Comment accompagner des equipes non hiérarchiques

La genese de l'article

Autour de nous des voix s’élévent pour se faireemahte, pour dire, pour donner leur point de vue.
D’autres pour montrer et affirmer leurs différencB&utres encore crier leur incompréhension, les
inégalités, les injustices. Ainsi, elles se regentgoour réagir, échanger, proposer, agir. Le garé

la coopération remplacent I'individualisme et langtition négative.

Les nouvelles technologies favorisent les échanadsples, quasi-immédiats et proactifs pour ne pas
dire hyperactifs. Les barrieres spatio-temporebesréduisent énormément. Ainsi, les individus
recoivent de multiples informations sur tout. lisupent acquerir des connaissances et savoirs. En
particulier les nouvelles générations utilisenéglement ces nouvelles technologies pour justement
échanger et partager.

Si nous portons notre attention au fonctionnementeds groupes ou communautés émergeantes nous
nous apercevons que le leader et qui plus est tegeat dans sa fonction d’origine n’apparait pas —
stricto sensu — quand il existe. Prenons pour elemp groupe-projet : Le chef de projet a une
attribution de coordinateur-facilitateur loin d’leader et surtout d’un leader hiérarchique. Il sinde
méme pour un ensemble de groupes et réseaux foom@idormels.

Ces entités n’en sont pas pour autant inefficaiesis dirons méme mieux elles sont sans doute
porteuses de nouveaux paradigmes, de créativid&aetnir ainsi que d’équilibrage, de régulation et
de contre-pouvoir.

“Le vrai pouvoir appartient moins a ceux qui penderdétenir qu'a ceux qui le partagent” D.JONES
PDG d'HAVAS

C’est ce phénoméne de partage, de motivation dangroupes a priori antinomiques avec ce qui est
montré largement au quotidien, qui m’a paru intgses de mettre en exergue et plus précisément le
mode d’accompagnement.

En effet, la prise de conscience de l'intérét éauoe, social et politique de ces groupes étant

relativement récente la modélisation des modesodetibnnement et d’accompagnement est plutdt

rare. Ainsi, la valorisation de leurs objectifs det processus correspondant peut étre grandement
ameéliorée. Il y a donc des suggestions a faire deuneilleures pratiques éducatives d’apprentissage

Au cours de cet article nous proposons de montremgaccompagnement adapté permet d’apporter
une véritable valeur ajoutée.

Nous précisons que nous nous occupons de groapesl$ physiques par opposition aux groupes
virtuels ou les personnes échangent exclusivenarihfranet ou internet.

Mes convictions en trois points

L’environnement est complexe, incertain, impermanémt logique du vivant est adaptée par
définition a cette complexité et a I'écosysteme stimé. Elle est en opposition avec la logique
meécaniste — toujours présente — laquelle n’estypageter car elle a grandement fait ses preuvés ma
a montré ses limites. La métaphore des engrendigefa bien cette capacité a répondre a des
objectifs et besoins précis tout autant qu'il niy @as de grains de sable qui simmiscent entre ces
engrenages. « Le rationnel est limité, le ratiorastlillimité » SCHUMPETER.J (1954) Le maillage
structurel naturel est loin d’étre matriciel ou @oile mais en réseau. Ainsi apparait une inteyacti
souvent dysfonctionnelle voire schizophrénique eenine structure formelle, planifiée, pseudo-
matricielle (un groupe, une organisation, une négim état...), et une communauté d’individus — a
I'intérieur du systéme - qui interagit en réseaurp@soudre des problématiques. « |l est urgent de
laisser les structures formelles expédier le ttax@irant et faire confiance a I'informel, aux rége
formels autogénérants, a I'humain, pour tout cesqui de I'ordinaire » CAPRA.G
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L es avancées sociétales significatives ne sontyes alix crises ou aux conflits mais aux liens entre
les personnes et les groupes. Ainsi les réseasigjrteipes de partage, les communautés font changer
notre rapport a I'ordre hiérarchique, a la sociatégres publica, au quotidien. Elles peuvent générer
des contre-propositions positives. Un exemple eshd par ROSANVALLON.P (2006) dans ce qu'il
nomme la contre-démocratie a savoir des citoyens’grganisent et sont vigilants envers les élus et
cela entre deux élections.

L étre humain en tant qu’individu singulier et apgpaant a des groupes sociaux possede une capacité
de créativité, d'adaptation et de capitalisatiorsaeoirs extraordinaire. Il ne peut pas étre umabke
d’ajustement : « On ne contréle plus les artisanssdvoir » LENHARDT.V. |l vit et s'auto-
transforme grace aux relations avec l'autre, léseaull acquiert son identité dans ce réseau kdktia
n'est pas désolidarisé de son environnement, deésbnde cette dimension de socialisation.

Ses seules limites sont justement la croyance sdirsées jusqu’a penser étre dans une fatalité,
victimisation ou déterminisme externe. De factcs’'dvére trop risqué de laisser une responsabilité
importante a une seule personne ou a un petit group

Deux types de groupes non hiérarchiques

Pour plus de clarté nous proposons une classditate ces groupes non hiérarchiques par finalité
sachant que la frontiére est perméable.

Nous avons en premier lieu les groupes ou résesaus ide la sphéere professionnelle tels que les
groupes-projets, les groupes dits transversawarfaiséférence a une transversalité hiérarchique,
métiers ou fonctions. Les personnes se retrouv@vepant de milieux multi ou pluriculturels, multi
ou pluridisciplinaires, multi ou pluri-professiorise Le regroupement a pour but de générer des
échanges de pratiques, de diagnostics partagésavbérs, de connaissances, d’expériences en vue
d’acquérir de nouvelles compétences, de les cegatapour une plus grande efficacité voire
efficience. Il génére également une enveloppe mileu et une intelligence commune via
I'organisation apprenante.

Nous trouvons ensuite les groupes ou réseaux tsua sphere sociétale tels que les groupes de
pression, de lobbyings, politiques, les chargémidsion, les groupes dits de démocratie participati
mais également spécifiques comme [l'implication d®yens pour des projets structurels ou
technologiques trés engageants. Le but est d'irdgrifiormer, alerter et surtout responsabiliser les
citoyens sur leur role d’auteurs et acteurs. Ire/ent les citoyens informent, forment et alertest |
responsables politiques sur les attentes et besoins

Dans les 2 cas, I'incidence économique, sociatkeeeéequilibrage des pouvoirs de décisions n'est pa
a négliger. Cela procede de toute fagcon d’'une ddmbagitime de gouvernance.

Le mode de fonctionnement de ces groupes peuse@itreous la responsabilité d’'un superviseur, soit
co-constructif ou co-élaboratif sous la respongabit’'un animateur-accompagnateur. C’est la
compétence et le professionnalisme de ces persajuigsermet une valorisation et efficience des
résultats attendus.

Caractéristiqgues communes a ces groupes non hiéréiques

Sans tomber dans une volonté de trouver a toutde&points communs a tous ces groupes il me
parait intéressant de noter quelques élémentsddest :

Tout d’abord un volontariat, un engagement paridipLes personnes n'adherent pas a ces groupes

par obligation ou contrainte. Ces personnes séenewacteurs et force de proposition - Certes
'exemple de groupes-projets ne correspond pas dotdit aux premiers criteres méme si pour
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I'efficacité du systéme les participants devromtdie vers.....- Elles souhaitent I'authenticité et la
transparence.

Ensuite ces personnes désirent rechercher, compresygprendre et s’enrichir pour elles-mémes et
pour le collectif qu’elles composent ; Il se formmee communauté de pensée. L’aboutissement a une
Vérité unique est remplacé par la pertinence sitaiaélle.

Enfin elles ont un centre d'intérét commun qu'elleultivent et développent a partir de leur
expérience, pratique et savoirs afin de mieux nlisera In fine I'individu et le groupe prennent le
chemin d’'une autonomisation et responsabilisati@nrs un changement de niveau d’ordre qui fait
grandir les personnes et le groupe. Par exemplaines associations en France le proposent comme
« capacitation citoyenne ».

L’approche de certains de ces groupes est oriemiéatairement vers un travail a partir du vécu de
chacun afin de modéliser, par opposition & un saw@iorique ou expérientiel d’'un expert. Nous
pouvons citer les groupes de co-développement @o-@&taboration mais également de communautés
de pratiques comme certaines associations Frasgass |'objectif de « capacitation citoyenne ».

Introduction a 'accompagnement par une ambivalence

Fondamentalement ces groupes sont animés par lmeté&ale participation et de partage collectif
large. Le foisonnement d’idées est débordant, &atorité est débridée. En méme temps pour
mutualiser et capitaliser ces rencontres il esbmamt de réifier, de recadrer par des processiss,0
méthodes afin d’arriver a des propositions et adi®@s utiles. Nous ne portons pas de jugement sur
ce mot d'utilité. Il s’agit pour nous de rappelerdun moment un systéme doit évoluer, changer de
niveau logique au risque de stagner et mouririnalite un nouveau point d’équilibre homeostatique.

C’est dans cette ambivalence que la contributionndaccompagnant professionnel par des
interactions adaptées peut devenir significativebjectif majeur est de donner du sens et développe
un processus structurant permettant d’en retireraglantages pour tous.

Quel type d’accompagnement ?

Nous proposons I'accompagnement Coach and Teararpéégi en 8 points répondant en particulier
a ces équipes non hiérarchiques :

° Entrainer a vivre dans et par la complexité ebhcdmffrir un systéme complexe: Suis-je
participant ? Apporteur de cas, de projet ? Obsewva? Conseil ? Suis-je dans le contenu, le
processus, le sens ?

° Amener a l'auto-organisation— comme un organisme vivant - en créant les canditpour que le
groupe se prenne en charge, apporte des cas cyrfomttionne en groupes de pairs, se considere
comme compétent des le début par un travail 2 &i&jle, sous-groupes, sessions plénieres... en
tenant compte de la courbe d’apprentissage infg&ranthaque personne, générant des processus
apprenants.

° Etre attentif &'alternance entre I'explicite, ce qui est dit, I'implicite, @pii n’est pas dit, d’'une part,
I'individuel et le collectif d’autre part.

° Valoriser I'expérientiel de chacun pour le modéliser: « Théoriser sa quratiet pratiquer sa
théorie » LENHARDT.V en ayant une approche génésappuyant sur I'endogéne pour aller vers
I'exogene et inversement.

° Faire prendre conscience kd®lomorphisme : Chaque partie est porteuse du tout et a la forme du
tout. Le participant génére la dynamique du trawvksl I'équipe qui, en retour, le nourrit. D’ou
I'importance de constater que toute personne éstiaet auteur de sa vie dans et a travers un group



° Revisiterla construction identitaire de chaque personnegyar la mise en ceuvre des processus
(restitution, enaction, inclusion, travail sur lesoyances, partage des représentations, régulation,
confrontation....) Il ne s’agit pas forcément d’'ungi@n prioritaire — la dimension psychosociale -
selon les types de groupes précités mais 'incidest on ne peut plus évidente.

Créer le contexte pour faire émerger la solution dunoment. L’expertise de chacun est mise a un
moment en second plan pour étre plus disponibéesblution émergente : Savoir dé-construire pour
re-construire, désapprendre pour réapprendre.

Donner du sens aux actes posés en développant ulg@essus structurant

Trois illustrations

L’accompagnement d’un groupe-projet :

La construction d'un groupe de projet s'effectuesda cadre de la mise en place d'une structure
matricielle métiers — projets. Le chef de projetimultanément le réle de maitrise d'ouvrage et de
maitrise d'ceuvre. Responsable du processus etbfkadifs avec des livrables, le chef de projet se
trouve confronté a différentes problématiques : absntes de la Direction sont souvent tres grandes
Il est lié avec des tiers internes a la structuagsmaussi a des tiers externes n’ayant pas forddesen
mémes attentes, enjeux ou objectifs que la ditedbon ; Il est face a 2 logiques : la logique @t

et la logique structure transversale ; Les permssrmomposant le groupe projet sont en général plus
compétentes dans leur domaine respectif que luignémn’ont pas de lien hiérarchique; Il a 2
contraintes : des délais souvent tres courts eteds®urces minimalistes ou au moins peu extessible
Par ailleurs il doit avoir une attention plus psécdans la gestion des risques et notamment besigeu
pouvoir et/ou de résistances.

L’accompagnement par un accompagnateur en plusheéfi @e projet lequel garde toutes ses
compétences en engineering de projet, va se tr@gu2eriveaux :

Faire monter en compétence le chef de projet nercpame un leader hiérarchiqgue mais comme une
personne qui va générer du sens, une vision etualkté de relation telle que chacun va trouver sa
place rapidement a partir d’'un référentiel commuore enveloppe culturelle minimale partagée. La
logique de débat, de lien et de coopération priomdait le reste. La mise a plat des représenttion
des codes, des cadres de références métiers egieinsbble. La co-responsabilité globale est une
condition permettant d’atteindre les résultats.qGtaractéristiques priment dans ce réle : le pyeta
par les finalités, la gestion des relations, laigasiu temps, les prises de décisions et la ctmn de
I'information.

Aider I'équipe pour qu’elle passe d’'une collectidimdividus si compétents soient-ils a une équipe
performante et cela en un temps trés court. Lamine sociale et communautaire est nécessaire. Le
savoir-étre est aussi important que les savoiessetavoir-faire.

Pour cela l'accompagnateur va utiliser plus paliicement la méthode du point bascule en
s’appuyant sur les convictions, motivations, éresgies personnes et en privilégiant les ressources
afin d’atteindre rapidement la masse critique pgmenmettre le changement rapide. Dans cet exemple
d’accompagnement il est possible de travaillerarkoffice avec le chef de projet sans son équipe.

L’accompagnement d’un groupe de co-construction pri@ssionnelle :

L’expérience montre que malgré I'apport d’expenttemes, les équipes n’integrent pas pour autant
ces savoirs externes. lls sont souvent a réadapteaccompagner. Le principe de ces groupes inter
ou intra est d’alterner pour chaque personne duipgraune phase praticien, partir de sa propre
pratique et une phase enseignant-conseil. « Appeamtk pratique professionnelle c’est apprendre a
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agir »PAYETTE.A. Il y a praxéologie c'est-a-direeuréflexion dans et sur I'action cette derniére
précédant le savoir. Dans la notion de co-constmicte trouve la dimension sociale laquelle inclut
une création de culture commune, d’apprentissagie etéveloppement individuel et collectif. Une
personne va venir avec un projet qu'elle souhaiéttne en place (I'apporteur de cas). Les autres
personnes du groupe vont prendre la position deultamts en re-définissant les enjeux, aidant
I'apporteur de cas a ouvrir d'autres horizons, oomiant le « client » pour vérifier ses hypotheses,
étre force de proposition. Lorsque le cas seraigllarhent ou complétement traité, celui qui I'a
apporté — le client — deviendra enseignant-cortsgiime les autres a son tour, pendant qu’un autre
prendra la place de client.

La finalité de la méthode consiste a intégrer &vail effectué pour I'appliqguer dans le quotidien
professionnel de chacun, d’étudier la situatiorspnéée et celui qui la présente, de s’inter-supervi
et de partir avec un projet ou une problématiquividuelle partiellement ou totalement résolue. Le
travail est sous la responsabilité d’'un animate@empagnateur externe.

La structuration de chaque rencontre se fait elages : Apport du cas, Clarification, Contrat,
échanges, syntheses et plan d’action. La rencpatredurer un an renouvelable avec un rythme
variant de 5 a 8 semaines pour une demi-journée gournée compléte. Le principe de la régularité
de la rencontre et de 'engagement des personhé&mneamental.

L’animateur joue véritablement le role d’accompagoa En aucun cas il prend la position d’expert.
Ayant un groupe hétérogene, son attention se popteis précisément sur : I'expression du cadre de
référence de chacun et la compréhension par lessala posture bienveillante de tous méme si elle
reste professionnelle, la volonté de «tirer verddut » tous les contributeurs et enfin, la mise e
place d’'un cadre structurant permettant paradoxa@iera montée en puissance et les résultats de
chacun a I'aune de leur évolution.

Il est a constater que dans ce groupe comme daus/ent il N’y a pas de leader.

L’accompagnement d’un groupe citoyen

Les groupes citoyens se sont développés avec ludée apport réel de chacun a I'exercice de la
démocratie. lls sont mis en place a titre congtdtgiar les élus pour non seulement sensibiliser le
citoyens sur une problématique particuliere mamledgent pour avoir leur avis sur des évolutions,
orientations ou projets structurants dans une agglation, ville, région ou Etat. A l'inverse ces
groupes peuvent mis en place par des citoyenst dl@r que la consultation citoyenne ne prodag p

a elle seule un effet de politisation ne seraitqoe parce qu’elle n'est pas durable. Le principe
consiste a donner un pouvoir pour ne pas dire antr&gouvoir a des personnes en leur apportant la
connaissance. Exemple de consultations : débaticpglr I'implantation d’éoliennes, la santé
environnementale, lidentité Nationale, le passalgelignes HT dans une vallée, les nouveaux
schémas d’urbanisation, les nanotechnologies, etc....

Les groupes peuvent s’auto-générer par réseautsj sia internet ou bien étre structurés. Nous
nous intéressons ici, comme dit précédemment, aopg@s physiques avec I'apport que constitue
'accompagnement.

La durée est variable mais articulée de la facavaste selon I'ampleur du projet et sa complexité :
Par exemple 5/6 jours de travail plus un jour d#acéion et un moment pour une présentation du
rendu sous forme de conférence.

Il est important de se pencher sur le choix desqgmeres afin qu’il y ait un panel sociétal reflétknt
diversité de la population en question ( Il ne &'@gs de chercher les personnes compétentes ou
expertes dans le domaine concerné, au contraire)

La structuration des rencontres consiste en trawdeicompréhension, d’analyse et propositions
alternant avec des apports d’experts afin quedapgg monte en compétence. In fine les personnes du
groupe vont réflechir sur les questions les pluimeEntes a poser aux experts et politiques. Unpgo
de pilotage définit et est garant du bon fonctioneet de I'ensemble. Les rencontres se font sous la
responsabilité d’'un accompagnateur.
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Les 4 points de vigilance de I'animateur-accomptepraau-dela du processus et de la méthode se
situent dans la clarification et I'appropriatiorsc&tendus des donneurs d’ordre, la libre expresko
passage de la parole et la prise de conscienceng@itance de chacun dans un groupe hétérogene, la
confiance dans I'assurance d’une authenticité dietaande (il y a une méfiance et une démotivation
des citoyens de plus en plus consultés car ils gersuadés — pour la plupart - que tout est « joué
d’avance »), et la certitude que les participant®@t aidé a 'avancée du projet en ayant donngé leu
avis non influenceé par les experts et les politisie

Dans les 3 cas, 'accompagnant aura une postwralditoach au sens ou il va créer le contexte pour
gue depuis les situations vécues, émergent desiapgest réponses, celles-ci venant directement de
I'équipe dans une recherche d’autonomie. Les estele 'accompagnant définies pour Coach and
Team tels que la qualité d’étre, la gestion deelation, la perception des enjeux et la maitrise de
techniques sont dans ces cas, on ne peut plus tempar I va de soi que la dimension de
confidentialité et de déontologie font partie desditions incontournables.



