contraire ».

Je fais des bilans : ce que je peux capitaliser, ce
que je ferai différemment la prochaine fois.

Sois fort
Se force au-dela de ses
limites

...personne n'attend de moi que
je me débrouille seul. Demander
est une preuve de maturité
professionnelle. »

Je suis vigilant @ mon niveau d'énergie. Je
demande de I'aide, délegue ou demande une
révision de mes priorités en posant les enjeux

Tu verras bien demain :
procrastine : reporte
sans cesse

...la tache ne sera pas moins lourde
si je la reporte. Au contraire, plus le
temps passe plus elle pése. »

Je découpe en sous-objectifs homogeénes et je
répartis dans I'agenda : un petit bout par jour, ce
n'est pas un gros effort !
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Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

Comment trouver I'équilibre entre nos objec-
tifs personnels de vie et nos objectifs pro-
fessionnels ? En étant attentifs au moment
présent de facon réguliére, nous intégrons
nos états émotionnels d'adhésion ou de refus.
Nous intégrons également notre contexte pro-
fessionnel, et nous trouvons la juste propor-
tion dans notre comportement. L'outil SMART
adapté a nos objectifs perso provient de cette
pratique attentionnelle.

Contexte

Les situations professionnelles ol s'accu-
mulent de nombreuses taches, des prises de
décisions délicates, des négociations com-
plexes... sont propices & appliquer cet outil. Il
est nécessaire de se rappeler a soi dans les
occasions ou les sollicitations extérieures sont
plus pressantes.

Comment ['utiliser ?

Etapes

Définir ses objectifs personnels de facon a ce
qu'ils intégrent les cing points de l'acronyme
SMART :

1. Sens : vos objectifs personnels ont un sens
pour vous, une nécessité, une utilité, une
recherche intérieure ; ils traduisent des valeurs
ou des idées qui vous sont cheres.

2. Meilleur : vos objectifs personnels vous
apportent le meilleur pour vous, c'est-a-dire
ce gui vous correspond. Le meilleur pour vous
n‘est pas nécessairement le meilleur pour
d'autres, ni le meilleur de facon générale.

3. Approprié : vos objectifs tiennent compte
de vous, de vos compétences, de votre poten-
tiel, de la ou vous étes actuellement et de vos
moyens.

4. Révisable : vous évoluez dans votre vie pro-
fessionnelle comme personnelle, vos objectifs

perso fixés il y a plusieurs mois ont sGrement
évolué. Identifiez-en la teneur.

5. Tonifiant : vos objectifs vous motivent, vous
apportent du tonus. Attention a ce qu'ils ne
soient pas trop ambitieux ou irréalistes, car la
motivation ne durera pas longtemps en ce cas.
Observez de quelle maniere vos objectifs pro
et vos objectifs perso s'équilibrent de maniere
globale. Que pouvez-vous aménager, réduire,
modifier dans vos objectifs perso et dans vos
objectifs pro afin de vous sentir en parfaite
concordance 7

Méthodologie et conseils

Nous nous réalisons professionnellement si
nos actions et les objectifs qui y sont liés ont
du sens pour nous et si nous en comprenons le
sens pour l'entreprise, sa survie ou son déve-
loppement. Si ce qui a du sens pour nous ne
se trouve pas dans notre vie professionnelle,
nous éprouvons de la démotivation ; si le sens
de notre vie professionnelle concoure a notre
vie personnelle, alors nous sommes deux fois
plus motivés. m

« Ne laissez pas le
brouhaha extérieur
étouffer votre voix
intérieure. Ayez le
courage de suivre

votre coeur et

votre intuition. »

Steve Jobs

m Le modele SMART est compréhensible du point
de vue de l'entreprise comme du point de vue
humain, chacun avec ses critéres spécifiques.

m Cet outil agit surtout comme un rappel a soi,
lorsque le contexte professionnel devient plus

instable pour soi.
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Webographie, blogospheére

Pour alimenter votre réflexion sur les compétences clés du manager leader

« Les 10 compétences clés du monde de demain » (https://missphilomene.com/2016/03/20/
les-10-competences-cles-du-monde-de-demain/) : un billet de Laurence Vanhée, Chief Hap-
piness Officer et consultante en ressources humaines, qui résume en frangais les apports
croisés de deux rapports du Forum économique mondial : « Future of Jobs » et « New Vision
for Education: Fostering Social and Emotional Learning Through Technology ».

S. Enlart et O. Charbonnier, Quelles compétences pour demain ? (Dunod, 2014, 192 pages) : un
livre de prospective sur les compétences du futur qui indigue les outils et postures d'appren-
tissage qui permettent de développer ces compétences.
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Pour garder I'esprit ouvert

Conférences TED et TEDx (http://www.ted.com/) : des conférences de 18 minutes maximum
de femmes et d’hommes brillants et inspirants, organisées partout dans le monde et acces-
sibles en ligne.

Harvard Business Review (http://www.hbrfrance.fr/) : un magazine et un site d'information
pour étre a la pointe sur les tendances du management et du leadership.

Manager avec les neurosciences (http://www.lecerfthomas.com/pages/ouvrages/papiers-du-
mois.php) : les chroniques de Bernadette Lecerf-Thomas inspirées par les neurosciences.

Soon Soon Soon (https://www.soonsoonsoon.com/) : un magazine en ligne et une newsletter
hebdomadaire pour prendre un temps d'avance grace au réseau de 1600 éclaireurs dans
15 pays de cette agence de détection d’'innovations.

Usbek & Rica (http://usbek-et-rica.fr/) : un magazine, un blog, une appli... pour explorer le
futur, proche ou lointain.
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En chemin, le roi ne reconnut pas le paysage de sa jeunesse. Des potagers couvraient le fond
de la vallée. Des ateliers de vannerie longeaient la riviere claire. Les flancs de la montagne
étaient couverts de jeunes plans d'arbres et striés d'immenses batisses.

>/

Mon fils, s'écria le roi des qu'on I'e(it déposé devant la demeure du prince. Raconte-moi
comment tu as affronté les épreuves qui ont accablé le pays.

Avec les premiers arbres arrachés par la tempéte, relata le jeune homme, nous avons
construit des abris solides. Tout I'hiver, nous avons entreposé au sec les arbres déracinés
sommairement élagués.

Et les chénes du fond de la vallée ? s'enquit son frére. Ou sont-ils ?

Je les ai tous fait abattre pendant que la plupart étaient encore sains. Avec l'argent de
la vente, j'ai acheté les plantations des potagers et replanté des arbres.

Comment t'est venue I'idée de faire des paniers ? demanda encore le roi.

Les épreuves preécédentes m'avaient appris a ne pas craindre l'adversité. J'ai examiné la
plante qui envahissait la riviere. Une fois tressées, ses longues racines fournissent une
corde assez solide pour la vannerie.

ces mots, son jumeau mit un genou a terre et s'inclina devant lui.

Je serai heureux de suivre ton commandement, mon frére, dit-il solennellement. Car tu
as fait preuve de bien plus de lucidité que moi dans ton jugement.

Une larme de joie roula sur la joue du roi malade.

e
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