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Introduction



Mon parcours professionnel m’améne a travaillesaim de services composés de plusieurs
personnes pendant prés de quinze ans. A l'isseeslannées, je me questionne sur le réle et
la place de chague membre du groupe. Je m’apegcasl’entreprise définit le poste de
chacun et fait appel a leurs compétences pour dépoaux besoins de chaque poste.
Cependant je ne note pas la moindre interactiolkeréatre chaque membre du groupe et
m’interroge sur le travail collectif du service. prenant du recul et en échangeant avec des
collegues d’autres services, je fais le méme carBmplus, jobserve que ce sentiment peut
amener les personnes a ne pas étre bien au trdqgaibnstate ce sentiment d’individualisme
et m’apercois que les Managers se focalisent ssirrésultats attendus et ne sont pas
forcément sensibles aux conditions de travail desleollaborateurs. Par conséquent, je me
demande si le travail ne se résume pas simplememb dieu ou chaque compétence

individuelle est utilisée séparément mais pas ctilement.

Au-dela de ces questions, je m'intéresse a d’awsngsts et consulte des articles ou autres
recherches autour de la diversité, de la respoditgalsiociale de I'entreprise... Je suis
convaincu que chaque individu est différent et a chpacités et des compétences qui ne sont
pas exploitées. Je me dis que I'entreprise ngpaaiprendre en compte ces éléments et qu’elle
pourrait étre plus performante en combinant cespédemces. Concrétement, je découvre une
expérience qui conforte mon point de vue: le TeandOLOKIA

(http://www.teamjolokia.com/).

Cette expérience est concue comme un laboratoireisg ans. Le Team JOLOKIA veut
démontrer que la différence est une force pourdeige et que la diversité est une richesse
pour le vivre ensemble comme pour la performance. deant et développant une
compétence collective, il veut prouver qu’il estspible de réussir sans avoir initialement
toutes les compétences requises pour faire avamtevoilier de compétition. Le Team
JOLOKIA sort des modeles dominants — dominés owcridisnants — discriminés. |l
bouleverse les préjugés sur la diversité et laoperdnce. Enfin le but de ce laboratoire est de
transposer cette expérience en entreprise. Jegpartapoint de vue et suis convaincu qu’un
groupe (service, entreprise...) peut réussir a cmmdigu’il crée une coopération des

compétences de chaque individu les unes avec fessau



Au-dela de mon constat en tant que salarié et delectures, ce mémoire doit me permettre
de réfléchir a ma position de futur Manager. Dags dnnées a venir, je ne souhaite pas
reproduire les situations rencontrées et vécuesndedemande comment manager cette
compétence collective. En paralléle jobserve gettecréflexion est une question récente

d’actualité au sein des entreprises.

Le groupe que peut constituer un service, une wnitées entreprises partenaires, est au
centre des préoccupations afin que les entrepssésnt plus efficaces, efficientes ou
flexibles. Dans le monde de I'entreprise, la corapé¢ est souvent rattachée a la personne
qui va acquérir ses compétences par ses propre®nsiogu construire son «scheme
opératoire » (Guy LE BOTERF — 2093Cependant la compétence n’est pas qu’une questio
d’'individualité : une entreprise peut-elle réussiniguement avec des compétences
individuelles ? Est-ce que la diversité ne serai$ gource de créativité ? Ne faut-il pas
évoluer ensemble pour s’adapter a son environneth&alon des analystes, les entreprises
vont chercher a développer leur compétence caolleatin ce début de XXléme siecle.
L’entreprise n’est plus le lieu ou s’additionnees lcompétences individuelles. La notion de
collectif au travail est présente et doit permetteecréer de la valeur pour I'entreprise et la
rendre plus performante. La compétence collectiobilise I'entraide et le partage entre les
individus. Elle valorise le facteur humain. Les iindus peuvent interagir en coopérant.
L’entreprise fait appel a ses salariés pour réftézhles problématiques, trouver des solutions
et prendre les décisions. L'entreprise comprendel’ a besoin de ressources
complémentaires en interne et que des compétentemes sont nécessaires aussi. Les
groupes travaillent en toute transversalité pouguédr leur compétence collective. Les
auteurs parlent de «combinaison de ressourceseesayoirs » ou de «synergie et
dynamique ». L’entreprise travaille de plus en psmode projet et gere son effectif en
méme temps. Il est important de transmettre sesirsagt ses compétences, de les enrichir et
de les mémoriser. La transmission se fait notamnesrite les salariés, nouveaux et

expérimentes.

! construire les compétences individuelles et collectives — Guy LE BOTERF — 2013 6éme édition mise a jour et
enrichie — Editions EYROLLES



La notion de compétence collective est donc récehtencore méconnue. Cependant des
groupes, organisations ou des entreprises créentampétence collective en coopérant en
interne ou en externe. Cette recherche doit régoadces questions. Comment créer et
développer une compétence collective ? Quels sanfdcteurs moteurs et d’inertie qui y

contribuent ? Qui la pilote ? S’il apparait nécassde faire la différence dans le contexte
actuel, il faut comprendre si la compétence callectrée de la valeur et si elle constitue un
facteur-clé de succes. De plus, il est évident'idesroger sur le management a mettre en

place pour encourager la compétence collective.

Par conséquent, l'objet de cette recherche estpditgr des éléments de réponse a ces
guestions. A travers l'état de l'art (partie 1), nle semble intéressant d’analyser la
compétence collective, son émergence, les diffésedgfinitions et d’en appréhender une
approche managériale. Puis jétudie des exemplesrets de mobilisation de la compétence
collective sur la base d’entretiens (partie 2).cheisis des secteurs d’activité variés, des
entreprises de taille différente et des répondaves des niveaux de responsabilité différents
afin de collecter des idées convergentes et dedeionter pour en déterminer ma vision. Je
montre les leviers et les freins et tente d'illastsi elle est source de valeur et si elle est un
facteur-clé de succes. Enfin je propose de discsiierle management de la compétence
collective.



Partie 1 Les enjeux d’un
guestionnement manageérial sur la

notion de compétence collective
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Préambule

Avant de commencer a analyser le management dent@é&tence collective, il me semble
intéressant de comprendre d’ou vient cette notiercampétence collective, d’en voir les
diverses définitions apparues autour de ce coratapétudier enfin la notion de coopération.

1.1L’émergence de travaux sur la compétence collective

Il apparait de plus en plus nécessaire de créeegyesgies ou des interactions entre individus
ou unités afin d’accroitre la productivité et larfpemance des entreprises. Ces dernieres
demandent a leurs salariés de coopérer avec dsautke’est la qualité de la coopération d’'un
collectif de travail qui fait la performance colfee » (Guy LE BOTERF — 20FR Ensuite

les activités, les stratégies ou autres projetsieéegnt de mobiliser plusieurs acteurs ayant
leur compétence. Leur complexité se caractérisaipardépendance des acteurs les uns aux
autres. Seul, un acteur est insuffisant pour mendsien un projet ou une stratégie.
L’entreprise vit dans un environnement en perpétuelivement et doit s’adapter. Elle doit
étre proactive afin d’avoir un avantage concuretn®our innover, I'entreprise doit disposer
d'une variété de talents qui permet la créativité. coopération entre les salariés, leurs
compétences et leurs connaissances est importamsi. de plus en plus d'alliances se
développent notamment dans lindustrie. Pour étteerme, une entreprise ne doit pas
seulement avoir diverses ressources mais surtait@&pable de les combiner. Un concurrent
peut reproduire des ressources mais ne peut pte imicombinaison de celles-ci. La valeur
de l'organisation qui en fera une organisation uajgnon imitable par la concurrence, n’est
pas le cumul des compétences individuelles maoiabinaison de ces compétences (Guy
LE BOTERF - 1998-1999.

2 Construire les compétences individuelles et collectives — Guy LE BOTERF — 2013 6éme édition mise a jour et
enrichie — Editions EYROLLES

3 L’ingénierie des compétences — Guy LE BOTERF — 1998-1999 2éme édition revue et augmentée — Editions
d’organisation
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L’organisation du travail évolue et a permis I'égemnce de nouvelles unités de travail (Unités
Elémentaires de Conception dans l'automobile, plate clienteles dans les centres
d’appel...). L'entreprise ne pense plus en termeidsidn mais de transversalité. « Devenant
organique, I'entreprise tend a s’organiser et &tionner comme un réseau de compétences.
Sa performance va dépendre de sa capacité a neobgisa combiner les ressources en
compétences de ses acteurs » (Guy LE BOTERF —*p0i&s salariés sont amenés a
partager leur savoir pour s’enrichir du savoir deses et enrichir I'entreprise qui sera encore

plus compétente.

1.2 Les définitions et les approches

La compétence collective est un concept récent ettipossible de trouver des définitions

d’auteurs issus de domaines variés.

Jean-Pierre BRECHETreprend la définition de LE BOTERF« La compétence est un
systeme, une organisation structurée, qui ass@cfagbn combinatoire plusieurs éléments »
(LE BOTERF, 1994).

Pour Frédérique BATAILLE, «la compétence colleetigst une capacité reconnue a un
collectif de travail de faire face a une situatgun ne pourrait étre assumeée par chacun de ses
membres seuls ». Cette définition reconnait le aftagollectif réalisé, vu comme une
interaction entre les individus. Il s’agit de capét concentrer les savoirs pour réaliser le
travail. La compétence collective existe lorsqy’ih coopération et communication entre les
individus d’'un groupe (équipe...) qui génere un sawallectif et permet l'efficacité du

travail collectif.

* Construire les compétences individuelles et collectives — Guy LE BOTERF — 2013 6éme édition mise a jour et
enrichie — Editions EYROLLES

> Valeur marché et organisation, Actes des XIVémes Journées nationales des IAE, Nantes, 1998 — Jean-Pierre
BRECHET — Tome 1, Presses académiques de I’Ouest
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Didier RETOUR et Cathy KROHMERse proposent de montrer I'évolution de la pensée

autour des définitions de la compétence collective.

De MONTMOLLIN (1984) : « Sans tomber dans le mythe travailleur collectif, on peut
faire I'hnypothése d’'une compétence collective, etsd genese, lorsqu’au sein d’'une équipe
les informations s’échangent, les représentatinsfermisent, les savoir-faire s’articulent,
les raisonnements et les stratégies s’élaborenbemun. Cette compétence collective ne se
supprime bien entendu pas, mais suppose au centdms compétences individuelles

complémentaires. »

NORDHAUG (1996) : « Les compétences collectivest smmposées des connaissances, de

capacités et du code génétique d’'une équipe. »

WITTORSKI (1997) : « Démarche collective et coop&eade résolution de problémes par

'analyse critique du travail. »

DEJOUX (1998) : « Ensemble des compétences indilliels des participants d’'un groupe
plus une composante indéfinissable, propre au graapue de la synergie et de la dynamique

de celui-ci. »

DUBOIS et RETOUR (1999) : « Capacité d'un collediindividus au travail a inventer en
permanence son organisation bien au-dela de |l& skdlinaison d’un schéma d’ensemble

formalisé par les régles organisationnelles. »

®la compétence collective, maillon clés de la gestion des compétences — Didier RETOUR et Cathy KROHMER
(IAE Nantes — Université de Nantes)
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PERMARTIN (1999): « Savoir combinatoire propre @& groupe qui résulte de la
complémentarité et de la mise en synergie de canpés individuelles dont elle n’est pas la

somme. »

DUPUICH-RABASSE (2000) : « Une combinatoire de sesdifférenciés mis en ceuvre,
afin d’atteindre un objectif commun dont les actegn entreprise ont des représentations
mentales communes et de résoudre ensemble leepredl »

GUILHON et TREPO (2000) : « Ensemble de connaissarfapprises et formalisées) et de
savoirs (tacites et explicites) engagé dans unegsus de production, agissant dans une
organisation. La compétence collective est compad€e produits de linteraction des
individus de méme métier ou de métiers difféereBtie est le résultat de la rencontre entre
'organisation et I'environnement au travers detBrprétation qui crée et définit un langage

et un mode de coordination entre les personnes. »

AMHERDT (2000) : « Ensemble des savoir-agir qui ggeat d’'une équipe de travall,
combinant des ressources endogeénes de chacun ddsrese des ressources exogenes de
chacun des membres et créant des compétences lesusslies de combinaisons synergiques

de ressources. »

BATAILLE (2001) : « Capacité reconnue a un collede travail de faire face a une situation

qui ne pourrait étre assumée par chacun de ses regsguls. »

MICHAUX (2003) : « Savoirs et savoir-faire tacitgsmrtagés et complémentaires) ou encore
d’échanges informels supportés par des solidagtésparticipent a la capacité répétée et
reconnue d’un collectif a se coordonner pour pnaduin résultat commun ou co-construire

des solutions ».
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Deux grandes idées émergent de ces définitionsohgétence collective serait d’abord un
savoir-faire spécifique a un groupe pour obtenirésultat irréalisable seul. Cette notion se
retrouve dans les définitions de NORDHAUG, PERMARTAMHERDT, BATAILLE et
MICHAUX. Ensuite la compétence collective appadis que toute forme de collaboration
est mise en place (travail de groupe, réunions..cpetrétisée dans les actions individuelles
pour de MONTMOLLIN, WITTORSKI, DUBOIS et RETOUR, GLHON et TREPO.

Jean-Claude COULET souligne, quant & lui, que certains auteurs (AUBER
GILBERT&PIGEYRE, BELLIER, LEPLAT) définissent la ogpétence comme « une
organisation d’éléments divers, une capacité dexéc, liée a lI'action dans un contexte

donné pour faire face a une tache ».

Pour Frédérique BATAILLE la définition de la compétence est ambigiie dard#pend de
'approche disciplinaire (sociologie, sciences destmpn...), du poste occupé (encadrant,
opérateur...) et du pays d'origine. En France, lapé&ence englobe le savoir, le savoir-faire
et le savoir-étre, ce dernier manquant de subjektpour certains auteurs. Pour LEPLAT
(1991), les compétences sont finalisées, les cesaates sont utilisées pour réaliser un
objectif ou une tache. Elles sont apprises, lidlivdevenant compétent. Pour LE BOTERF
(1994), il faut distinguer le savoir-agir. Il fas@voir utiliser ses compétences. Le savoir-agir
responsable et validé permet de reconnaitre lepé&tmmces. Enfin il faut savoir s’adapter et
transférer la compétence. Au niveau de la gestasnrdssources humaines, la compétence est

collective s’il y a une synergie des compétences.

’ Des caractéristiques de I'expertise au management des compétences individuelles et collectives — Jean-
Claude COULET — Management et Avenir 2014/01 n°67

8 Compétence collective et management des équipes opérationnelles. Une étude longitudinale de Philips
Consumer Communications — Frédérique BATAILLE (Thése, Université de Caen)
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Pour Jean-Pierre BRECHE T'interdépendance, I'interaction et la co-actvitpparaissent au
fil du temps grace a des relations étroites ergreams individus. Il faut donc analyser « la

boite noire équipe » pour comprendre la coopération

Frédérique BATAILLE® liste les différentes approches pour analyser danpgtence

collective :

- I'approche en terme de régulation : le collectividat le lieu de production de regles
pour améliorer I'efficacité et résoudre les probdsmencontrés,

- l'approche constructiviste : pour M de MONTMOLLIN1986), la compétence
collective nait «lorsqu’au sein d’'une équipe deforimations s’échangent, les
représentations s’uniformisent, les raisonnementde® stratégies s’élaborent en
commun »,

- une articulation de compétences : la compétendectivk n’'est pas qu’'une question
de savoirs mais peut aussi « résulter d'une medleuticulation des compétences
individuelles » pour G.KOENIG (1994). Une organisat doit pouvoir et savoir

articuler les ressources en compétences de sesiunsli

Je ne retiens pas les études de Charles PERROWa sationalité interactive et de Karl

WEICK sur le « collective mind ». Pour PERROW, namsmmes tous différents et nos
limites le sont aussi. Il doit y avoir des intefans ou des interdépendances car les
différences « sont sources de perspectives ou lgicss nouvelles, qu’aucune personne
seule ne peut créer ». Ensuite le «collective mingst un « ensemble d’interrelations

conscientes entre différentes actions ».

® Valeur marché et organisation, Actes des XIVémes Journées nationales des IAE, Nantes, 1998 — Jean-Pierre
BRECHET — Tome 1, Presses académiques de I’Ouest

10 Compétence collective et management des équipes opérationnelles. Une étude longitudinale de Philips
Consumer Communications — Frédérique BATAILLE (Thése, Université de Caen)
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1.3Compétence collective et coopération

1.3.1 La notion de coopération

« La compétence collective résulte de la qualitéladeoopération entre les compétences
individuelles » (Guy LE BOTERF — 2013. La coopération peut étre obligée (la
conséguence de la hiérarchie), interactive (équimdpralentes et autonomes) ou basée sur
les initiatives et la qualité des interfaces. Undrea notion est proche de la notion de
coopération : la coordination. Eric ALSENEdéfinit la coordination comme « la recherche
de cohérence dans le travail accompli par un engemindividus ». Il parle ainsi de
cohérence collective car le travail est divisé etds individus de I'organisation. Sur un plan
opérationnel, la coordination permet de « rép&trressources et les taches, harmoniser les
actes et orchestrer les activités ». Le travailcetlaboration permet aux individus d’étre
complémentaires. Chacun apporte ses connaissanses gavoir-faire pour réaliser le travail
et peuvent les transmettre aux personnes ne lest @gs. Tous travaillent avec autrui

ensemble.

1.3.2 Les indicateurs de la coopération

Pour identifier une coopération, il faut la mesugedice a des indicateurs. Les acteurs vont
partager des représentations pour atteindre un ctdbjeréaliser un projet... Ces
représentations vont évoluer en fonction de I'eigpée du groupe et se complétent les unes
aux autres. La coopération passe par une comntigmqgaropre au groupe. Pour optimiser
'échange, il s’agit d'un langage spécifique ettipent. L’échange peut étre aussi lié au

comportement qui requiert des gestes spécifiquesutres attitudes. Les membres du groupe

1 Construire les compétences individuelles et collectives — Guy LE BOTERF — 2013 6éme édition mise a jour et
enrichie — Editions EYROLLES

12 . P L . o L s
En quéte de théories « La coordination au sein des organisations : éléments de recadrage conceptuel » -

Eric ALSENE et Frangois PICHAULT — Gérer et comprendre Mars 2007 n°87
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savent faire preuve d’échange et acceptent leitdigldoivent aussi avoir une vision globale
de l'activité et savoir ce que l'autre fait. Enfiam prise de décision résulte d'une prise de
conseil pour envisager toutes les hypothéses l&ttention portée aux détails.

1.3.3 Les leviers de la coopération

Il est possible de distinguer 3 leviers principaux.

Le savoir-coopeérer :

Il est important de partager son expérience etceemaissances afin de faire évoluer le
groupe. La formation est primordiale et permet @d@gmettre un savoir. En les mettant en
pratigue dans des situations réelles, ces savewgmhent des compétences. Il faut aussi
savoir analyser les retours d’expérience et medasecauses des problemes rencontrés, les
solutions a apporter et les conséquences des atigirises. Ces retours permettent
d’enrichir les équipes et de mieux appréhendefueses expériences. Le groupe doit aussi

savoir prendre du recul par rapport a son travaik pnieux se connaitre.

La pédagogie de la simulation permet de créer daations simulées (études de cas en
groupe, jeux économiques...) afin de comprendre leuwveée la situation et mesurer la
coopération. Le travail en réseau, les bouclespi&apgissage ou des outils de communication

peuvent aussi favoriser le travail coopératif.

Le pouvoir-coopérer :

Il faut créer des micro-organisations au sein degbnisation afin de permettre ce pouvoir.

Elles dépendent de leur compétence respectiveuseperéunir plusieurs disciplines. Il est

18



nécessaire que ces micro-organisations eéchangehaqué individu développe ses
compétences en trouvant d’autres compétences coraptaires. La richesse des individus et
la variété des compétences vont accroitre le poweaipérer et sont source d’'innovation et
de créativité. L’échange doit étre facilité par degles (temps de parole, reporting, revues de
projets...) qui vont éviter d’éventuels conflits. Lansmission d’informations et la
communication sont importantes pour échanger émnggdr les ressources. L'existence d’'une
banque de données des compétences peut dével@sppodsibilités de coopération. Ces
banques regrouperaient les compétences des individprofessionnelles et
extraprofessionnelles) et seraient a la disposifier'organisation. Cette derniere aurait une
vision plus globale de chaque individu. La compéteoollective requiert de centraliser ces
ressources communes. Pour pouvoir coopérer, pastible de créer des espaces réunissant
les compétences (ex: les pbles de compétencejcditant les échanges. Ensuite il est
important de déléguer et responsabiliser pour fagoila coopération. L’'organisation peut

laisser les personnes réfléchir aux problématigti@sendre les décisions.

Le vouloir-coopérer :

Pour suivre la performance collective, des indicegeloivent étre définis et mis en place. Ces
indicateurs doivent stimuler les équipes a attenés objectifs collectifs. Il est possible

d’établir une rémunération variable basée surdiaté des objectifs communs et ce, quelque
soit le niveau d’atteinte. Il sera ainsi plus faale motiver I'ensemble des individus, les uns
entrainant les autres dans l'intérét commun. Lgpéaation émerge grace a la création d’un

état d’esprit et d’'une convivialité au sein du greu

1.4Le management de la compétence collective

L’organisation doit adapter la gestion des compgena sa stratégie qui deviennent des
richesses ou valeurs et ne sont plus uniguemeniedssurces. Elle doit aller au-dela du seul
champ de compétences requises pour le poste ebipadentifier les compétences et valeurs
gue chaque personne détient.

19



La Direction a un r6le important a jouer pour gairda réussite d’'une démarche compétence.
Elle doit insuffler une réelle politique en ternmaes rémunération, d’organisation... Ces choix
doivent étre concertés avec les partenaires socéawelayés aux différents niveaux de
management. Afin de mener au succes ce type derdémad organisation doit I'expliquer
aux salariés. La cohérence et la simplicité sossiades facteurs-clés de succes. Enfin les
ressources humaines doivent piloter la démarcté&retun support pour le management de

proximité.

1.4.1 Les attributs de la compétence collective pour mana

La compétence collective integre le référentiel sam, le langage partagé, la mémoire
collective et I'engagement subjectif (Didier RETOU& Cathy KROHMER?). Cette
compétence est nécessaire pour développer les temsps individuelles et les compétences
clés de I'entreprise. Desttributs sont requis pour créer une compétendeativle au sein

d’'un groupe.

Le référentiel commun

Le groupe doit avoir une représentation de référemnc référentiel commun construit grace

aux compétences des individus.

Le langage partagé

Le groupe crée son propre langage qui lui est Bpéei

Bla compétence collective, maillon clés de la gestion des compétences — Didier RETOUR et Cathy KROHMER
(IAE Nantes — Université de Nantes)
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La mémoire collective

Elle peut étre détaillée en plusieurs strates :

- la mémoire déclarative collective non centraliséa individu obtient un savoir aupres
d’'une autre personne,

- la mémoire procédurale collective non centralisgées’agit de confronter les savoir-
faire afin de réaliser une tache,

- la mémoire collective de jugement: le groupe preaddécision en fonction de

linterprétation commune.

L’engagement subjectif

En fonction des aléas ou autres imprévus, l'indivedst amené a prendre des initiatives qui

composent la compétence.

En science de gestion, Frédérique BATAILLE cheréhtouver le lien entre compétence
collective et performance. La compétence collecéiseliée a la coopération qui est « |'acte
par lequel des personnes échangent volontairenentessources et agissent ensemble, au
méme moment et pour une certaine durée, en vue déalisation d’'un travail » (PICQ,
2001).

1.4.2 L’organisation

Le mode d’organisation influe sur la compétencéective. La répartition des taches structure
I'action du groupe. Ce dernier va aussi se défias regles qui varient d’'un groupe a un autre
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et optimisent I'activité¢ collective (Jean-Pierre BERHET*). Une étude dans le secteur
industriel et une autre dans 3 Caisses d’Allocaffamiliales montrent que la compétence
collective consiste bien a créer, partager et dpémles savoir-faire. Dans le groupe ou
'organisation, I'échange d’informations et de caissances favorise l'apparition de la
compétence collective. La coopération est un systémolutif permanent qui s’adapte en

fonction des régles et des interactions.

Le groupe informel peut améliorer 'efficacité derfjanisation en agissant sur le « mieux-
étre » et le savoir-faire des individus par legconomies cognitives » (traitement de
linformation, partage du savoir...). Le groupe infedl peut parfois constituer des

compétences collectives qui ne sont pas connuksrdanisation

1.4.3 Les démarches manageériales collectives

La notion de compétence collective se retrouveiadess la coopération interentreprises
(Nathalie BARRIOL*). Selon le type de coopération (alliance ou pariet), il est possible
de distinguer le principe de travailler ensembleurPW.HALL et D.EPPINK (1992),
I'alliance est « une forme de coopération dansdligueux ou plusieurs entreprises décident
de travailler ensemble ». Pour BLEEKE et ERNST ()99alliance est exprimée au travers
du « partage des ressources dans une logique déir@son de compétences ». Pour
J.LETOURNEUR (1991), le partenariat se caracté«isela fois par une attitude a la fois
intégrative et coopérative, ou chacun donne etitreges informations, collabore a la
résolution de probleme et prend des décisions ctie®e». Dans le cadre du partenariat,
chacun s’enrichit de l'autre a travers ses compeéteret son expérience. Les démarches
manageériales collectives jouent un réle pour latoé d’'un langage commun, 'émergence

d’une certaine confiance et I'identification d’'urtérét a se rapprocher et donc a coopérer.

1% Valeur marché et organisation, Actes des XIVemes Journées nationales des IAE, Nantes, 1998 — Jean-Pierre
BRECHET — Tome 1, Presses académiques de I'Ouest

> Caractéristiques et impacts des démarches managériales collectives — Nathalie BARRIOL (Thése -
Université Pierre MENDES-FRANCE de Grenoble / Ecole Supérieure des Affaires)
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1.4.4 Le management de la compétence collective

Le management va créer les conditions nécessaleesoinpétence collective et doit avoir les

compétences requises (leadership, animateur, diéléghke pouvoir...).

A ce niveau de la recherche, je retiens deux appmoexpliquées par Frédérique
BATAILLE *°:

- approche constructiviste : la compétence collectait de I'échange d’informations et
d’'une confrontation de représentations. Elle afgpaa niveau d’'un groupe plus
restreint type équipe de travail. Elle a pour cquséice une capacité de souplesse.

- approche comme mise en synergie . c’est la condmnaides compétences des
individus. Cette approche s’intéresse aux relatigplgs qu'aux compétences
individuelles. Cette synergie est considérée comme source d’'apprentissage qui

doit devenir une valeur difficilement imitable.

Le management de la compétence collective ne dsiéparter la compétence individuelle et
doit I'optimiser (Didier RETOUR et Cathy KROHMER. L'affectif est une composante
importante. Plus un individu se sent bien au s&in droupe, plus la compétence collective
s’y développe. Il faut instaurer une réelle coopéraentre les individus qui ne se limite pas
uniguement a la simple coordination du travail. refividus doivent identifier les objectifs,

traiter les problemes et travailler ensemble.

16 Compétence collective et management des équipes opérationnelles. Une étude longitudinale de Philips
Consumer Communications — Frédérique BATAILLE (These, Université de Caen)

Y la compétence collective, maillon clés de la gestion des compétences — Didier RETOUR et Cathy KROHMER
(IAE Nantes — Université de Nantes)
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Pour travailler ensemble, il faut de 'empathieremngersonnes, c'est-a-dire réussir a imaginer
ce que ressent l'autre (André PRODHOMM)E Pour acquérir une compétence collective, il
faut partager les connaissances qui augmentemoless de vue. Ensuite des dispositifs de
coopération doivent exister comme des groupes disgiplinaires ou des réunions
multidisciplinaires. La variété et donc les diffiéces permettent d’enrichir le groupe. Enfin il

faut reconnaitre le travail de chacun en interragetcorrigeant les pratiques de I'équipe.

Au niveau du management stratégique, niveau quitéreésse en tant que futur et potentiel
Manager, la compétence de l'organisation est un@raaollective qui combine des
ressources et des compétences individuelles eectiokks et a une finalité (Valérie
MERINDOL™). La compétence peut étre considérée comme uregsos continu qui se
répete pour acquérir des savoirs, apprendre etoréalde nouvelles combinaisons de

ressources.

Pour Jean-Claude COULET le manager peut travailler sur la tache, la sibmaetc. afin de
développer les compétences de ses collaboratenre BIETRICH? précise qu’'une gestion
des compétences permet d’'impulser une dynamiquectioe de création, de partage et de
capitalisation des connaissances. Ainsi les resssute I'entreprises sont appelées capacités
dynamiques. Elles regroupent les savoirs et lesiséire (compétences individuelles), la
capacité managériale a produire de la connaisstreceréer une dynamique d’apprentissage,
et la capacité a capitaliser ces connaissances paurfaire une valeur stratégique

(compétences stratégiques).

18 Compétence collective et projet pour autistes — André PRODHOMMIE — Vie sociale et traitements 2005/3
n°87

1% Une méthodologie de prospective métiers fondée sur les compétences collectives : 'exemple du métier de
pilote de chasse — Valérie MERINDOL — Management et avenir 2009/5 n°25

2 pes caractéristiques de I'expertise au management des compétences individuelles et collectives — Jean-
Claude COULET — Management et Avenir 2014/01 n°67

! Management des compétences — Anne DIETRICH — 3eme édition Vuibert Janvier 2015
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La compétence collective constitue un levier de etypement des compétences
individuelles. La compétence en stratégie est cille. L’organisation doit avoir la capacité a
optimiser les compétences individuelles dans utieracollective. Le Manager de proximité
est impliqgué dans la maniere de mettre en synérgigessources de son équipe et donner sens
au travail. La compétence collective favorise |eprésentations partagées, I'échange
d’'informations et le partage de savoir-faire. Elsulte d’'une bonne coordination des acteurs
et de leur volonté de coopérer. Le Manager expkiiteptimise les ressources de chacun. Il
doit aussi favoriser la confiance, le partage eéndagement dans un projet commun. Le cas
d'un service d'urgences montre que les interned ®on situation d’apprentissage pour
acquérir des compétences (apprentissage : tramaiécuipe, diagnostic, application des
protocoles médicaux) et que leur passage (6 ma@engt de construire une compétence
collective en apportant et en renouvelant les coemeés du service (mémoire collective).

L’arrivée de nouveaux internes permet de pérenfasssmpeétence collective du service.

Pour créer sa valeur ajoutée, Nicole BARTHEhdique que I'entreprise doit choisir un

« management d’action, de créativité et de rédétibiase sur les compétence synergiques des
différents acteurs ». La compétence regroupe lanaiesance, I'expérience et le
comportement qui sont propres a chacun mais qunealeagement doit combiner ensemble.
L’individu n’est plus lié a la tache qu’il doit exéter et est considéré comme un potentiel
capable de s’adapter et innover. Le management réoiinnaitre ces compétences qui
constituent les ressources de l'entreprise et ke lde sa stratégie. Le management va
permettre d’optimiser le travail en équipe et detiee lintérét sur la personne. Le
management repose donc sur les acquis de chacsn.ca@®aissances, ses qualités
professionnelles et ses comportements. Nicole BARfbpose ainsi une démarche d’un

management par les compétences en plusieurs étapes

Etape 1 : déterminer les compétences dont I'ensre@r besoin (réflexion stratégique sur les
compétences créatrices de valeur). C'est lié atriatégie de I'entreprise définie par les
dirigeants, ce qui va permettre de pérenniser iVid€t Les choix vont impacter les

compétences techniques requises, I'organisatidragail, le recrutement...

2 pe la compétence « Valeur-clé » a la « compétence référentielle » : le réle du management — Nicole
BARTHE - Actes des XIVémes Journées nationales des IAE — Nantes 1998
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Etape 2 : définir les compétences dont I'entrepispose (identifier celles qui sont créatrices
de valeur). Il faut connaitre son personnel etlig¢és compétences existantes. Il faut ainsi

identifier les compétences manquantes et souhgtdeséaliser la stratégie.

Etape 3: établir un bilan des compétences actnehlé présentes dans l'entreprise, des

compétences a former, des compétences a recitg@git de former et/ou recruter.

Etape 4: construire des grilles de compétencéseanfielles par fonction. Il facilite

I'organisation du travail.

1.4.5 La performance

La littérature francaise et québécoise recherchdiele entre compétence collective et
performance alors que I'approche anglo-saxonnelysade lien entre les fonctionnements
collectifs et la performance (Christian DEFEEFX La recherche francaise en Gestion des
Ressources Humaines (GRH) associe la compétenieetom au « savoir-agir en commun
basé sur une combinaison de ressources indiviguellElle ne le relie pas a la performance
au sens de résultat. DEFELIX met en évidence c@muaiuit la compétence collective. D’'une
part, ce sont les interactions et les efforts vi@imas entre individus (ex : échanges entre
internes dans un service d’'urgences, COLIN et GRAS2009). D’autre part, ce sont des
facteurs organisationnels qui la favorisent commestile de management ou la politique
GRH. Quelque soit le facteur, un processus dapEsage basé sur I'échange et la
communication engendre cette compétence colle¢ARNAUD 2011). Les Anglo-saxons
associent la performance a des fonctionnementsatiddl mais ne s’intéressent pas a la notion
de compétence a proprement parlé. Il n'y a pasa®mde compétence. La compétence

collective sert a atteindre les objectifs de I'anigation et donc la performance.

La compétence collective doit améliorer la perfanoe collective et permettre de mieux

résoudre les problémes. Cette compétence va poétrartransmise entre les individus et

2 la compétence collective dans le contexte de la globalisation du management : retrouver le lien avec la
performance — Christian DEFELIX - @GRH 2014/2 (n°11)
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entre des organisations (intra et inter-servicasegample).Dans I'entreprise ACAT, une
étude a été realisée aupres des ingénieurs conamergui ont développé une compétence
collective. En terme de référentiel opératif commiais ingénieurs ont une « représentation
commune des taches a effectuer » lors du traitendg&imie commande client. Cette
représentation correspond a une liste d’élémedesyaander aux clients et a été concgue par les
ingénieurs commerciaux. Ces derniers utilisentiamsdangage commun spécifique a leur
métier. Il est important d’expliquer aux autresvgass ce langage afin que I'ensemble de
'organisation gagne en efficacité. Ensuite ilsmsmettent leur savoir individuel au groupe.
Des séances de formation sont organisées par tugiron a l'attention des ingénieurs
commerciaux. Concernant les sources de compétaileetose, la constitution du groupe
montre qu'il est composé de compétences individgelcomplémentaires (ingénieurs,
géologues...). Enfin le choix de management des uess® humaines repose sur un systeme
participatif entre le directeur commercial et lagénieurs et entre les ingénieurs. S.PETIT
pour sa part, tente de montrer les conditions destitation de la compétence collective
supposée étre a l'origine de la performance. Déatb@icompétence collective ne se manifeste
gu'au moment ou elle se constitue, dans l'actdans I'entreprise, c'est donc pendant I'activité
de travail que cette forme de compétence est pedtiqu'on peut tenter de la saisir. Ensuite,
elle se constitue au sein de collectifs qui se ttoisent a I'occasion de la situation de travail
et disparaissent avec elle. Enfin, elle dépend adeslitions données a ces collectifs pour

mobiliser et rendre solidaires les éléments dé@ulatson de travail.

Conclusion

L’évolution de l'organisation dépasse le cadre dostp de travail et nécessite le
développement des coopérations qui conduit a temee de capacités collectives comme

linterdépendance, l'interaction et la co-actii#&an-Pierre BRECHEY).

** La situation de travail productrice de compétence collective : I'individu ou le groupe en prise avec sa
compétence — S.PETIT — Education permanente 1998

25 Valeur marché et organisation, Actes des XIVemes Journées nationales des IAE, Nantes, 1998 — Jean-Pierre
BRECHET — Tome 1, Presses académiques de I’'Ouest
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Les formes d’organisation évoluent et expliquegimnérgence de la compétence collective
(partenariat, travail en équipe, projets transwersaréseau...). Cette derniére est la
« résultante » de la coopération et de la synedge compétences individuelles. La

compétence collective existe quand :

- la représentation commune et partagée est recomepeesentation d’'un probléme,
d’un processus...),

- la communication est mise en place (langage compantage des informations),

- la coopération est efficiente : identifier 'appdet chacun a la performance, gérer les
conflits,

- le savoir apprendre est collectif: capitaliserxfiérience, archiver les retours

d’expérience.

Comme je I'explique, les savoir-faire collectifsoétent de la combinaison des savoirs afin
d’avoir un avantage concurrentiel (Guy LE BOTERED13). L’entreprise va construire sa
stratégie sur ces ressources considérées comnsaw@sfaire collectifs. Il faut identifier ces

savoirs en interne ou en externe et définir saegjia

Aujourd’hui I'organisation doit gérer conjointemenés compétences individuelles et
collectives. Il ne s’agit pas de remplacer la pemipar la derniére. Les compétences
individuelles se nourrissent et se développentegeata coopération issue de la compétence
collective. La variété des talents permet a l'oigation d’évoluer. Le salarié est amené a
devenir autonome tout en s’intégrant dans un enlgenibfait appel a un réseau et le
management doit en tenir compte pour encadrer &lr gés personnes. Dans la seconde
partie, nous allons donc étudier la fagcon de mankgeompétence collective au sein d’'un

groupe ou de l'organisation et entre des orgaissti

26 Construire les compétences individuelles et collectives — Guy LE BOTERF — 2013 6éme édition mise a jour et
enrichie — Editions EYROLLES
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La notion de partage est présentée comme la sodecd’efficacité du collectif. La
performance semble dépendre du collectif a I'ietériduquel chaque individu a son role et
son importance. Le management doit donc prendreoeipte la gestion des connaissances
individuelles et les utiliser au bénéfice du graupe Manager doit mobiliser les compétences
du groupe afin de réaliser les objectifs stratéggget d’étre efficace. Il doit avoir le soutien de
la Direction et du service des Ressources Humaiaes ne pourra pas seul mener a bien sa

mission.
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Partie 2 Comment faciliter 'émergence

de la compétence collective ?
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Préambule

L’état de I'art a permis de comprendre la notioncdenpétence collective et apporte des
réponses sur la fagcon de manager. Le mémoire senii@sitenant sur une phase d’entretiens

et sur une phase d'observation pour voir commentéela compétence collective.

2.1 Méthodologie

Je fais le choix de mener des entretiens et desnadifons qui vont me permettre d’identifier

le processus de création et de mobilisation derapétence collective. Il faut donc étudier les
conditions a réunir pour la créer et mettre en é&we les mécanismes offrant des outils de
management. Je peux aussi valider les themes déteuwdans mon état de l'art grace aux

entretiens et aux observations.

2.1.1 Entretien semi-directif

Je choisis de realiser des entretiens afin d’eeplde theme étudié, en l'occurrence le
management de la compétence collective. Je metypea’approche que je juge qualitative.
Je les congois comme une conversation qui me peafiageindre un objectif que je me fixe,
autrement dit accompagner chaque répondant a peodni discours sur le theme de mon
mémoire. Par conséquent, je décide d'effectueretdretiens individuels semi-directifs afin
de collecter les représentations individuelles.uiiage définis un guide (voir annexe Guide
d’entretien semi-directif) qui m’aide a compares le&ponses des répondants et dans mes
analyses pour mettre en paralléle les représengatindividuelles. Selon les réponses,
j'adapte mes questions ou laisse la personne ieteée parler d’elle-méme.
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Ma meéthodologie repose sur un choix de triangulatin d’autres termes, je cherche a

rencontrer des personnes a des postes différemis c@aque entreprise ou organisation

contactée :

un Opérationnel,
un Manager,

un Responsable ressources humaines.

Pour chaque personne, jadapte les questions qupemaettent de croiser les points de vue

sur les mémes thémes. Ce choix me permet de comfrdas cas convergents autour de ma

problématique. Ces entretiens me paraissent cenetane permettent de démontrer que la

compétence collective peut étre créée quelgue lsmiganisation et que cette méme

compétence est source de valeur pour I'organisatdes personnes qui la composent. De

plus, je veux différencier le secteur des entregriontactées et la taille des entreprises :

lindustrie : ¢ca m’intéresse de comprendre commiérgst possible de créer une

compétence collective alors que les taches seml@@at bien définies de facon

individuelle,

le milieu hospitalier : les niveaux de compétentdes niveaux hiérarchiques sont
marqués dans ce secteur d'activité. Il est intérgssle comprendre comment
fonctionne un service en tenant compte de cesfaptas,

le centre d’appel : je veux confronter la notioncdenpétence collective dans ce type
d’activité ou chaque individu semble étre a sortgaos

une entreprise qui recrute et crée de I'emploi s personnes autistes (voir Guide
d’entretien en anglais) : cette entreprise met Ecepune compétence collective,
améliore les capacités personnelles et transfoemtalblesses en forces,

une entreprise de service public : par opportunisréthodique, je saisis I'occasion de
rencontrer un directeur qui a mis en place une ébemge collective au sein de ses
directions,

une SSIlI pour comprendre I'émergence d'une compeétenollective et le

fonctionnement au sein d’'un pdle de compétitivité,
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Pour chaque entreprise contactée, j'envoie undaitien par mail ou par courrier (voir annexe
Invitation). Ensuite je prends contact avec chaqum& expliquer le cadre de mon mémoire
et fixer un rendez-vous. Quatre organisations mendent favorablement (milieu hospitalier,

centre d’appel, entreprise étrangere, service ubli

2.1.2 Observation

Je veux rencontrer une équipe sportive car ce typeanisation représente, a mes yeux,
'organisation ou existe la compétence collectiye. cible plus particulierement le Team
JOLOKIA. Ce Team qui a trois années d’anciennetéafdre que la diversité est une
richesse pour le «vivre ensemble » comme pouretfopnance. Par conséquent, c’est un
projet sportif qui bouleverse les préjugés et wjgirhumain. La diversité pousse I'équipe a
se mobiliser, innover et se surpasser. Le voikgraupe un équipage de seize personnes,
toutes issues d’horizons différents. Chaque équipisa propre expérience du monde marin,
sa propre personnalité et vient avec ses quatigsscompétences et ses faiblesses. Le skipper
et fondateur est a I'image du team. Son parcoulg peédestinait pas a manager un voilier.
Le piment, symbole du team, représente bien laogbdhie du groupe : la diversité pimente
'équipe. Je contacte le Team JOLOKIA car je veudmdntrer que la diversité des

compétences peut créer une compétence collective.

L’observation me permet de capter I'expérience hoea travers I'organisation et d’éclairer
les interactions, les paroles, les gestes qui lBosburce de mes données. Je m'inspire de
Carole GROLEAU pour préparer ma journée d’obseovati La rencontre avec I'équipage
d’'un voilier de compétition me parait un terrairopice a une exploration et a faire un
parallele avec le monde du travail. En me réfé@ntUNKER, je vais choisir le statut
d’observateur qui participe. Je suis identifié comatbservateur au sein de 'organisation et
ne vais pas participer aux activités et autres nnianes. Les membres de I'équipage suivent
un entrainement continu et acquiérent un niveaxpddise que je ne posseéde pas. Pour

préparer cette journée d’observation, jétudie patalable, le profil de chaque personne et

%7 conduire un projet de recherche : I'observation — 2003 — GROLEAU Carole

33



identifie leurs compétences respectives. Je vasienchercher a repérer les événements pour

comprendre la mise en ceuvre de la compétence thadlec

Le jour de I'observation, je cherche a découvry lleviers, les attributs et les acteurs dans
'organisation choisie qui répondent a la questiignma recherche. Dans le cadre de mon
mémoire, je cherche a comprendre ce qui crée Igpétance collective, ce qui peut la freiner

et cherche a identifier le management de cette étmpe. Je me focalise sur les membres de

'équipage que je rapproche a des opérationneskipper comme le Manager.

La journée d'observation se transforme en une sdiigerviews afin de collecter des
informations auprés des membres d'équipage avecniesux d'expérience de la voile
différents et auprés du skipper. Je peux ainsirmett parallele les idées avancées par chacun

et chacune.

2.2 Analyse

Pour mener a bien mon analyse, je décide de cotBBehémes et de concevoir une grille de
codes. Je précise que janalyse les entretiengsupun Manager en Centre d’appel, deux
Managers en milieu hospitalier, un Directeur de gie I'entreprise Service public, un
Manager allemand, quatre équipiers et le skippefemm JOLOKIA. Vous retrouverez les
détails concernant chaque répondant au début dguehantretien en annexe. Le codage
thématique souligne les themes communs entre nmaindét I'art et mes entretiens (voir
annexe Grille d’entretien). La grille d’entretieretren avant quatre grands themes que je vous
propose détailler plus longuement : la créatiomd’'@ompétence collective, la mobilisation
d’'une compétence collective, la notion de sourcevaeur et de performance et enfin le

management de la compétence collective.
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2.2.1 Lacreation d'une compétence collective

Pour créer cette compétence collective, il fautvoau’identifier. La plupart des répondants
reconnaissent I'existence d’une compétence collectu sein de leur organisation ou groupe.
Pour Mr X, « il y a les deux. Il y a le c6té natusntraide, humain, ils sont la pour s’entraider
entre eux, surtout ici on a un plateau qui tourartigulierement bien au niveau de I'entraide.
Mais il y a aussi des process qui ont été écritstadtlis qu’il faut également suivre, c'est-a-
dire la compétence est montée notamment par ddisapgp qu’'on a, qui nous apporte cette
connaissance dont on a besoin. » Cette compétailsetive est souvent créée de fagon
naturelle et ne vient pas forcément de la décidmia direction ou du service des ressources
humaines. Les répondants parlent de « collectitraeail, entraide, réseau, coopération ».
Ainsi Mme Y identifie des échanges en commun, lessginteragissent entre eux. «je le
favorise car j'ai une claire conscience des commé&e collectives, de I'efficacité collective ».
Mme W précise quiil «faut chercher & combiner aessources pour assurer le
fonctionnement du service et répondre aux demaindeses ». Mr W parle « d’apprenance
ou de travail en réseau ». Ensuite I'organisatieunt plemander d’elle-méme cette compétence
collective. Maud précise que «le bateau nous ebligétre coopératifs ». Les premiers
éléments de réponse montrent clairement l'idée é@seau et de coordination. Cette

compétence collective permettrait ainsi de coor@oihes individus et de travailler en réseau.

Selon Mme Y, «tout le monde interagit avec toutrlende », « c’est le questionnement
permanent des gens autour de vous pour avoir laebimige [...] c’est la réflexion collective
qui aboutit. Ca permet d’avancer ». Cette coornapeut plus ou moins étre formelle. Par
exemple, Mme W organise des groupes de travail ipaiter chacun a réfléchir sur les postes
de travail et valoriser les fonctions entre aidegrsantes et infirmieres. Elle recherche la
complémentarité des personnes et attend que chemporte a autrui. Elle encourage les
rencontres formelles et informelles. Elle n’impopas systématiquement des réunions
fréquentes et tire profit des discussions plusrin&les. Pierre, de son cété, demande des
temps d’échange. Les personnes peuvent travadllecgllules qui vont partager au sein de
chaque cellule et entre elles. La notion de trassMiéé revient régulierement dans les
entretiens. Non seulement les personnes apportaatrai mais les groupes peuvent aussi

apporter aux autres groupes. Ca permet d’avoirvisien globale et trouver des solutions.
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« Avec la transversalité les gens doivent competel problématiques de chacun » (Didier).
L’'organisation est vue aussi comme un engrenagacuch constituant une dent d’'un
engrenage. Il y a I'idée de complémentarité etpamance de bien connaitre son métier. Ca
permet de résoudre des problemes comme le précaige: M pour résoudre un probleme, ils
interagissent entre eux autour de la table ». lremiers éléments de réponse montrent les
points mis en avant dans les définitions des diffés auteurs listés dans I'état de I'art. Jean-
Pierre BRECHET voit la compétence comme une org#ois structurée qui associe des
eléments. D’autres auteurs parlent de coopératdnteraction entre les individus... Les
membres du groupe ou de I'organisation partagemtdavoir et leur compétence individuelle.
Les répondants rejoignent les auteurs en précisat cette collaboration est aussi
transversale d’'un groupe a un autre groupe. de M@BIOLIN avance l'idée d’échanges,
d’uniformisation des représentations, de réflexdommune. Finalement les organisations ou
les groupes créent leur compétence collective ptieéindre des objectifs ou résoudre des
problemes. C’est pourquoi les individus reconnaisdenvie d’atteindre les objectifs et
structurent leur travail de fagon collective pouaryiver. Chaque individu va s’approprier les
objectifs. Pour créer une compétence collectiviat I'identifier, travailler en réseau et avoir
un objectif. Il faut maintenant comprendre commianhobiliser, ce qui peut la favoriser ou la

freiner.

2.2.2 La mobilisation d’'une compétence collectimeceopérant

Les entretiens vont mettre en évidence les notasavoir-coopérer, pouvoir-coopérer et
vouloir-coopérer expliqguées dans la revue litt€aiRour savoir coopérer, je rappelle que le
savoir, autrement dit I'expérience et la connaissarest partagé. Mr X confirme que les
Managers « échangent les fagcons de faire et atrivgrartager et a monter en compétence
méme entre eux en tant que manager ». Quant a Mmell®Vmet en place le travail en
binbme (aide soignante / infirmiere). Elle préctpge c’est le projet du service qui doit
amener a plus de transversalité entre les persagtndsit créer un esprit d’initiative. Elle
incite les personnes a coopeérer et interagir enkseridier précise qu’on « finit par obtenir a
travers les discussions et capitaliser sur lesuesrdl faut demander ce qui s’est passé et
demander des explications. La communication eslevjt..] pour que chacun explique ce

gu'’il va faire et que chacun sache ce que les sulitngt ». Le savoir-coopérer nécessite une

36



phase d’analyse et un retour d’expérience. Dichettigne « qu’il y a I'écoute. Il ne faut pas
seulement entendre. Il faut écouter pour compremdiea notion d’entrainement est tres
proche de la notion de simulation décrite danselaie littéraire. Lucas constate que « cet
ensemble de compétences individuelles vont créee wompétence collective par
'entrainement ». Il est important que chaque pamsomaitrise son savoir avant de le
transmettre au groupe et d’enrichir ce derniero®dli, « Tu répéetes ton poste pour le
maitriser [...]. Aprés maitrise, tu dégages du tepgms comprendre et voir 'autre poste ».
Lucas confirme que « c’est important de débriefe€Ces débriefs permettent d’analyser les
situations vécues et de revenir sur les expérienagsas précise ainsi qu'on « débriefe en
collectif ou par cellule. On échange aussi avealdses cellules. Il faut savoir ce qui va, ce
qui ne vas pas, comment améliorer les points imptsta mettre en place pour les objectifs
d’apres ». Maud considére que « les gens partaigjeht,a aucune idée d’avoir la primeur sur
I'un. Les gens expliquent tres facilement ». Elgenque « ca enrichit les connaissances » de

voir les autres postes.

L’ensemble des répondants souligne I'importancesaoir coopérer. Il faut diffuser son
savoir et son savoir-faire. Il faut avoir la capécde revenir sur les expériences et les
analyser. Les répondants confirment que chaqueopeesdoit avoir une vision globale de
l'activité pour mieux comprendre les interactioBnsuite les retours d’expérience doivent
étre exprimés par le groupe et entre les groudefaut analyser les points forts, les
problémes, trouver les solutions et en évaluecteséquences. Ce travail permet d’anticiper
pour les expériences futures. Idéalement le gralgeait effectuer des simulations ou des
entrainements pour rencontrer toutes les situatipossibles. En entreprise, ¢a semble
difficilement réalisable. C’est pourquoi la formati joue un rdéle important. Les entretiens
montrent ensuite que le groupe doit étre organisémgcro-organisations pour pouvoir

coopérer.

Ces micro-organisations peuvent étre définies comesecellules, des groupes de travail, des
plateaux... Quelque soit le terme utilisé, ces mamganisations doivent échanger et doivent
trouver leur compétence dans la variété des indsvigui doivent communiquer entre eux.
Pour Mme Y, «c’est aussi la capacité que vous alenner la parole a quelqu’'un et la

solliciter », « celui qui est au plus prés du t@er@mme celui qui est au plus haut de I'échelle
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qui donne son avis ». « lls ont un espace de pdislsavent qu’ils peuvent nous dire tout ce
qui est bon et ou pas bon et je valide ou pas tks gisent [...], 'espace de parole est ouvert
et donc ils peuvent s’exprimer ». « Il faut ausst¢ écouter les gens ». Mr W utilise la notion
de réseau. Pour lui, I'intelligence collective créee synergie au sein du groupe. Le réseau
permet des pratiques d’apprentissage collectif. géoupe de travail, les salariés vont
s’autogérer pour traiter les sujets. Les salar@mdnt leur avis. Tous sont écoutés, ce qui
permet a l'organisation de mettre en place dessptiiaction concrets et répondant aux
attentes des clients et des salariés. Le réseawepaux groupes de travail de fonctionner en
toute transversalité et d’acquérir les compétendessautres groupes. Didier reconnait que la
transmission est importante entre les individue®tellules. « On a besoin d’étre ouvert vers
les autres, c'est-a-dire qu'il faut aller au devde$s autres pour comprendre quelle est leur
problématique ». « Il y a des liens entre les t&dlull faut débriefer pour optimiser notre
travail d’équipe par cellule et avec les autresrpmertains points ». « Chacun transmet a
lautre et apprend de l'autre ». Pour Didier, I'ét® est nécessaire pour « comprendre les
problématiques de I'autre et anticiper un maximurbueas considére le Responsable comme
un chef de famille qui « sur sa cellule impulsesanaissance. Tu peux intégrer les gens qui
n'ont pas forcément la connaissance et la compétene Ces personnes inculquent ce
langage aux autres qui le transmettent aux nouvaaivants ». Il faut étre interconnecté car
il n'est pas possible de travailler seul. Lucasime qu'il « faut laisser un espace de liberté a
apprenant qui peut t‘amener une nouvelle faconpeeser [...] laisser une marge de
creativité, d’apport de compétences grace a larsitée». Maud constate que « dans chaque
cellule, il y a une communication qui est indisgasle entre nous ». « Il y a quelque chose de
transversal entre les cellules. Il y a un relags donnections ». C’est pourquoi I'échange est
nécessaire pour pouvoir coopérer, « chacun peubrégops. Pierre incite ces équipiers a
« s’exprimer sur le collectif et le managementleig demande entre eux d’avoir des temps
d’échange qui ne me regardent pas ». « La compgterdividuelle seule n’existe pas.
L’interdépendance entre les postes et les indivekisréelle, partout ». Mr Z encourage les
personnes a se soutenir les unes avec les autregroupe va aussi concevoir son propre
langage commun. Mr X précise que «tout le mondeéepde la méme chose ». Didier
reconnait que «la communication est vitale. Onesolm de travailler ensemble pour ce
langage et pouvoir communiquer ». Ce langage p#et verbal ou non verbal comme
lindique Lucas. De plus, la formation est impotancomme le démontrent certains
entretiens. Les personnes en poste forment leseaodvarrivants en leurs transmettant leur

compétence comme l'explique Mr X (cursus « Les mawx arrivants »). Il est possible de
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demander a un tuteur de collaborer avec un nourighat. Mr X favorise donc la montée en
compétence du groupe et veille a ce que chaque reainbplateau ait la méme compétence.
Mme W s’assure que les membres de I'équipe se tentetn question et se forment de fagon
continue. La formation est enrichissante pour chagersonne et nourrit le service. Didier
reconnait qu'il « apprend encore [...] et continug@tre ses connaissances qui va permettre
d’étre plus performants et d’aider les autres »fdrmation passe aussi par I'entrainement qui
a été abordé plus haut. Lucas précise que « liaptreent répétitif est une transmission de
connaissances qui crée la compétence ». Pour gptirtes transmissions et les échanges,
I'organisation doit pouvoir mémoriser sa compéteride X indique que l'information est
archivée. « C’est une documentation qui S’enrigigulierement. Il y a une remontée
réguliere des compétences. « Les applicatifs sorichés par des personnes sur le terrain
aussi, I'apport collectif est la. L’équipe SAV laimente aussi ». Mme W met a jour les
fiches de poste afin de créer une mémoire colleativd’avoir un référentiel commun de
compétences. En paralléle, elle met en place unavgmregroupe les procédures, les fiches
réflexes et un retour des personnes plus expérgasntCet outil permet de transmettre les
savoirs du service et de faire évoluer ces savhiis. encourage de l'interactivité entre les
personnes. Mme W établit aussi un « cahier de \ai»permet de communiquer entre les
membres du service et de fournir le méme niveanfatination. Les entretiens montrent bien
que les collectifs s’organisent en micro-organ@&iqui vont partager les expériences et les
connaissances, les transmettre, apprendre et remanies situations vécues. L’état de l'art
détaille cette idée de micro-organisations qui eoivechanger pour coopérer. Ainsi le groupe
ou la micro-organisation va acquérir une visionbgle des ressources et des compétences
disponibles. Non seulement 'individu doit avoireunision globale mais le groupe aussi. La
micro-organisation doit aussi responsabiliser ceagambre. Certains répondants démontrent
bien ce point. Il faut faire appel aux personnesrpgmuver des solutions et mettre en action

ces solutions, ce qui va les responsabiliser.

Le pouvoir-coopérer demande des compétences dévetsariées pour optimiser la créativité
et notamment pour trouver des solutions et la bosoltion. La transmission et la
communication apparaissent primordiales. La compatinn doit étre claire et simple pour
étre comprise par 'ensemble du groupe. Les cafdentémorisent de facon plus ou moins
formelle. Il peut étre risqué de ne pas formaliaenémorisation de la compétence collective.

La transmission peut perdre en qualité du conteimfodnation. De plus, la connaissance et
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la compétence sont détenues par les individus 'qut pas nécessairement le méme niveau
de connaissance et de compétence. La questiorspaadser lorsqu’'un membre du collectif

part. Il faut désormais voir si les individus veuleu non coopérer.

La revue littéraire parle de stimuler les personp@sun systeme de rémunération variable.
Aucun des répondants ne mentionnent ce point. fanigéférence a I'idée d’un état d’esprit

et de la nécessité de la convivialité dans l'orgainon. Mr X parle de « bonne ambiance, des
moments de convivialité ». L'idée de solidaritérenés personnes apparait clairement. Didier
précise gue « dans une équipe, il faut étre sofidsti nous sommes motivés. La motivation
est super importante dans le groupe. Et ca faitepdes réussites ». Le vouloir-coopérer n’est
plus forcément la cause mais devient la conséquénder ajoute qu’'on « a tous a apporter

guelque chose et on arrive tous ensemble a travdd#l maniére solidaire On voit qu’on a une
attention particuliére tous les uns envers leseautr et conclut en disant gu'il «y a un état
d’esprit qui se crée, une ambiance ». Lucas coresigi¢e « ce qui motive a ce qu’il y ait une

cohésion dans le groupe, c’est la défense desrgabeiMaud reconnait que « I'émergence de
la compétence collective, je crois que c’est liditen a 'autre en termes de seécurité et
I'attention sur ses taches ». Certains répondadatsettent pas la partie rémunération mais ce
n'est pas le facteur déclenchant la coopérationgitaipe veut créer un état d’'esprit et

recherche la convivialité.

L’aspect humain est donc trés fort. Les entretiemsoient a I'idée mise en avant par Sylvie
CHEVRIER®, Certaines entreprises tendent vers un manageplesthumain et veulent
creer des formes plus collaboratives. Pour mobilseompétence collective, ces leviers sont
nécessaires. Mme Y parle de partage. « Si vousgertet que vous écoutez, il se passera
guelque chose, oui. Je suis plutét dans le pastagmsuite elle précise gu'il n'y a pas de
boite a outils. « C’est une attitude, une postpites a mon avis que de besoin d’outils ». « Ca
a toujours existé. Le tout est qu’ileg infirmier9 veuillent. Apres c’est autre chose. Nous
gu’on est envie qu’ils fassent et qu’on donne leyens de le faire, c’est autre chose. Oui, on
donne les moyens de travailler sur la cohésionuipdy Au plus on travaille ensemble

aujourd’hui, au plus il y a moins d’erreur dangltemaine de la santé ». Enfin Pierre note que

28 Gérer autrement — Sylvie CHEVRIER — La Revue des Sciences de gestion 2012/1 n°253
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la hiérarchie ne soit plus aussi prononcée. « Garguque, c'est la séparation forte entre
Manager et Managé dans laquelle je ne crois paseule seconde. Il faut faire comprendre a
I'équipe qu’ils sont responsables de la relatiorsein du groupe, entre eux et de la relation
Manager-Managé autant que le Manager. Il ne fastgoasidérer que seul le chef met en

place 'ambiance du groupe. Il faut que tout le d@goit investi de son role ».

L’ensemble des répondants reconnaissent ausse litléne image commune qui permet de
mobiliser la compétence collective. Cette idéamapbrtante pour que le groupe coopeére et se
coordonne autour de cette image commune et partBigiier précise qu'’il « faut que dans un
projet comme celui-ci et c’est le cas, que tountinde adhére et que tout le monde aille dans
le méme sens » et ajoute que « c’est une équipaanche parce qu’'on, a mon sens, un projet
en commun qui nous porte [...]. Dans un projet, uitfaorter le projet, que tout le monde soit
solidaire au projet, de I'équipe, ¢a va créer gettdormance parce que les gens vont étre tous
ensemble vers le méme but dans une associatioraldary ». Lucas identifie cette image
comme un objectif commun. « L’objectif commun estfdire avancer le bateau, le plus vite
possible, la réussite des manceuvres et l'aspectaihurfrespect, entraide, échange,
enrichissement). Le but est d'atteindre nos olbfcte temps réel (manceuvres, erreurs
limitées) et le fonctionnement a bord ». Maud eypdi que « le fait d’annoncer le projet, ¢ca
nous aligne entre nous. Ca donne beaucoup de seesga’on fait. On a un projet en
commun ». « |l faut poser le projet au départ, @ang beaucoup de sens ». Elle précise qu'on
« se sent collectivement responsable du bateau sarf que skipper, Pierre confirme qu'il
« faut vérifier que tout le monde est d’accord aseicobjectif qui doit étre justifié, expliqué.
C’est le contrat ». Mr Z parle de « compréhensiommune ». « En tant que Manager, vous
expliquez réellement ce que vous voulez, ce ques atiendez comme résultat. Vous étes
clair sur vos attentes et I'objectif a atteindréest utile de demander si tout le monde a
compris et de demander de reformuler ». Les eatrgtmettent en avant des points de la

revue littéraire. Par conséquent, la compétendeativle existe quand :

- lareprésentation commune est partagée et reconnue,
- la communication est réelle,
- la coopération est efficiente,

- le savoir-apprendre est collectif.
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A linverse, mes entretiens abordent les freinssfidss a la mobilisation de la compétence
collective. Mr X fait référence a la complexité haue des produits gérés par le centre
d’appel. « Le flux de nouveautés est un frein gidit palier en urgence ». Mme Y résume
par la bétise « Ceux qui pensent encore qu'’il gsadhefs qui peuvent décider tout en leur
ame et conscience. Parce qu’ils sont chefs, ilerda\C’est la pire des bétises qui puissent
exister ». L'organisation ne doit pas étre hiéraygbd. « Normalement il y a une personne qui
sait et en face une personne qui doit accepterueel’qutre sait et qui doit ne pas étre

compétent ». Lucas voit 'absence d’homogénéitesdargroupe et le manque de pédagogie
comme des freins. Le groupe doit avoir le méme auvee connaissance. Chacun doit
transmettre aux autres membres du groupe. Toublaea ainsi une vision globale. Il faut

aussi que les individus du groupe soit a un postdeyr convienne et que l'organisation

adapte si besoin. « Si tu n’‘arrives pas a créer hwmogéneité dans le groupe, que tu
n'arrives pas a transmettre tes compétences a dausenanque de pédagogie, des histoires
de personnes. Si ¢a ne marche pas, il faut comm@elrquoi (adaptation au poste), et il

faut adapter a la personne et trouver des solutidadaptation et la bonne sélection (savoir
percevoir les personnes) ». Maud pense que « 8'idyait des comportements individualistes

forts, ca perturberait I'équilibre du groupe ».

Les entretiens expliguent comment mobiliser |la pét@nce collective et éclairent sur les
leviers et les freins a lever pour générer unecde valeur. Ensuite les entretiens doivent
mettre en évidence les facteurs-clés de succepeaent contribuer a la réussite de la

compétence collective.

2.2.3 La notion de source de valeur et les facteursdadésucces

Chaque répondant va précisément définir la valémégee par la compétence collective du
groupe auquel il appartient. Mr X renvoie cetteiot la « satisfaction des clients qui est un
objectif principal de ce genre de métier. La corapée va permettre d'y parvenir et d’avoir

de bons résultats » et complete en disant quduk €e genre de méthode, de I'entraide pour
eviter I'individualité des personnes et des tersientre les personnes. Il faut une entraide

permanente qui est la valeur du service reconnuegsaautres services. C’est un point
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primordial de la travailler ». Mme Y croit au pagéaqui permet de résoudre les problémes.
« Comme on a beaucoup de problemes et que le nest@@mplexe, si vous ne partagez pas
un probléme, comme il est tellement complexe, vmiserez jamais en capacité de le traiter
seul »>. Mme Y rejoint indirectement Mr X sur l'idéde satisfaction comme valeur ».
Aujourd’hui je prends soin des gens avec qui jeditke. En prenant soin d’eux, ¢a a un effet
sur les patients. C’est I'effet boule de neige. sttt plus attentionnés envers les gens. C'est
un effet ricochet ». Selon Mr W, c’est une soureevdleur pour les membres du groupe. Les
collaborateurs développent ainsi leur autonomikewat sens des responsabilités. Les salariés
se sentent satisfaits car le plan a été définiepar L'employé co-définit son travail. Nous
sommes proches des notions de co-conception oegigrd Ainsi I'organisation développe
une intelligence collective. Si chaque individu rpit et si 'organisation met en ceuvre les
propositions, ¢ca marche. Les salariés ont les ctanpés pour trouver des solutions, ils se
sentent responsables et s’estiment acteurs de nhétier. lls ont les mémes capacités
d’adaptation que les Managers. Mr Z revient sutél d’autonomie et de responsabilisation.
« C’est une étape a lI'indépendance. Ca donne dussddidier reconnait quant a lui que « les
valeurs sont déja dans un état d’esprit d’équipelace [...]. L’équipe se soude de plus en
plus, je pense, avec le temps, la compétence seg@gs piliers qui se créent forment des
valeurs qui sont partagées, je crois ». Lucas mendi que « notre valeur c’est, on est
performants parce qu’on a su mettre les persontes dlace et tout le monde a su garder un
respect pour tout le monde. On a su adapter le draaler le truc et ¢a fonctionne, c’est notre

valeur ».

Par conséquent, tous les répondants reconnaisseid gompétence collective est une source
de valeur pour I'individu, le groupe et I'organisat En parallele, jidentifie des facteurs-clés

de succes.

Les entretiens déterminent des facteurs-clés deesucD’abord il y a la notion de
complémentarité. Les compétences individuelles etuiétre différentes et chaque individu
doit avoir une vision globale. Didier dit que «darformance nait sur une connaissance des
postes des autres pour essayer d’anticiper leeshb®nc il faut avoir une vue globale, peut-
étre pas tres incisive. Avec une vue généralistaulra dans ses fonctions l'incidence de ce

gu'’il peut faire pour les autres postes. Et ¢deoretrouve en entreprise. Il y a besoin d’'une
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vue générale. On a des similitudes flagrantes.dréeption existe si chacun sait ce qu’il a a
faire et anticipe déja tout ce qui pourra étre faiec une connaissance de l'activité de
chacun ». Lucas explique que «la compétence tiokeest I'objectif principal qui part de
compétences individuelles qui vont étre au déplag pu moins maitrisées. Cet ensemble de
compétences individuelles vont créer une compétentlective par I'entrainement. Ca va
faire que ¢a marche et faire avancer la machirfairé ce que tu as envie de faire et a faire
ton objectif ». Mme W recherche la complémentadés personnes et attend que chacun
apporte a autrui. Le groupe doit ensuite partagerionage commune qui peut étre un objectif
commun. Ca permet de créer une cohérence au sgrodpe car I'image commune est bien
partagée par I'ensemble du groupe. Didier précisé @ faut que dans un projet, comme
celui-ci et c’est le cas, que tout le monde adletrgue tout le monde aille dans le méme
sens ». « C’est une équipe qui marche parce quédman sens, un projet commun qui nous
porte ». Maud est convaincue que «ce qui fait ddgopmance, c’est vraiment un projet
commun et le sentiment d'y participer de facon peegive ». Il faut que la coopération se
fasse en toute simplicité pour réussir. Les répotsdgosent clairement l'idée que la
communication doit étre claire et simple. La cosgsance et le savoir doivent étre transmis.
Pour Lucas, «on a envie de transmettre nos caaraiss. Tu ne peux qu’en retirer qu’un
aspect positif ». La simplicité va au-dela de lemomnication. Elle peut ainsi faire tomber les
niveaux hiérarchiques. Didier confirme que « la pamication est vitale ». Lucas indique
gu’il « faut rester sur un mode de fonctionnemanipte. Il n'y a pas de place pour la
complexité des choses ». « C’est un bel échanggquewc’est fait dans la simplicité ». Enfin
le dernier facteur-clé de succés est le facteuramunies répondants parlent de partage et
d’écoute et ce, a tous les niveaux de I'organisas@ns considération hiérarchique. Pour Mr
X, « ¢a reste humain, il y a une bonne ambiance ha@ments de convivialité ». Lucas pose
la question du bonheur au travail qui pourrait éne finalité du collectif « peut-étre en
écoutant mieux les gens, en les mettant a la bplawe, en les aidant a croitre, aller de
'avant ». Maud parle de solidarité. « Il y un ftioanement de groupe d’entraide qui est

assez spontané et naturel. Il y a vraiment unedatensolidarité de base ».
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2.2.4 Le management de la compétence collective

Mme Y voit le management de la compétence collectomme une attitude a avoir.
« Adapter la bonne posture, sinon on (Manager)enaitspas dans le coup. Il faut aller dans
ce sens la. Aujourd’hui vous allez dans un senscepus dites « ce sera comme ¢a », il y a
une chance sur deux que ce ne soit pas comme g¢eeslgas vous qui décidez, c’est eux. Je
pense que c’est juste une posture ». Mr W préaidke«gne faut pas oublier que nous sommes
parmi un collectif dans toute forme d'organisationLe Manager doit communiquer
clairement auprés des personnes du groupe. SethharDk la communication doit étre claire.
Il faut faire un retour ». Ca permet de s’assutes lgs personnes ont bien compris et qu’elles
valident ce qui a été dit. « En plus de la commation et de la transmission, il faut faire
attention aux capacités de chacun pour expligech®ses ». Lucas considere qu'il « faut
dire les choses dans leur juste valeur ». |l soaligussi la nécessité de rester simple. « Il faut
rester sur un mode de fonctionnement simple. llan’gas de place pour la complexité des
choses ». Lucas ajoute que « le seul facteur mét-flgpas le bonheur au travail, peut-étre en
eécoutant mieux les gens, en les mettant a la bptaee, en les aidant a croitre, aller de
'avant. Il faut une perspective d’évolution. llutadéterminer qui est qui, qui est capable de
faire quoi et qui va s’épanouir. Le Manager doibiawne vision globale ». Maud croit a la
notion de « vivre ensemble » en équipe, en engep« Il faut avoir un projet autour de ca et
des convictions. Il faut donner du sens pour I'emide des collaborateurs. Le fait de poser
clairement le projet et l'objectif de la diversitéa aligne vachement et ca crée des
fondamentaux pour toutes les personnes qui ontndesvations différentes autour du
projet ». « Il y a un sentiment de co-responsabilitfaut donner du sens, faire le lien entre

ses actions et son lien avec le projet. C’'est @amggpmanagement ».

« L'autre partie, c’est la co-construction, c'esti@® de donner la possibilité aux personnes
d’étre autonomes sur leur poste, de faire des gitbpoes d’amélioration, de collaboration,
d’'innovation. C’est beaucoup plus riche. Dans feptise, ce sont des pistes concretes a
explorer. Le Manager doit donner sa confiance ace#aborateurs, croire aux propositions.
Ca devient libérateur pour les gens qui font lezsel. Chacun peut apprendre de l'autre. Il
faut faire confiance au potentiel des gens, du ¢adjperes un boulevard sur ce que peuvent

faire les gens ». Je termine par Pierre car sarvide skipper me permet de la transposer sur
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le poste de Manager. « La premiere et qui me passentielle, c’est cette notion de
bienveillance. Et une deuxieme notion qui est uoton d’objectif commun. La notion de
bienveillance, c’est que chacun comprenne bienrguitompétence est toujours contextuelle,
gue la personne qui fait quelque chose, elle metaite bien un jour et pas bien un autre jour
pour diverses raisons. Il faut faire comprendreoguiavaille par niveaux de compétence, au
niveau individuel et au niveau collectif. On ne ppas juger quelqu’un sur ce qu'il fait a un
instant T. Je demande de facon explicite de neépasdans le jugement. La compétence est
contextuelle, il faut voir un niveau de compéteric&aut percevoir les forces et les faiblesses
de chacun et ne pas confondre caractere et fa@sledisfaut arréter de penser défaut de
personne. Ca rejoint tout le travail sur la diviersil ne faut pas s’attarder sur les faiblesses de
'autre et les siennes, tout le monde en a. |l Battarder sur les points forts de l'autre. En
aucun cas le regard collectif doit se porter suiiblesse de l'autre. Ca semble essentiel. I
faut toujours se dire « qu'est-ce que l'autre patdapporter ? ». Il faut exploiter ce qui est
facile a l'autre d’apporter. Pour l'objectif commuan a des gens avec des motivations
différentes méme si tous adhérent au projet »ré@ontinue en expliqguant que « mon role
est d’'aiguiller et d’expliciter I'objectif communl. faut vérifier que les personnes concernées
veulent s'impliquer dans cet objectif commun. Anali je m’'occupe tres peu de l'objectif
individuel de la personne. Je redemande souvdstssint d’accord avec I'objectif commun et

s’ils ont envie de s’y investir ».

Pierre donne les leviers pour créer et mobilisezdimpétence collective sans imposer et ne
définit pas de niveau hiérarchique. « Je mets aceplies choses. A vous d’étre proactif pour
communiquer. Apreés je fais des propositions. Ledtaht que ¢a devienne des automatismes
et qu’ils puissent proposer des choses entre eugrqQpose des outils pour qu’ils échangent
entre eux comme les débriefings ou j'apporte dmddiere, je leur fais un retour. Eux je les
laisse pleinement s’exprimer sur le collectif etm@nagement. Je leur demande entre eux
d’avoir des temps d’échange qui ne me regardent passuis présent pour parler de
'ensemble de la performance. Quand il s’agit dakiles, je ne suis pas obligatoirement la.
Je donne les clés techniques et a eux de s’orgamisetrouver ce qui a été ou pas sans
regarder ce qui se passe. Ca permet de sortiggment individuel. Je traite par cellules dans
lesquelles il n'y a pas de chef marqué de facandas forte possible. Comme ca il n’y a pas
de responsabilité sur une seule personne. |l fatdrda dissolution de la responsabilité et en

méme temps sa focalisation sur une seule personrdten premier job est de recadrer
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I'objectif commun, la bienveillance et la resporiseh Le job du Manager est de cadrer le
cadre du discours, du travail. A l'intérieur ce st'@as moi. C’est un long travail de le faire
comprendre, d’acquérir des concepts, des habitdeesravail ». Pierre accompagne les
personnes et les incite a se développer tout emagiant. « J’essaye que chacun d’eux
puissent développer des phases d’autonomie supgrigicible les personnes en fonction de
leur rythme. Les personnes percoivent les possbill’évolution méme si elles prennent plus
de temps a apprendre. La limite peut étre I'objexdilectif qui a tendance a redisparaitre au
profit de I'objectif individuel de la personne aidqu donnes de I'autonomie. Pour moi, il y a
un recadrage permanent a faire, au moins une naglaur quel est I'objectif de la personne
en lui donnant plus d’autonomie. Il faut régulerterme de responsabilité. Eux sortent des
propositions et je m'adapte. Je vais évaluer ldopmance globale et le fonctionnement du
groupe, I'entente du groupe. Il ne faut pas empéhe processus individuel qui va dans le
sens de cette entente, ce processus ne demandetge’a@&nrichi ». Pierre conclut sur
I'interaction entre les personnes. « Les gens tiemad’un esprit JOLOKIA. Mon job est de
tenir les personnes les unes entre les autresaide due le lien est toujours sain entre les
personnes et qu’il est toujours complet. Garder plsonnes d’'une année sur l'autre est
mieux pour le niveau de compétence et pour le oidmperformance. Il faut augmenter la
compétence. Pour transférer les compétences, il Han connaitre le contexte. Sur le
débriefing, je demande souvent d'exprimer un resseéh faut avoir la vigilance de
'environnement de la personne. La compétence iddelle seule n’existe pas.
L’interdépendance entre les postes et les indivetigéelle, partout. C’est un fait et pas une

contrainte ».

A travers les entretiens, je retrouve les approexgsiquées dans I'état de I'art. Le Manager
doit d’'une part, favoriser et encourager les échandjinformations et la confrontation de
représentations (approche constructiviste). D’ayeat, le Manager doit combiner les
compétences des personnes (approche comme syné&misg référant a Didier RETOUR et
Cathy KROHMER, le Manager doit optimiser les conepéks individuelles complémentaires
pour enrichir le groupe et nourrir la compétencdlective. Le collectif va permettre
d’identifier une image commune, souvent expriméetemme d’objectif et résoudre les
problemes plus facilement. Le Manager doit inciéegroupe a se remettre en question et a
comprendre les expériences. Ainsi la compétenceedievontinue et ne cesse de progresser

tout en étant transmise. Enfin le Manager doitrtenimpte de I'aspect humain au sein du
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groupe et doit rester vigilant. Grace a un managénwgienté compétence collective,
'organisation devient plus efficiente et va acquéen valeur qui doit étre inimitable. Par
conséquent, les salariés et I'organisation sorgfaés ainsi que les clients.

Grace au croisement des idées retenues dans lesiaarg et aux notions évoquées dans la
revue littéraire, japproche les conditions de ¢ibaon et de mobilisation de la compétence
collective supposée étre une source de valeur. Eppuyant sur ces données, je peux

désormais apporter ma vision.

2.3 Discussion

Un entretien en particulier me permet de définildle du Manager. Je partage cette vision et
m’en inspire sur certains points qui sont complgdés d’autres discussions et par des
expeériences vécues. Pour créer une compétencetoalge concois le rdle du Manager de la

fagon suivante :

- Donner du sens: le Manager doit expliquer pourqllodoit expliciter I'objectif
commun et s’assurer que chaque membre du groupwlsjue dans cet objectif
commun. Grace a une communication claire et simpldylanager va valider cet
objectif aupres de chaque personne. Le Manageilgerplet justifie le projet ou
I'objectif en toute transparence. Il cadre le pragt en donnant de l'autonomie au
groupe. Il faut laisser I'individu agir du momentiegson choix va dans le sens de
'entente du groupe. Il faut rester vigilant etréaique chacun soit concentré sur
I'objectif commun. Il donne les moyens au groupeddeider et de faire. Il sert pour
guider et aiguiller le groupe si besoin. En donrthnsens, le Manager doit inciter les
personnes a agir en groupe en faisant appel aocsegétences individuelles. Il faut
passer un contrat collectif qui favorise la compé¢e collective. Les enjeux, les
actions a piloter et les contraintes doivent éadggés. Grace a ce contrat, le groupe

est engageé.
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Apporter du soutien : comme les compétences sanplémnentaires, le Manager doit
étre bienveillant. Il ne faut pas juger sur l'ingtaar la compétence est contextuelle. I
faut connaitre les personnes qui constituent saupg. Ca va au-dela de la
compétence. C’est comprendre I'environnement geefaonne a l'instant de I'action.
Il faut trouver la valeur en chacun. Ensuite ilfaat pas de hiérarchie. Il faut savoir
déléguer. Il faut éviter toute séparation entre &fpm et Managé. Il faut
responsabiliser chaque personne et donner la paroleacun. Le Manager cadre le
projet et laisse les collaborateurs faire les chgik les moyens, les actions. lls co-
définissent leur travail et le plan a été élab@equx. Les Managés donnent leur avis
et se sentent écoutés. Chaque avis compte. Le Mamag fait qu’apporter ses
consignes et ses conseils. Il faut croire aux e chacun et ne pas se focaliser sur
les faiblesses. L’individu peut limiter ses faildes en profitant de la synergie du
groupe. Le Manager doit inciter les personnes armgér de facon formelle (briefs,
débriefs) ou de fagon informelle (temps d’échandé)si le groupe peut revenir sur
des expériences ou des décisions prises. Le Mamkgeencourager le travail en
réseau et ce, en toute transversalité. Le travagreupe est une source de richesse.
Cela permet une intelligence collective, la résolutdes problemes, I'apport des
solutions, la qualité de vie au travail, la satiifsn des clients et I'efficacité pour
'entreprise. Le Manager garantit que les connaisss et les savoirs sont transmis
entre les personnes. Il faut conserver le lieneeles uns et les autres. Il faut trouver
I'équilibre entre des personnes expérimentéessaidaveaux arrivants pour optimiser
la compétence collective. De plus, le Manager awaitir une vision globale.

Suivre les objectifs et les contrbler : le Managgtrlégitime pour parler d’objectif s'il
donne du sens et a un role de support. Il définitnon I'objectif qui n'est pas
nécessairement quantifiable. Il peut laisser aussitotale autonomie au groupe qui se
définit lui-méme son propre objectif. Les personsest donc responsabilisées et
reconnues. Le Manager peut ne pas intervenir émsent dans le suivi mais doit
s’assurer que le groupe respecte le cadre du pt@jetontrble permet de faire monter
en compétence les personnes tout en s’adaptamacarch

Simplifier : le Manager doit concevoir une commuaion claire et simplifier le
fonctionnement du groupe. Il ne faut pas trop s$tméc tout en étant formel et
informel. Il faut aussi encourager le groupe a éifiep son organisation. Cette
simplification peut passer notamment par la foromatiou I'apprentissage. En

apprenant, le groupe peut anticiper et prendrdédegsions.
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Lors du recrutement, je, en tant que Manager, seassible a la diversité et a la
complémentarité des compétences des personnawisa ¢a variété pour la créativité et aux
personnalités différentes. J'évite d’avoir des penes trop similaires. Je préte aussi attention
a linteraction entre les nouveaux arrivants et pessonnes expérimentées. Je les incite a
coopérer ensemble et a travailler en réseau. Lesvessalité me semble primordiale pour
combler les compétences manquantes. Il est impgattanonsulter les autres services qui ont
leurs propres compétences. Le groupe développes aon intelligence collective, la
résolution des problémes, I'apport des solutioagjualité de vie au travail... Les personnes
ne subissent plus mais agissent. Ensuite je doigraroune vision globale pour déterminer
une image commune. Par conséquent, le groupe sepn&sentation uniforme et clairement
définie. Je m’assure que tout le monde adhére & césion globale et que jobtiens
'engagement de tous. Cependant je laisse le groéfechir aux alternatives possibles et
prendre les décisions qui restent dans le cadeetie image commune. Je fais référence au
concept de co-création. L'organisation développe intelligence collective. Chaque individu
doit y croire et I'organisation sait mettre en oeulas propositions. Il est nécessaire de faire
appel aux membres du groupe qui ont les solutitgise sentent responsables et acteurs. La
co-création encourage aussi les prises d’initialies personnes sont valorisées et deviennent
des acteurs décisionnaires. Je veux responsatitigete monde et supprime toute forme de
hiérarchie. Je m’interroge sur la possibilité derder de Responsable a chaque nouveau
projet. Dés qu'une personne maitrise son savaieffge lui propose d’avoir une vision
globale pour comprendre les problématiques degssetracquérir des compétences. A l'issue
de toute expérience, je demande au groupe de restarliexpérience et de I'analyser. Il faut
s’interroger sur les points positifs et négatifes Iproblemes rencontrés et les solutions
envisagées. Ce retour d’expérience permet au grogpeiciper et d’étre plus efficient. En
complément, il est possible d’envisager des phdsastrainement ou de simulation pour
développer la compétence collective. La formaties gersonnes vient en complément. A
nouveau, chacun peut apporter son nouveau savoiawtes et le transmettre. A l'intérieur
du groupe ou de la micro-organisation que je smisrg& a manager, je demande aux individus
de partager et de transmettre leur compétencecbimeétence collective émerge ainsi. Selon
moi, il faut mémoriser la compétence collective ¢@s conséquences du départ d’une
personne expérimentée seront réduites. Il fauti astsaliser ces données, chacun contribuant
a l'enrichissement de cette mémoire. Je favoriseolmmunication qui doit étre claire et
simple. Je m’assure aussi que chaque personnente lden a sa place et soit a la bonne

place. Je reste vigilant a la progression de chat®ime souhaite pas rentrer dans un schéma
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d’évaluation car je partage l'idée que la compéteest contextuelle. De plus, I'évaluation
peut devenir rapidement individuelle et je souhegger au niveau du groupe. Je donne les
moyens au groupe de se créer sa valeur qui peutdttraide, la convivialité, 'ambiance, la
solidarité, un état d’esprit...Le groupe définit mEéme sa valeur. Je ne peux pas décider seul
de la valeur issue de la compétence collective.e@agnt je suis conscient que chaque
personne constituant le groupe doit adhérer et pdgumer pour créer la compétence
collective. Les individus doivent avoir la capadtéravailler ainsi, en réseau, en interaction et
a l'accepter. Certaines personnes peuvent ne pasivtravailler collectivement et peuvent
résister d’'une certaine facon voire refuser. Alrsgroupe ne créera pas sa compeétence

collective.

Conclusion

La compétence collective est un facteur moteur cegélarateur. Les entretiens prouvent
gu’elle existe au sein de chaqgue groupe, quelgitesaadaille, son activité, sa composition...
Les individus savent travailler et s’organiser eaté autonomie. La hiérarchie doit accepter
de leur laisser un espace de liberté pour réflealmrproblématiques et trouver des solutions.
La diversité des personnes offre encore plus datiei® et est source d’innovation.
L’entreprise devient plus humaine en responsabilisa en valorisant ses collaborateurs. La
compétence collective apporte une source de vahémitable pour I'entreprise comme le
montrent les entretiens. Elle est aussi un élésteatégique pour que I'entreprise réussisse et
assure sa pérennité. En tant que Manager, je éixzadlre, donne du sens, accompagne et
responsabilise chaque individu, encourage les gigwrinternes et externes au groupe,
stimule lintelligence collective, simplifie les gress et la communication tout en restant
bienveillant. Je laisse les personnes réfléchirendre les décisions. Je donne les moyens de
le faire. Pour créer sa valeur ajoutée, je chaiBi& management d’action, de créativité et de

réactivité, basé sur les compétences synergiquedifiérents acteurs’

* De la compétence « Valeur-clé » a la « compétence référentielle » : le réle du management — Nicole

BARTHE - Actes des XIVémes Journées nationales des IAE — Nantes 1998

51



Conclusion

52



En parcourant la revue de la littérature (partie dgus voyons que nombre d’auteurs
apportent leur réflexion sur la compétence coNectil ne faut pas isoler les compétences
individuelles de la compétence collective. Cettendee est proche des notions de
combinaison et de coopération. Le groupe partagammoent un langage commun et ses
expériences. Il y a une réelle synergie qui se end¢esein du groupe. En parallele des
entreprises ont déja pris conscience de l'impodade la compétence collective pour la
réussite de leur stratégie et ont mis en placeadésns au sein de leur équipe, unité... Par
conséquent, les entretiens menés aupres des e&gsepre permettent d’approfondir la notion
de compétence collective et de controler qu’il g’agen d’un levier réel pour les entreprises,

groupes et autres organisations. Concernant |lagtienis, je précise que je n'ai pas de
possibilité d’entretien en industrie malgré mes amvdinvitation et mes relances

téléphoniques. Dans lindustrie, jobtiens une mg® négative pour des raisons de
confidentialité ou je n'arrive pas a fixer une datea avoir une réponse définitive. L’autre

limite ne me permet pas de croiser tous les paletyue au sein de la méme organisation
(Opérationnels, Manager, Responsable ressourcesihes). L'observation prévue sur le

terrain devait me permettre de dégager les dimegasite la compétence collective et des
indicateurs pour la repérer. Cependant la météatarise pas la sortie en mer du voilier le

jour de I'observation. Cette derniére est remplgureune série d’entretiens détaillés dans la
seconde partie. La limite de ma recherche est digssau temps : le mémoire ne tient pas
compte de l'aspect dynamique de la compétencectiokequi ne cesse d’évoluer selon le

contexte ou qui peut étre engendré par un événetaenoraire (émergence d’'un probleme
par exemple). Je signale aussi que je n'ai pasorgre d’'organisation qui ne croit pas a la
compétence collective. Ainsi jaurais pu croises leegards favorables a la compétence
collective avec une vision moins optimiste. Enfewjais aimé travailler sur I'organisation

pour comprendre et approfondir I'impact de la cotapée collective sur celle-ci.

L’état de I'art et les entretiens expliquent comtr@@er sa compétence collective et montrent
bien que le Manager est au centre de la compétmileetive. Il combine les ressources du
groupe ou de la micro-organisation pour créer deytergie et « donne du sens au travail ».
Le management doit réfléchir en pensant coordinattacoopération. Il cadre le projet tout en
laissant les personnes chercher les solutions extdpe les décisions. Il encourage ainsi
'engagement qui doit étre fort et le partage dagoss et des compétences a travers la

transmission et la communication. Il incite les nbees du groupe a interagir entre eux et a
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revenir sur leurs expeériences vécues. De plusauit fapprendre a travailler en toute
transversalité et ne pas rester dans un mode @ddonement interne au groupe. Comme le
démontre le Team JOLOKIA, la diversité est une doloe Manager doit recruter des profils
différents et complémentaires. Chaque profil vaoaigp de nouvelles ressources qui vont
permettre de capitaliser la compétence collectivgrdupe. Le management doit aussi veiller
a la constitution du groupe entre nouveaux arrvagit personnes expérimentées. Ces
dernieres représentent le relais de la compéteontiective et peuvent intervenir dans
'apprentissage des nouveaux arrivants. Il fautsiansemoriser la compétence collective,
mémoire qui doit étre enrichie continuellement. céra la compétence collective, le Manager
va satisfaire les salariés et les clients et anéervaleur pour I'entreprise, valeur difficilement
imitable. La compétence collective contribue auxmpétences organisationnelles de
'entreprise. Ces derniéres offrent des ressowspésifiques a I'entreprise et constituent des

compétences stratégiques.

Pour le salarié, la compétence collective permetia®er du sens a son travail. Il se sent
consulté sur les problématiques et impliqué dassdiisions. De nombreux cas montrent
gue la co-conception favorise l'intelligence cotiee. Ainsi le management peut réfléchir en
termes de capabilités, notion empruntée a l'apmode SEN. Cette notion désigne
« I'éventail des libertés réeellement accessiblesna personne en vue de conduire la vie
gu’elle entend mener » (VERD, VERO, 2011). Ca perae donner aux personnes des
opportunités de faire des choix et de donner lacié&p aux individus de « pouvoir-agir ». Le
management doit donc mettre en place une orgamisatcapacitante ». L'individu accroit
ses compétences, devient autonome et prend desiomécistratégiques. Le «réseau

apprenant » peut répondre aux attentes des sadaigiésmanagement.

Ce dispositif permet de donner la parole a tousskdariés et ce, quelque soit le niveau
hiérarchique, sur les problématiques de I'entrepeisa partager sur les pratiques de chacun.
Tout le monde devient « co-concepteur » des chdaira et se responsabilise. Ce dispositif
nécessite que le dialogue soit sincére pour apperte la confiance et de la solidarité ».
L’entreprise élargit sa vision en faisant appekanlltiples acteurs variés. Elle confronte les
visions de chacun et les analyse pour expérimehtaesurer toutes les alternatives possibles.

Toutes les personnes apprennent ainsi de l'autreleetréseau devient un espace

54



d’apprentissage en action. L’'entreprise devient onganisation vivante qui S’adapte et

apprend. L'apprenance crée de la compétence dedestt de l'intelligence collective.

Le groupe sera performant et construira sa sowoglkkur car « chacun participe activement
a élaborer la solution, qu’il va mieux mettre enveelce processus et le diffuser autour de lui
[...]. Dans I'entreprise, cette démarche conduitiatéfesser plus a 'humain, qu’'au systeme
organisationnel 3. Des solutions existent pour que le salarié troune qualité de vie au
travail et peut-étre le bonheur au travail. DesngXes concrets en entreprise (biscuiterie
POULT, FAVI...) montrent que I'entreprise doit paréaigécouter, réfléchir et décider avec
ses salariés, responsabiliser et valoriser sedésalgour ses compétences. Et la compétence

collective valorise 'lhomme.

% Revue RH&M N°34 — JUIN/JUILLET 2009
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Invitation

Nicolas Duchamp
1bis, rue Jean BART
59000 Lille
0610048859
nicolas.duchamp@cegetel.net
Lille, le 9 février 2015

Madame, Monsieur,

Je suis en formation continue en Master 2 Sciedee§estion Management Général des Business
Unit a I'Institut d’Administration des Entreprisee Lille et réalise un mémoire sur le management et
plus précisément sur la compétence collective.

L’objectif de ce mémoire est d’essayer d’identifegrde répondre a diverses questions : dans quelles
conditions la compétence collective se crée-t2lleomment la manager ? Par conséquent, il me
semble intéressant de rencontrer des membres gEsjudes Managers et des Responsables des
Ressources Humaines tout en tenant compte deisgporibilité.

Les interviews et les observations en entreprispsesentent une étape importante pour confirmer
mon approche et peuvent vous étre bénéfiques. dseperévoir 1 heure en moyenne pour les
interviews et une demi-journée pour les observati@fin qu'elles soient constructives et
enrichissantes. Je vous informe que ces intervietvses observations sont anonymes et je ne
manquerai pas de vous remettre un rapport si veusolhaitez. Etant basé a Lille, je souhaite
rencontrer vos Responsables sur votre site.

Je me tiens a votre disposition pour tout rensengme complémentaire et je suis prét a vous
rencontrer. Je vous remercie pour l'attention modéma demande et vous prie d’'agréer, Madame,

Monsieur, I'expression de mes salutations distiegué

Nicolas Duchamp
0610048859
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Guide d’entretien semi-directif

Je définis 3 types d’entretien spécifique liés @e de la personne rencontrée (Opérationnel,
Manager, Responsable RH). Ce guide me permet ¢eates les étapes et d’amener la

discussion vers des themes précis.

Etape 1 : se présenter

Expliquer les raisons de I'entretien et demander cgla convienne au répondant (anonymat,

enregistrement, objectif du mémoire, durée de fi&di@n...).

Remercier d’avoir accepté de participer a I'enq@tez-vous des questions ?)

Etape 2 : interviewer, je pense orienter mes questselon les personnes interviewées
1/ Opérationnels

- Merci de présenter votre poste, role, depuis comtdeetemps vous travaillez ici...

- ldentifier le collectif de travail
Avez-vous le sentiment de pouvoir agir en commun ?
Si oui, avec qui ? Comment vous coordonnez-vous ?

Si non, donner des exemples d’organisation qupdemettent (groupe de projets,

échanges entre équipes...)
Y a-t-il des décisions que vous prenez en équipe ?
- Le savoir-coopérer
Comment échangez-vous entre vous, entre equipes ?

Parlez-vous des problemes rencontrés ? Echangezdeas conseils sur la fagcon de faire les

choses ?
Cette communication existait-elle avant ?
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Quand a-t-elle été mise en place ?

Quelles sont les pratiques qui favorisent la comtion entre personnes (polyvalence, laisser

un mot, gr d’'amélioration, réunions...) ?

2/ Managers

Avez-vous le sentiment que vous agissez en comrans btre équipe ? Entre Managers ?
Pourquoi I'avez-vous décidé ?

Comment le management crée une compétence codettiv

Qu’est-ce qui favorise I'émergence de cette conmuoét®

Qu’est-ce qui freine I'’émergence de cette compé&énc

Est-ce que la compétence collective est sourcaldeiv?

Quel est l'intérét de développer ce type de conmoétés’il y en a un) ?

3/ Responsable RH

Avez-vous le sentiment que les personnes de I'ense/des équipes agissent en commun ?
Pouvez-vous décrire votre compétence collective ?

Quelle a été votre démarche ? Est-ce un choix didation ?

Ne pensez-vous pas qu'’il s’agit d’'une mode/tend&nce

Qu’est-ce qui favorise 'émergence de cette cormué&t€(il peut étre intéressant de croiser

les points de vue entre Managers et Responsablg¢s RH
Qu’est-ce qui freine I'émergence de cette compé&énc

Comment les Responsables RH et les Managers gutlgent-ils contribuer a la création de

la compétence collective ?
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Etape 3 : conclure
Résumer ce qui a éteé dit et valider
Demander s’il y a des questions et si la persoenie scompléter

Demander si elle souhaite un compte-rendu de Eéstr
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Interview 1 : Manager Equipe SAV 20 personnes (M—XCentre d’appel société francaise
de téléphonie - 27/03/2015

Mr X est ici depuis onze ans et quatre en tantMaeager. Trois services de production SAV
et un accueil téléphonique pour ouvrir le dossier.SAV appelle le client et envoie les
Techniciens sur place. Avec accord du client, Issty est fermé. Entre services, il y a des

échanges transversaux.

Introduction

L’idée de la compétence collective est de se dijeund’hui que dans toute organisation,

entreprise, on a des compétences individuelletegigalariés. A un moment donné a émergé
fin des années 90-début des années 2000 cette metioompétence collective. Il ne faut pas
la résumer en disant que c’est simplement le culesiicompétences individuelles. C’est de se
dire comment a chacun son poste on peut faire @negjte compétence collective et ce

notamment dans un centre d’appel comme le votre gjouter de la valeur au service ou a
I'entreprise voire de la performance. Ca peut Etmaise en place d’'un langage commun, un
langage précis et défini au sein du groupe queurhaa partager et enrichir, ca peut étre de
l'interaction entre les individus pour résoudre probleme ou bénéficier de I'expérience de

autre. Tout ceci participe a créer une compéteraliective. Il faut pouvoir I'identifier, la

matérialiser et la garder pour la transmettre.
Mr X : « ¢a correspond a ce qui est fait en paciie»
Avez-vous le sentiment d’agir en commun avec vétpgipe et entre Managers ?

Mr X : « tout a fait, on tourne beaucoup ici panitraide qui est le mot d’ordre ici sur le
plateau. Moi j'ai une compétence et la personnété oe I'a pas forcément. Si elle a besoin
d’'un coup de main sur un dossier, elle va allerdier le voisin, c’est d’abord son voisin.
Ensuite on a sur le plateau des Techniciens ré&n ont plus de connaissance, ils sont
également appelés et vont chercher le Managerrs¢ ga pas. Le Manager fait beaucoup de
management et la compétence technique se situevaaundes Techniciens référents. En
transverse il y a beaucoup de choses qui se fan¢ ées différents Managers d’équipe,
notamment une fois par semaine on se réunit enseatbbn parle de ce qui se passe. On

partage et on travaille comme c¢a surtout sur le enéecteur. Ici on a le plateau SAV et on a
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le méme plateau SAV a coté. On échange nos fagerfaik et on arrive a partager et a

monter en compétence méme entre nous en tant guagda »

C’est quelque chose qui est venu naturellement'@at genu de la direction ou des RH qui

ont constaté que chacun se débrouillait a sa fagaé un moment donné des procédures ont
ete définies (remontée d’information) ou c’est veles Managers qui ont demandé a se voir
régulierement pour échanger ? Est-ce que l'idéet\des Opérateurs qui ont naturellement

fonctionné comme c¢a et apres les Managers sons\eadrer ?

Mr X : « je dirai qu'il y a les deux. Il y a le @ naturel, entraide, humain, ils sont la pour
s’entraider entre eux, surtout ici on a un platgaiutourne particulierement bien au niveau de
I'entraide. Mais il y a aussi des process qui d@téerits et établis gu’il faut également suivre,
c'est-a-dire la compétence est montée notammeimtgsaapplicatifs qu’'on a, qui nous apporte
cette connaissance dont on a besoin. On ne vaopgaits déranger son voisin car c’est une
info qu’on peut avoir dans le systéme informatig@&st une info qui est archivée. On a pas
mal de documentations qui sont en ligne, il n’'yratiguement plus que c¢a de toute facon, et
gui vont étre apportées sur les premiers testsldruttel produit. Ensuite si on est au bout du
test et qu’on est bloqués, la on va appeler sosirvoMais c’est déja un peu plus rare. Il y a
les deux. Il y a I'entraide et le c6té process emplace. Co6té Manager c’est une demande qui
est faite par notre Directeur de s’entrevoir eseeoir la semaine car il est présent également.
Il apporte également beaucoup de choses de son détd'information, on parle de nos

process, lui fait comme ¢a, pourquoi tu ne le fias ? »
Comment faites-vous évoluer cette compétence patill(applicatif) ?

Mr X: «la base s’enrichit regulierement, les pritsl évoluent tres vite. C’est une
documentation qui s’enrichit régulierement. Il yii@e remontée réguliere des compétences.
Le Manager fait le bilan de compétences des Temnscégulierement. A partir de la des
modules de formation sont créés par les Resporsdblgble expertise car les formateurs
sont dans le service. S’il y a des failles au nivela certaines personnes ou d’un certain
produit, le module va étre crée. Les Techniciemasnt cette formation. Il y a le c6té humain
qui est encore la. Il n'y a pas qu'a lire une doeatation qui est en ligne et au bout d'un

moment ¢a passe moins bien. »
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Comment se transmet cette compétence pour un nogeodaborateur ?

Mr X : «il y a un cursus appelé « Les nouveauwants ». lls ont les modules de base et une
formation hard sur tous les applicatifs dés le dé@haque personne va suivre ce processus.
Un Technicien est opérationnel deux a trois ana@ess son arrivée. Le nouvel arrivant a un
tuteur qui va le suivre. Ce tuteur est la pourdéaien plus du péle expertise qui est un vrai
support avec des personnes expérimentées avecgagebae compeétences ou des jeunes

salariés qualifiés. »
Qu’est-ce qui freine ?

Mr X : «le flux de nouveautés est un frein qualut palier en urgence. Des produits sont
lancés pour répondre aux besoins des clients exigdalientéle pro) sans avoir formé les
équipes SAV au préalable. Suite a une remontééodimation, les équipes SAV ont demandé

a ne plus lancer de nouveaux produits sans formgtioduits souvent complexes. »
Qu’est-ce qui favorise ?

Mr X : «il y a des compétences différentes aves geines performants rapidement. On
essaye de monter tout le monde a la méme compéténtre les deux pdles SAV, tout le

monde fait la méme chose. Les personnes tournetgsproduits simples et compliqués. On

ne fait pas une équipe ciblée sur les produits Isisngt une ciblée sur les produits compliqués
uniquement. Il y a une montée en compétences sulddax produits pour pouvoir gérer le

personnel. Ca permet de la flexibilité au niveau mkrsonnel (remplacement en cas
d’absence). Méme si une personne est en diffi@utéun produit, les personnes sont tres
bénévoles a vouloir s’investir a ce niveau la. laisser sur des produits simples, les
personnes s’ennuient vite et c’est dommage. Toatdade est a la méme enseigne et tout le
monde parle de la méme chose. Tout le monde estldanéme conversation partageant sur
tous les types de produits. Sinon les personnelesyaroduits simples se sentiraient a I'écart,

le collectif est important, peu importe l'origiri&ge. »
Toutes ces interactions vous permettent de créler aedeur ?

Mr X: «la satisfaction des clients est un obfegtiincipal de ce genre de métier. La
compétence va permettre d'y parvenir et d’avoibdes résultats. Ca reste humain, il y a une

bonne ambiance, des moments de convivialité. »
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Est-ce utile de créer ce type de compétence ?

Mr X : « il faut ce genre de méthode, de I'entrgideir éviter I'individualité des personnes et
des tensions entre les personnes. Il faut uneigatpermanente qui est la valeur du service

reconnue par les autres services. C’est un pamiopdial de la travailler. »
Notions de savoir-agir, pouvoir-agir, autonomie ?

Mr X : « on donne de la responsabilité aux membdeegéquipe pour qu’ils puissent agir. lls
gérent les priorités d’eux-mémes. Les applicatifst £nrichis par des personnes sur le terrain
aussi, l'apport collectif est la. L'équipe SAV labmente aussi. Ces applicatifs servent a tous

les plateaux de France et mis a jour. »
Comment évolue le management ?

Mr X: «ca évolue car les personnes tournent. lanagement sur les méthodes et les

objectifs donnés par I'entreprise changent. »
Autre sujets ?

Mr X : « non »

Conclusion
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Interview 2 : Responsable qualité 15 personnes (Mfjne- Groupe Clinique privée —
30/03/2015

Mme Y est a ce poste depuis un an et a deux casgueDirecteur des plateaux
techniques (blocs opératoires + soins intensifsabes de réveil + réanimation pour les

aspects services de soin) et Directeur Qualité &gament de projet).

Introduction
On va plutét orienté c6té Manager ou c6té Respoasif.
MmeY : «Les2»

D’accord de toute fagon ce sont des questionsajuejpignent. L'idée est de savoir si vous,
au sein de I'établissement, percevez des échamgesmnemun dans votre équipe et apres en

tant que Manager s'’il y a ce sentiment que les gehangent, interagissent ensemble etc.

Mme Y : « Oui, il y a, c’est fait. Ca existe. Erusoles cas je le favorise car j'ai une claire

conscience que les compétences collectives, l&iiié collective »

D’accord, c’est un des objets de cette compétentiective, soit apporter de la valeur a
'entreprise mais il y a aussi la notion de perfante. Du coup, le fait de dire « oui, on le
favorise », c’est vous qui l'avez décidé a un mome@onné, est-ce que ca vient de la
Direction, des RH ?

Avez-vous le sentiment d’agir en commun avec vétpgipe et entre Managers ?

Mme Y : « Ca vient de partout parce qu'on a une®ion qui a développé une organisation
matricielle. Forcément matricielle c’est tout le mde interagit avec tout le monde et tout le
monde a son mot a dire sur tout. Donc forcément aament donné vous ne pouvez pas
avoir ce genre d'effet qui se met en place et @upurd’hui c’'est un fait de société.
Aujourd’hui on met tout le monde autour de la tadtiéout le monde a son mot a dire sur tout.
Ca ne se discute pas, ¢a se fait tout seul. Ssugfdies qui voudraient étre seuls décisionnaires
autoritaires mais un jour ils mourront tout seubnd c’est soit vous I'acceptez, ¢ca se met en
place parce qu’'on a une Direction matricielle darcément tout le monde parle avec tout le

monde. On consulte les gens sur tout, on a un D@age une question, il va la poser a
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qguelqu’un d’autre aussi. Il va avoir multiples répes et donc ca fait émerger une multitude

de gens qui donnent leur avis sur plein de choses.

Et on est d’accord aussi bien entre Managers g@&emembres d’équipe entre eux, entre

services ?

Mme Y : « oui, ¢ca peut, j'allais dire, je parle’anicienne, celui qui est au plus prés du terrain
comme celui qui est au plus haut de I'échelle quiné son avis. La derniere fois on a trouvé
une solution, c’est I'aide soignante non diplomée mg’a dit « mais Mme, on pourrait peut

étre faire comme ca. » Ben oui, elle avait raiddoi, ca ne me pose aucun probleme en tous

les cas. »
Donc vous partagez apres, vous prenez les décigaursvoir si c’est applicable ?

Mme Y : « Oui, c’était la bonne idée, c’est ce ffdllait faire. Donc elle a été mise en ceuvre

tout de suite. Donc ce n’est pas un souci. »
Du coup, ¢a se crée comment, c’est quelque chopkit instinctif ?

Mme Y : « C'est aussi les capacités que vous ditemer la parole a quelqu’un et le solliciter
en disant « ben, qu’est-ce que vous en pensez,AQusest-ce que vous feriez ? » Donc si
vous sollicitez et que vous leur donnez l'autoratde donner une idée, ils vont vous la

donner. »
Donc vous incitez les gens a participer, a agir.
Mme Y : « Oui. »

Dans cette notion de compétence collective, onepdd pouvoir-agir, savoir-agir. Vous

incitez vos collaborateurs du coup a...

Mme Y : « lls ont un espace de parole. lls saveritsgpeuvent nous dire tout ce qui est bon
et ou pas bon et je valide ou pas ce quls disdatpeux aussi leur dire que c’est une
mauvaise idée ou que ce n'est pas le bon momemnbn voila. Mais voila I'espace de

parole est ouvert et donc ils peuvent s’exprimer. »
D’accord, pas forcément de fagon formelle ou infelten..

Mme Y : « ah oui, non non. »
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Ah oui, ce n’est pas forcément, voila on se voit...
Mme Y : « Dans une réunion non. »
Voila on se voit une fois par semaine et c’est enoenent-la qu’on en parle

Mme Y : « Méme pas. C’était une discussion dansauroir. On avait un probléme mais je
n'avais pas la solution. Elle me dit « on pourpgut-étre faire comme c¢a. » Ben oui. Il faut

aussi juste écouter les gens. »
Oui, prendre le temps aussi
Mme Y : « Voila. »

Du coup, on parle beaucoup d’échange. Pour voest €e qui favorise la compétence

collective ?

Mme Y : « Moi, je dirai plutdt le partage. Partageest le probleme, partager les questions
avec tout le monde. Echanger oui, mais si vousamagez pas, vous pouvez échanger, ca
peut-étre stérile. Vous pouvez échanger pendanhedeses, il ne se passera rien. Si vous
partagez et que vous écoutez, il se passera quelmpse, oui. Donc ce n'est pas dans
'échange. Moi je suis plutét dans le partage. Aujthui je pense que l'avenir et
effectivement on le voit dans tout ce qu’on litnddout ce qu’on regarde, dans tout ce qu’on
écoute, il y a quand méme des nouveaux faits, degeties formes d’économie ou tout est

dans le partage.»
Avec notamment les outils informatiques qui évotuennotion de réseaux

Mme Y : « On partage sa maison, sa voiture, lgedj on partage tout. Comme il n’y a plus
de biens économiques, on est obligés de partageoriime on a beaucoup de problémes et
gue le monde est complexe, si vous ne partageaipgsobléeme, comme il est tellement
complexe, vous ne serez jamais en capacité daitertseul. Vous pouvez décider seul parce
gue vous pensez ce qu’'on vous a dit, c’est bon,bpas vous faites un amalgame, vous

prenez tout en téte, vous décidez mais vous partagé »
Ce partage permet aux gens d’avancer ?
Mme Y : « Voila. C’est un mouvement. C’est plusmmauvement qu'autre chose. »

Et plutét qu’en avant
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Mme Y : « Voila. Ceux qui ne partagent pas, ceukrguveulent pas aller la, ils mourront

desséchés dans leur bureau. Je pense. »
Et inversement, qu’est-ce qui selon vous freingagage ?

Mme Y : « La bétise. Ceux qui pensent encore qudlles chefs qui peuvent décider tout en
leur ame et conscience. Parce gu’ils sont chedssalvent. C’est la pire des bétises qui

puissent exister. »
C’est vraiment un esprit humain dans la relation

Mme Y : « Je pense que c’est ancré dans le XXlgewbes Si vous n'y étes pas, a mon avis,
ca ne va pas le faire. Il suffit de regarder autteisoi, d’écouter, de lire dans chaque journal,
dans chaque magazine, jai encore lu des chosessiieeffectivement les nouveaux sites
internet ou il N’y a que du partage aujourd’hui.vBus n’étes pas la dedans, aussi bien le
partage des biens, des idées, a mon avis on noetirdésséchés dans son bureau. C’est peut-

étre réducteur mais je pense que c'est vraimenhwga. »
Vous parlez de partage d’idées, vous avez misageples boites a outils ?

Mme Y : « Ah moi non. Je ne suis pas dans ce &ud/bi, je travaille. Non, je ne suis pas
dans l'opérationnel, au sens mise en place de shose pratiques. Je n’ai pas mis en place
d’outils en patrticulier. C’est une attitude, unesfuwe, plus a mon avis que de besoin d’outils.
Alors apres si vous étes créateur de boites qus peumettent d’outils internet, etc, pas de
souci. Moi, je suis plus dans la mise en place damyvironnement, I'attitude, la posture

gu’autre chose. »
C’est une valeur humaine forte

Mme Y : « Oui, jai un lourd passif soignant. Ddioccément l'autre est important. Dans tous
les métiers, 'autre est important. Dans le monoigrant, I'autre a une dimension un peu
différente. On est dans I'attention a l'autre. Aujbhui je prends soin des gens avec qui je
travaille. En prenant soin d’eux, ¢a a un effetlsgrpatients. C’est I'effet boule de neige. lls

sont plus attentionnés envers les gens. C'estfahrefochet. »

Par votre expérience, vous avez vu les choses &mlparce que cette notion de compétence
collective apparait réellement fin des années 3hutd des années 2000. Vous avez

impression que les entreprises évoluent dansfegon de penser ?
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Mme Y : « Dans ce que je lis, certaines entrepriseduent, je ne les connais pas beaucoup.
Je ne connais que le monde de la santé ou estiteujo petit peu en retard. Il y a des gens
gui savent et qui disent. On a les docteurs qudestconnaissances. Méme les infirmieres, il
y a quelque chose de magistrale, on est deboytuissance devant I'autre. Tout ¢ca est en
train de bouger mais douloureusement pour les denk santé. Normalement il y a une
personne qui sait et en face une personne quadogpter ce que l'autre sait et qui doit ne pas
étre compétent. Aujourd’hui il y a une problématigmportante dans la santé, les patients
savent. lls ne savent peut-étre pas bien, pasraigtils savent certaines choses et ¢a met bien
en difficulté le monde de la santé. Quand vousexrici, on se dit : « Tient, elle ne se lave
pas les mains, elle ne met pas de solution hydrobdpie. » Les gens savent, ¢a change le
rapport & l'autre. Donc ¢a bouleverse le mondeadgsahté ou vous aviez un médecin et un
infirmier qui savaient et qui disaient a l'autrenroment se comporter en tant que malade.
Aujourd’hui c’est un peu différent, ca change n@asbouleverse les choses. Par ricochet, les
gens nous écrivent en disant « mais je savais fgueus, vous le saviez pas et je ne suis pas
content sur la facon dont vous faites les chodes.fait, 'impact de I'évolution de la société
joue sur celui de la santé que je connais. Forcégeepénetre, il N’y a pas d’autre solution.
Les gens font partie de la société. En venantdni,doit considérer le patient comme
guelqu’un qui sait. Donc c’est un peu douloureuxrges gens qui n‘ont pas envie. Mais ca
se fait. C’est en train de se faire dans le momdadanté. »

Vous incitez les infirmiers a travailler en cohdsentre eux, par équipe ?

Mme Y : « Ca a toujours existé. Le tout est quwitiillent. Aprés c’est autre chose. Nous
gu’on est envie qu’ils fassent et qu’on donne leyens de le faire, c’est autre chose. Oui, on
donne les moyens de travailler sur la cohésionuidy Au plus on travaille ensemble
aujourd’hui, au plus il y a moins d’erreur dansltenaine de la santé. Donc je pense qu’on est
encore loin dans I'enseignement de ca. Il y a desdtions sur la cohésion d’équipe qui font

évoluer les choses. »
Et méme chose pour les cadres encadrants ?

Mme Y : « Le staff encadrant, oui. Pour moi ¢a emseigne pas. C'est une attitude. Ca ne
peut pas étre autrement. Je suis convaincu queéteside reflet de ce qui se vit dans la rue et
dans la vie. Beaucoup de choses évoluent et lespeises évoluent a ce contact la. Les gens
dans la rue sont les mémes que ceux qui travailEnse fait sans que pour autant on est une

action. Il faut reconnaitre que ca existe. Adajstdyonne posture, sinon on ne serait pas dans
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le coup. Il faut aller dans ce sens-la. Aujourdois allez dans un service, si vous dites « ce
sera comme ¢a », il y a une chance sur deux que seit pas comme ¢a. Ce n’est pas vous
qui décidez, c’est eux. Je pense que c’est justeposture. C'est mon avis, aprés c’est peut-

étre faux. »

Au début on parlait de performance, on est d’acqoie cette compétence collective, partagée

est source...

Mme Y : « C’est I'outil qui fait I'efficience, oui»

C’est donc une source de valeur soit pour un sergiit pour I'entreprise, n’est-ce pas ?
Mme Y : « On est d’accord sur le principe, oui. »

C’est limite une valeur reconnue ?

Mme Y : « Ce n’est pas écrit nulle part. »

Mais vos collaborateurs reconnaissent que c’estadde de travailler ici ?

Mme Y : « Ca il faudrait leur poser la questione§’ une partie de I'iceberg. La deuxieme
partie est I'aspect financier. Vous pouvez faire quee vous voulez (donner la parole,
I'écoute), il y a toujours un fond sur les aspaatenomiques. Ce dont on parle existe et on
peut le sentir. Mais aujourd’hui la chose la plusgmante dans les entreprises est I'aspect

économique. C’est difficile de dissocier les dewx.
Le partage collabore a I'atteinte des performarces

Mme Y : « Oui mais c’est difficile de dire danssanté ce qu’est la performance économique.
C’est compliqué. Ce n’est pas la ou on va avoitadperformance. La performance ce sera
dans l'organisation et dans l'efficience de l'orgation. Aujourd’hui dans la téte des gens,
efficience-organisation est €gale a plus de mo@test toujours un peu compliqué a entendre

aussi ¢a pour les gens qui font de la finance. »

Par manque de monde, comment vous vous organisez?vd?ar des procédures, des

nouvelles méthodes de travail ?

Mme Y : « Les nouvelles méthodes de travail somasées par les techniques médicales
aujourd’hui. Le raccourcissement du temps passioaital oblige le personnel a revoir la

facon dont on gere la relation au patient et fesfla sortie et le temps au bloc opératoire.
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L’'imposition de l'organisation de travail est enrfa liée a I'activité chirurgicale et les
progres techniques et anesthésiques. Les pratisigmssent un changement d’organisation
(entrée a 7 heures et sortie a 19 heures). Il gsactioses qui changent et qui ne sont pas de
notre ressort. On a une obligation d’adaptatiosdorent. On fait plus de choses en moins de

temps. On est obligés. »
Le fait de s’adapter permet d’évoluer aussi

Mme Y : « C’est un peu difficile. L'aide soignantt@ujours I'idée qu'’il faut du temps pour
établir une relation et du temps pour soigner EssgAujourd’hui on n’est plus dans I'espace
temps, les gens ne veulent plus passer du tempsutaatablissement de santé. lls veulent
arriver le matin, étre opéré et repartir. lls dedent que les gens soient présents a l'instant T.
Moi je suis persuadée que la qualité de la relati@st pas liée au nombre de jours et au
temps passé. Moi je pense qu'on peut établir ulaioe de confiance avec la personne en
trente secondes. C’est un regard, une attitude st d’'embler si ¢ca va aller ou pas. Aprés
vous pouvez rester huit jours avec une personndesSirente premieres secondes sont
mauvaises, vous pouvez tenter tout ce que vougxpiihe se passera rien d’autre au bout de
huit jours. La relation n’est pas liée au tempsrejpeut faire un parallele avec les coups de
foudre. Les coups de foudre amoureux, c’est treetendes. Le temps de la relation n’est pas
forcément inscrit dans une durée. Aujourd’hui cl@stlessus qu’on peut travailler. On peut
soigner les gens et avoir une relation, j'allaie dhumaine sur peu de temps. Ce qui se passe
sur internet ou les gens « tchattent » ou tresepdls rentrent en contact en si peu de temps.
La vie c’est a dimension humaine. C’est juste mas.dl ne faut pas quinze jours pour avoir

une relation efficace avec un patient. »
Pour vous, c’est intéressant de développer une émmge collective ?

Mme Y : « Pour moi, je ne peux pas faire autreméfdst ca ou je ne travaille plus. C’est le
guestionnement permanent des gens autour de vouspoir la bonne idée, le bon truc, car
c’est tellement complexe et on a tellement de chadrire, que vous réfléchissez avec tout le
monde, vous décidez comme avant ou vous vous glitesc’est la réflexion collective qui
aboutit. Voila c’est comme ¢a qu’on va faire pagce c’est vraiment la bonne solution. Ca

permet d’avancer. »

Mme Y : « J'ai du mal a imaginer qu’on puisse imgrosn disant « donc voila, on va faire de

l'intelligence collective ou des compétences coiles. » Ca ne se décrete pas. Ca ne fera pas
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long feu de dicter sa décision. C’est aussi leisamit d’étre performant et de se dire « je suis
dans le coup » Il faut prendre la vague. Je n'imagas autrement. On n’'a pas le choix
aujourd’hui. Je ne pense pas que ¢a puisse étig @ mettre en place une compétence

collective). »

Conclusion

Mme Y me confirme la possibilité de rencontrer quéin de plus opérationnel.
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Interview 3 : Mme W Responsable service soin 38qamnes Clinique privée — 27/04/2015

Mme W : en poste depuis 2006, a créé le servic20&8. Elle travaille pour une clinique
privée qui appartient & un groupe. Elle travaillané part avec I'équipe de direction et

d’autre part avec les membres du service soin.

Je tiens a signaler que Mme W me demande de nerpeagistrer I'entretien. Je prends donc
des notes en direct, ce qui va limiter le contead’idterview. De plus, je risque de ne pas

tout retranscrire et certains éléments ou détalsyent manquer.

Pour cette interview, je considere Mme W comme Responsable opérationnelle (voir guide

d’entretien).

Introduction

Je précise le contexte de mon mémoire et la nogocompétence collective pour commencer

I'entretien.

De son cote, Mme W signale que les taches sonttrépale facon individuelle au sein du
service soin. Elle distingue les aides soignantelesinfirmiéres. De plus, les protocoles
existants nécessitent cette individualisation dehds. Par conséquent, des compétences
différentes existent au sein du service, compétehées au métier, au parcours de chacun...
Il faut chercher a combiner ces ressources pouresse fonctionnement du service et
répondre aux demandes internes. MWeonfirme que le collectif de travail existe ainsge son

service.

Avant de mettre en place le service, Mme W orgade® groupes de travail pour inciter
chacun a réfléchir sur les postes de travail airisdr les fonctions entre aides soignantes et
infirmiéres. Elle recherche la complémentarité gdessonnes et attend que chacun apporte a

autrui.

Deés la création du service, Mme W souhaite déyaote travail en équipe. Ainsi elle met
en place le travail en binbme (aide soignanteifnmére). Elle précise que c’est le projet du
service qui doit amener a plus de transversalittedrs personnes et doit créer un esprit

d’initiative. Elle incite les personnes a coopéreinteragir ensemble.
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Au niveau organisationnel, Mme W se référe auxefiche poste qui doivent étre évolutives.
Ces derniéres doivent impulser les membres de ipéguPour cela, elle encourage les
rencontres formelles et informelles. Elle nimpopas systématiquement des réunions
fréequentes et tirent profit des discussions plusrimelles. Elle recueille les problémes
rencontrés et peut intervenir ou non selon la eatlwr probleme. Elle met a jour les fiches

afin de créer une mémoire collective et d’avoiréferentiel commun de compétences.

Pour diffuser lI'information, elle met en place uémo qui regroupe les procédures, les fiches
réflexes et un retour des personnes plus expérédeentCet outil permet de transmettre le
savoir du service et de faire évoluer ce savoile Ehcourage de linteractivité entre les

personnes.

Pour transmettre I'information au quotidien, eltaldit un « cahier de vie » du service qui
assure le suivi de I'activité du service. Ce calpemmet de communiquer entre les membres

du service et de fournir le méme niveau d’informiati

Le métier demande des compétences spécialisées. Wingeille a la transmission de ces

compétences. Elle attend des membres de I'équipe demettre en question et de se former
de facon continue. La formation est enrichissaoig ghaque personne et nourrit le service.
De plus, les personnes échangent entre elles peledaformations et partagent le savoir au

sein du service.

Pour le futur, Mme W souhaite faire une analyse gtasiques par une personne extérieure

afin de partager cet « audit » autour d’'une table.

Avec ses propres termes, cette interview montr@ lojge Mme W encourage le savoir-
coopérer (évoluer et former) et le pouvoir-coopéegr niveau micro-organisation), notions

expliquées dans la revue littéraire.

Conclusion

Mme W me confirme son souhait d’avoir un comptedrede l'interview.
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Interview 4 : Mr V Directeur +12000 personnes 0842015

Mr V est Directeur régional lors de la mise en plde la compétence collective et a sous sa

responsabilité 5500 personnes sur une région € $&0une autre région.

Je tiens a signaler que Mr V me demande de nenpagistrer I'interview. Je prends donc des
notes en direct, ce qui va limiter le contenu @mtfetien. De plus, je risque de ne pas tout

retranscrire et certains éléments ou détails pguvanquer.

Introduction

Je précise le contexte de mon mémoire et la nogocompétence collective pour commencer

I'interview.

Mr V commence par parler d’apprenance ou de tragmilréseau. Pour lui, I'intelligence
collective crée une synergie au sein du groupe. réseau permet des pratiques
d’apprentissage collectif. C’est une rupture pappoat au taylorisme. Cette notion
d’apprenance sous-entend la confiance en l'intatieg de chacun. Le travail en groupe est
une source de richesse. Il faut aussi savoir titavan transverse. Ca permet une intelligence
collective, la résolution des problemes, 'appatablutions, la qualité de vie au travail, la

satisfaction des clients et I'efficacité pour I'esyirise.

Avec 12000 personnes sous sa responsabilite, Mffié¢ & possibilité de constituer des
groupes de travail a ses collaborateurs. Il demded@&fléchir a des sujets qui sont soit saisis
par les salariés eux-mémes, soit définis par lectdon. Les salariés vont s’autogérer pour
traiter les sujets comme l'absentéisme des commetcila discrimination pour mieux
accepter la différence ou l'insertion de TIG (tridlear d’'intérét général). Les collaborateurs

développent ainsi leur autonomie et leur sens elgzonsabilités.

Ensuite Mr V met a nouveau en place des groupésadail pour réfléchir au fonctionnement
et a l'organisation a adapter a un plan stratégidquebjectif est d’atteindre un livrable,
autrement dit produire une organisation cible. tekariés congoivent eux-mémes le plan a
mettre en place (baisser les effectifs pour augengatproductivité). Comme la décision vient
des salariés, ces derniers acceptent ce plan eedbleur accord. De plus, ils demandent a le
mettre en ceuvre le plus rapidement possible. Lex décidés par les salariés aboutissent a

un raccourcissement des lignes de commandementsdlagés se sentent satisfaits car le
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plan a été défini par eux. lls acceptent la babséfectifs. Selon Mr V, il existe la loi

suivante :

+1% de satisfaction des salariés,

c’est +0.5% de satisfaction des clients

et +0.25% de marge, donc de satisfaction de I'prige.

Ces exemples illustrent bien l'intérét de faire elpgux salariés pour apporter des solutions.
L’employé co-définit son travail. Nous sommes pexldes notions de co-conception ou co-
design. Ainsi 'organisation développe une intalhige collective. Si chaque individu y croit
et si 'organisation met en ceuvre les propositigagnarche. Les salariés ont les compétences
pour trouver des solutions, ils se sentent resp@sat s’estiment acteurs de leur métier. lls

ont les mémes capacités d’adaptation que les Masage

Mr V me donne un autre exemple. L'objectif de ceitauvelle réflexion est d’améliorer

I'accueil des clients et donc leur satisfactiororiganisation collecte des informations grace a
des interviews aupres des clients et des salapésationnels. Ces interviews permettent de
concevoir un cahier revendicatif. En parallélerdanisation propose aux clients un systeme
type « Vis ma vie de salarié ». D’une part, lesrds proposent des solutions et d’autre part,
les salariés donnent leur avis. Tous sont écoaggui permet a I'organisation de mettre en

place des plans d’action concrets et répondanatiartes des clients et des salariés.
En tant que Manager, Mr V considere qu’il est intaot de :

- Donner du sens : pourquoi ? Ainsi le Manager exdibte

- Apporter du soutien : nous sommes tous différausyment faire ? Le Manager doit
étre bienveillant. Dans le réseau apprenant, ibrnpas de hiérarchie.

- Suivre les objectifs et les contréler : si le Magragonne du sens et a un role de
support, alors il est |égitime pour parler d’obijfsct

- Simplifier

Il est important de ne pas oublier que nous sompaemi un collectif dans toute forme

d’organisation.
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Interview 5 : Didier Membre Team JOLOKIA — 08/0512)

Didier est membre de I'équipage pour la deuxienean

L’objet du mémoire est le travail en équipe et deyoir transposer I'organisation du bateau

pour toute forme d’organisation. C’est le sujetkediscussion.
Didier : « Comment tu déroules ? »

Je n'ai pas 20 questions, l'idée étant de lais&pamer les personnes. Nous sommes

d’accord que vous travaillez tous en commun ?
Didier : « Ouais »
Comment vous fonctionnez ?

Didier : « En effet, je travaille en équipe, c'estielque chose qui est transposable et
comparable en entreprise pour moi. Quand on eatton sur le bateau et que les manceuvres
fonctionnent bien, notre chorégraphie est bonneodepare ca a de la danse. C'est-a-dire si
tout le monde a appréhendé ce qu’il a a faire, esedictement quand qu’il a a le faire, on
obtient un ballet, une chorégraphie parfaite ett tea tourner pour le mieux. Donc
individuellement ce n’est pas possible sur un hgtea ne peut pas jouer personnellement.
Déja pour réussir en effet tout ce qui est manceetvpiis parce que physiquement déja sur
un bateau tout seul ce n'est pas envisageableetfarmance nait sur une connaissance des
postes des autres pour essayer d’anticiper leeshb®nc il faut avoir une vue globale, peut-
étre pas tres incisive. Avec une vue généralissaulra dans ses fonctions l'incidence de ce
gu'’il peut faire pour les autres postes. Et ¢deoretrouve en entreprise. Il y a besoin d’'une
vue générale. On a des similitudes flagrantes.dréeption existe si chacun sait ce qu'il a a
faire et anticipe déja tout ce qui pourra étre faiec une connaissance de l'activité de

chacun. »

Comment ca se passe pour y arriver ? Comment gasse entre les membres ? Comment ca

se coordonne ? Comment vous arrivez a créer cgtssmon ?

Didier : « Cette synergie. Je crois qu'il n'y a s mystere. On a besoin d’étre ouvert vers
les autres, c'est-a-dire qu'il faut aller au devde$s autres pour comprendre quelle est leur
problématique. Sinon on reste sur sa petite proditiéune, que I'on fait trés bien mais qui ne

80



sera pas parfaite si elle n’est pas prise dansd@ble. On a besoin d’aller vers les autres, de
discuter. On fait des débriefs en fin de journéss Hébriefs doivent s’élargir entre les cellules
(le bateau est composé de 3 cellules ayant desnactpécifiques a réaliser lors des
manceuvres Il y a des liens entres les cellules. Il faubrigfer pour optimiser notre travail
d’équipe par cellule et avec les autres pour gestpoints. Certaines manceuvres nécessitent
le travail en commun des cellules et il faut revatgssus. S'il y a une problématique, ¢ca
permet de trouver des solutions. Il y a quelquesehte transverse, on est dans la globalité.
Ca fait partie des choses importantes qu’il fatroteser quelque part en entreprise. On est
dans le méme cas de figure. Souvent il y a desagsird’équipe. C’est rare qu’il y ait une
transversalité des Opérationnels et du manageiBega c’est quelque chose sur lequel il faut

souvent travailler. »
Donc vous vous encouragez les uns les autres

Didier : « Oui compléetement. Ca peut étre moingnfer Avec la transversalité les gens
doivent comprendre les problématiques de chacun. »

Au début, comment as-tu été cherché les compétedeed’autre pour acquérir ta

compétence ?

Didier : « Entre hier et aujourd’hui, il y a unesgation. On m’a expliqué et il y a le vécu. On
finit par obtenir a travers les discussions ettediper sur les erreurs. Il faut demander ce qui
s’est passé et demander des explications. La comatiom est vitale. Il y a des soucis car |l

y a des problémes de communication. Tout le morstepkein de bonne volonté mais
personne ne parle. Il faut faire communiquer lassgentre eux. Ca existe sans exister. C’est
vital que chacun explique ce qu’il va faire pouedihacun sache ce que les autres font. C’est
la méme chose pour une manceuvre entre les cellBiesn les cellules ne pourront pas
anticiper. La communication doit étre claire. Subhteau, on donne un ordre. On doit répéter
pour confirmer I'acquis de l'ordre. Il faut fairewetour. Il faut prendre I'habitude de dire que

j'ai bien compris et que j'acte ce que tu me dig. & bateau c’est flagrant. »
L’année derniére, tu étais demandeur...

Didier : « Et cette année je fais du push. Pourliane¢ la performance de chacun, il faut

avoir une vue d’ensemble. »

Tu es dans la transmission
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Didier : « J’apprends encore. L'année derniéreaj®&tfocusé sur mon poste. Cette année
jessaye de regarder plus les cellules. Je conintreitre mes connaissances qui va permettre
d’étre plus performant et d’aider les autres. »

En plus de I'échange, y a-t-il d’autres éléments peuvent favoriser la compétence

collective ?
Didier : « Autre que la communication ? »
Oui

Didier : « L'entrainement. Il faut s’entrainer paut. Il faut apprendre a s’entrainer pour que
¢ca marche le mieux possible. Rien n’est acquisp€@ut améliorer les choses. L’entrainement
permet d'étre encore plus performant. Ce qu’il yrecore. Il y a I'écoute. Il ne faut pas
seulement entendre. Il faut écouter pour comprendfaut appréhender I'autre, ses craintes,
ses appréhensions... Il faut comprendre les problgoest de l'autre pour anticiper un
maximum. Et ca c’est I'écoute. Pierre demande adosaucoup de regarder les autres parce
gu’il y a aussi le non verbal. Sur un bateau let yanturbe la communication verbale. Il faut
aussi parler par signe et regarder l'autre pourprendre. On a besoin de travailler ensemble

pour ce langage et pouvoir communiquer. La comnatioic est vitale. »
Comment vous apportez-vous vos ressources ?

Didier : « Ce sont les cellules. Chacun transnietudre et apprend de l'autre. »
Comment faites-vous pour vous adapter a l'autre ?

Didier : « Dans une équipe, il faut étre solidatenous sommes motivés. La motivation est
super importante dans le groupe. Et ¢a fait pakt®e réussites. Il faut que dans un projet,
comme celui-ci et c’est le cas, que tout le mondigeee et que tout le monde aille dans le
méme sens. Il ne faut pas des gens qui marcheduéons sur le bateau sinon ¢a ne marche
pas. Il y a un besoin d’adhésion. En plus de larmanication et de la transmission, il faut

faire attention aux capacités de chaalindrsité de I'équipagepour expliquer les choses. »
Qu’en retirez-vous en terme de valeur ?

Didier : « Oui des valeurs il y en a. Les valeuositsdéja dans un état d’esprit d’équipe
solidaire. On atteint des performances qui sonargmables. Chaque année I'équipe se forme

encore plus vite en forme de compétences. Il yeapoignée d’anciens qui font la passation
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de connaissance. L'équipe se soude de plus enjplpense, avec le temps, la compétence
gui se gagne. Ces piliers qui se créent formentvdksirs qui sont partagées, je crois. Cette
performance, on va continuer & la faire croitrelémontrant que cette fameuse différence ne
doit pas exister. On a tous a apporter quelqueechbsen arrive tous ensemble a travailler de
maniéere solidaire. On voit qu’'on a une attentiorntipaliére tous les uns envers les autres.
C’est une équipe qui marche parce qu’'on a, a mos, $# projet en commun qui hous porte,
des valeurs de cette différence qui ne doit pastexxiet du coup une cohésion d’équipe assez
extraordinaire. Dans un projet, il faut porter ®jpt, que tout le monde soit solidaire au
projet, de I'équipe, ca va créer cette performagreree que les gens vont étre tous ensemble
vers le méme but dans une association de valeuarstt@int les performances qui sont celles
gue l'on atteint. Il y a un état d’esprit qui séerune ambiance. La différence n’existe pas et
au contraire existe et il faut l'utiliser et savdutiliser. In fine elle n'existe pas dans la

compétitivité. »

On ne fait qu’un, le groupe devient individu
Didier : « C’est le groupe. »

Essayes-tu de le transposer dans ton travail ?

Didier : « Oui, j'ai déja dans le passé intégres deeugles dans le conseil. Ca rejoint mon
idéologie, le standard m’insupporte. Tout le moraggrend de l'autre. Par exemple, un

malvoyant peut manier la barre et les voyants delerara apprendre cette facon de faire. »
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Interview 6 : Lucas Membre Team JOLOKIA — 08/05/201

Lucas est membre de I'équipage pour la troisienméan

Le début de linterview n'a pas été enregistrés’dgit d’'une discussion pour créer une
confiance entre Lucas et moi. De lui-méme, Lucasmence a parler du fonctionnement de

I'équipage.

Lucas : « Le bateau est une horloge. Tu te consacten engrenage et toi tu es une dent de
'engrenage. Aprés 3 ans, tu regardes I'ensembl&dgrenage. C’est bien, je crois que c’est

une démarche intéressante dans le sport et dariepeise pour impliquer les gens. »
On parle d’engrenage, tu sens que vous travailecoenmun ?

Lucas : « Et ben, pour faire avancer le bateawst aiee obligation sur un bateau comme ca.
S’il y a un décalage sur une dent sur I'engrena@st tout le monde qui est en retard. Il faut
gue tout le monde soit prét pour lancer la manceusigon tu ne manoeuvres pas ou tu

manceuvre dangereusement. »
Comment vous vous coordonnez, par I'entrainement ?

Lucas : « Bien sur, il y a des phases d’entrainérgansont différentes en soi. Par exemple
hier, c’était purement technique, on part pour emr un certain nombre de manceuvres,
affalage de voiles... L'intérét est d’enchainer leanmeuvres, de les répéter en permanence.
La répétition permet d'avoir des gestes slrs ettrie@$. Il y a des entrainements de
peaufinage. On va avoir des entrainements danuoi@xte de compétition pour apprendre
les quarts, a gérer le sommeil et les troubles sicoaés. C’est plusieurs phases
d’entrainement qui font a la fois la répétitionadois se rapprocher de la course au large. Tu
vas affiner ta technique par la répétition, a &ffile réglage de tes voiles techniquement et a
faire avancer ton bateau sur tes entrainements Iphgs. C’est ce qui va coordonner

'ensemble de ton boulot. »
L’équipage a la sensation de créer une compétaieetive, d’agir en commun ?

Lucas : « J'ai envie de te dire que c’est une albiligp. La compétence collective est I'objectif
principal qui part de compétences individuelles gant étre au départ plus ou moins
maitrisées. Cet ensemble de compétences indiveduedint créer une compétence collective
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par I'entrainement. Ca va faire que ¢ca marcheiet tvancer la machine, a faire ce que tu as

envie de faire et a faire ton objectif. »

Qu’est-ce qui encourage et qu’est-ce qui freinéecedtmpétence ? En tant que Responsable
d’'une cellule, comment geéres-tu tout ¢ca ? Commerb@rages-tu les gens a faire cette

compétence collective ?

Lucas : « Ce qui est intéressant sur un bateapeohle partager en 3 parties : la partie avant
(la proue du bateau) avec le travail sur les vpleepartie charniere, le piano avec I'ensemble
des ficelles pour monter les voiles, etc. et paigiere avec le gars qui est au volant. On voit
un schéma avec a chaque fois des familles, des cleefamille et des gars qui gravitent
autour. Ce qui est intéressant c'est que le cheffamaille sur sa cellule impulse sa
connaissance. Au bout de 3 ans, tu peux intégeergens qui n'ont pas forcément la
connaissance et la compétence. Tu vas pouvoirgempli Il faut étre compétent dans son
domaine et pouvoir le maitriser. Tu fais ton atéiyitu verbalises a ton numéro 2 et tu
réfléchis en méme temps a ce que ce numeéro 2alt f.a réflexion est verbalisée au fur et
a mesure. C’est vrai que c’est un petit peu congl&n tant que cadre, tu arrives a faire
passer des choses, a étre présent, a t'occuparrdetivation des gars. C’est une motivation
verbale ou gestuelle. Sur le bateau ou en entegfitidois dire que c’est bien. Tout le monde
a envie de sortir la téte haute. En tous les eake manage comme ¢a et d’ou I'importance
d’étre connecté avec ces personnes charniereqpecssnnes cibles qui vont a leur tour, a
chacun ses fagcons inculquer les mémes objectifsivBtoses gars, c’est dur, c’est fatiguant
car le bateau c’est physique, plus les conditiinfawut garder les petits trucs de la vie pour
faire avancer. Il faut dire les choses dans leatejwaleur. Il y a I'aspect compétences des
personnes chefs de famille, les objectifs de pssjoa (adaptés entre le nouvel arrivant et
'expérimenté). C’est toute la complexité. Ce guitive a ce qu’il y ait une cohésion dans le
groupe, c’'est la défense de valeurs. Sur le bateaest tous persuadés que la différence est
une force. On défend ces valeurs la. Ca y est peaucoup. On est aussi dans le cadre du
loisir. Par recul, je crois que les gens ont enlaaléfendre ces idées la. Sur le bateau, tout le

monde est la pour le méme sujet, pour se battreé&me temps. »
Comment travaille la cellule avant ?

Lucas : « On est interconnectés, on ne peut pasiltea en solo. Une manceuvre est lancée
par le skipper qui transmet a la charniére quig@askavant. C’est important. Si on n’est pas

d’accord tous les 3, ¢a ne fonctionne pas, commengeprise. Il faut que ce soit régler. »
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Comment se transmettent les informations ?

Lucas : « La voix, les gestes. Ce qui est impostaiest de se connaitre. Quand la téte se
connait bien, ¢a roule. On a une langue communecqusoit verbale ou gestuelle. Ca, c’est
toute la complexité si tu as des changements dedehtamille réguliers. Tu ne parlerais pas

la méme langue. Globalement ¢a se passe bien. »
Le langage est technique

Lucas : « Oui, ce sont des mots techniques expriorésTu ne parles pas pour « ne rien
dire ». Il faut envoyer le bon mot avec une int@nsnportante pour que ce soit bien transmis,

étre sOr que tout le monde a bien recu la manogusgaliser. »
Comment faites-vous pour I'acquérir ?

Lucas: «Par le travail. On est dans le cadre ele entrainement répétitif. C’est une
transmission de connaissances qui crée la comgeteéecmec qui est la depuis quelques
années connait les bons mots. L'autre est a I'écetidemande. C’est une transmission de

pair en pair. »
Et avec la diversité de I'équipage ?

Lucas : « Je pense que c’est I'adaptation. On grauviangage commun, I'anglais. Au fur et a
mesure, tu apprends le lexique des mots. Il y @chmange la-dessus. C’est riche et on

s’améliore. C’est une expérience de plus. »

En paralléle, gu’en est-il du langage non verbal ?

Lucas : « Ce sont des gestes qui sont transmisoquies mémes pour tout le monde. »
Vous avez créeé votre propre langage ?

Lucas : « Oui. Mais qui est souvent repris de g@les I'équipage) qui viennent d'autres
bateaux ou d’autres métiers ou activités (la plehg€es personnes inculquent ce langage

aux autres qui le transmettent aux nouveaux argvan
C’est comme ¢a que vous arrivez a nourrir votreetence ?

Lucas : « Oui, exactement et a transmettre. QuesmdlEments se déchainent, il faut rester sur

un mode de fonctionnement simple. Il N’y a pas ldeepour la complexité des choses. Les
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transmissions sont compliquées. Il faut que ce soiple, il N’y a pas de place pour le

superflu. On a des gestes simples, des parolesesimp

C’est mémoriser, archiver, écrit quelque part pennichir une forme de base de données de

ce langage ?

Lucas : « En partie. On est plus dans la transariserale et moins écrite, éventuellement

pour certains aspects techniques (voiles). »
Comment se passe l'intégration d’'un nouvel arrivant

Lucas : « Oui, toujours sous la surveillance d'uncien. Toujours la transmission par ses
pairs. Ca minimise les erreurs. Il faut laisseraspace de liberté a I'apprenant qui peut
tamener une nouvelle facon de penser. Les gensepéeuavoir des idées car ils vont

transférer une compétence ailleurs. Il ne fautrpatrer dans un cadre trop restreint et laisser
une marge de créativité, d’apport de compétenciésega la diversité. On ne peut pas rester

dans une vision trop carrée. »
Aprés une sortie en mer, il y a un retour d’expéree?

Lucas : « Oui, on débriefe en collectif ou par well On échange aussi avec les autres
cellules. Il faut savoir ce qui va, ce qui ne va,p@mment améliorer, les points importants a

mettre en place pour les objectifs d’apres. Cegtdrtant de débriefer. »
C’est transversal ?

Lucas: « Tu débriefe par cellule, général et paef ae famille. Ca peut étre formel et
informel. Ca peut arriver en cours de fonctionneindra notion d’anticipation est
intéressante. Ca permet de former et d’expliguefadt étre interconnecté pour que les

informations passent et pour anticiper la manceuvre.
Qu’est-ce qui peut freiner cette compétence calle&

Lucas : « Oui forcément si tu n'arrives pas a cure homogénéité dans le groupe, que tu
n'arrives pas a transmettre tes compétences a dawusenanque de pédagogie, des histoires
de personnes. Si ¢a ne marche pas, il faut commelrquoi (adaptation au poste), et il
faut adapter a la personne et trouver des solutidadaptation et la bonne sélection (savoir

percevoir les personnes). »
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Recherchez-vous la polyvalence et la complémeétdées personnes ?

Lucas : « Tu répetes ton poste pour le maitrisee fdis que tu le maitrises, tu es performant
et tu peux découvrir les autres postes. Il fauivten un équilibre dans son poste, que tu te
sentes bien dans ton poste. Ton investissementmaxisera dans ton poste. Apres maitrise,
tu peux dégager du temps pour comprendre et \aitre poste. C’est intéressant d'étre dans
le questionnement : je fais quoi, ¢a interagitquoi ? Il faut comprendre le fonctionnement.

Ca s’acquiert dans le temps. Des maitrise, on oliviaut apprendre la technique pour étre le
plus performant possible. Si tout le monde est@aze, on va avancer. »

On parle de performance, c’est une résultante. Aoe® créé une valeur ?

Lucas : «Quand tu vois que ¢a fonctionne, c’estel®ur sur investissement. On a su
s’adapter au bateau, positionner les gens au bamienC’est ce qui va créer cette valeur et
cette petite fierté. On a fait du bon boulot, treules gens, comprendre leurs compétences,
trouver un poste adapté de facon a dégager duatsie la performance. Ca va étre notre
valeur de base, notre valeur référante. Notre val@st, on est performant parce qu’on a su
mettre les personnes a leur place et tout le margle garder un respect pour tout le monde.

On a su adapter le truc, a caler le tuc et ca immog, c’est notre valeur. »
Que tires-tu de ton expérience ?

Lucas : « C’est un bel échange vu que c’est failsda simplicité. Aprés il y a un facteur
important ; il N’y a pas de notion d’argent commeeatreprise. On a envie de transmettre nos
connaissances. Tu ne peux qu’en retirer un aspastifpCa se fait dans le respect. Le chef a
ses compétences, les transmets, n'est pas conseryidta ses moyens. La transmission par
ses pairs est intéressante dans ce sens la. Omarahgpue le mec au-dessus a la compétence.
En entreprise, il faut pousser les personnes awed’ahcienneté a transmettre leurs
compétences, le mettre en avant, le valoriser,igxgl les erreurs a éviter aux jeunes. Je

pense que c’est tout bénéf pour I'entreprise. G&estéme principe. »
Le passage de relais

Lucas : « Oui le passage de relais. Sur le batgamunarche bien la transmission par les

pairs. »

Tu essayes de mettre en place au travail ce qagpends sur le bateau
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Lucas : « Pour pouvoir transmettre, il faut étrefgpenant dans ce que tu fais, avoir la
maitrise. Avec le recul, I'expérience. Ce qui empital, sur JOLOKIA, il n’y a pas de notion
d’argent. On est motivés. Ca peut étre représémtatce que peut devenir I'entreprise. Le
seul facteur ne serait-il pas le bonheur au trapeilit-étre en écoutant mieux les gens, en les
mettant a la bonne place, en les aidant a cratler de I'avant. Il faut une perspective
d’évolution. Il faut déterminer qui est qui, quit eapable de faire quoi et qui va s’épanouir.

Le Manager doit avoir une vision globale. »
Quel est votre objectif ?

Lucas : « L'objectif commun est de faire avancebd¢eau, le plus vite possible, la réussite
des manceuvres et I'aspect humain (respect, entréadange, enrichissement). Le but est
d’atteindre nos objectifs, le temps réel (manceywa®gurs limitées) et le fonctionnement a
bord. »
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Interview 7 : Maud Membre Team JOLOKIA — 08/05/2015

Maud est membre de I'équipage pour la premiere@anné

Introduction

Maud : « Je suis le projet JOLOKIA depuis 1 ou 8 paur I'envie de naviguer sur le bateau
et pour le projet de la diversité qui me tient aucoke bateau peut montrer que la diversité
peut amener a la performance. On peut étre contpétearformants ensemble. Il y a des
éléments qui ressortent, le fait de se dire lesefode se regarder. C’est important pour la
performance collective. Le fait d’annoncer le ptojga nous aligne entre nous. Ca donne
beaucoup de sens a ce qu’on fait. On a un projebemimmun, on ne se connait pas, on vient
d’horizons différents. Je pense qu’il y a un cert@nsensus autour du projet qui est proposé.
C’est sOr que ¢a donne une force. Les gens nepfmthacun leurs trucs dans leur coin mais
participent. Ensuite c’est un bateau exigeant alex compétences techniques exigeantes.
Dans chaque cellule, il y a une communication cgii indispensable entre nous. Ca ne
fonctionnerait pas si on ne se parlait pas du guwn n’était pas coordonnés. Le bateau nous
oblige a étre coopératifs. Plus on est dans la aomwation et dans I'échange, il n’y a pas

photo. »
Comment travaillez-vous la coordination ?

Maud : « Ca vient progressivement. Avant de sootirse redit par cellule les points clés, ce
qui permet un c6té transmission de compétences expérimentés et nouveaux arrivants.
Trés naturellement ¢ca se met en route. Le fair@'@h équipage, les gens partagent, il n’y a
aucune idée d’avoir la primeur sur I'un. Les gerpliguent trés facilement. Pendant on se
parle. On a travaillé sur 'effort d’attention sases parler pendant les sorties pour étre plus
efficace. Aprés on se fait un débrief par cellute aitonomie pour se dire ce qui a bien
marché, ce qui n'a pas bien marché. C’est ce glim&nte entrainement apres entrainement.
C’est important. Apres il y a des modes d’appreatie en fonction des uns et des autres.
Pour certains c’est la répétition, pour d’autresstinstinctif. Il faut trouver un équilibre. Le

fait d’étre différent, il y a une attention a I'a@it Il y a une part d’éveil au début qui renforce

le collectif. »

Les échanges se font aussi entre cellules ?
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Maud : « Il y a quelque chose de transversal dagreellules. On est en communication a la

fois a I'oral et par signe. Il y a un relais, desgections. »
Comment se prennent les décisions ?

Maud : « Ca vient avec le niveau d’autonomie ssartéehes. C'est quand méme beaucoup
Pierre 6kippe) qui nous manage, lance les ordres. On apprendrdesines, les
séquencements de manceuvre. Sur un bateau, on tngageavoir plusieurs décideurs. La ou

il y a un petit peu de prise de décision, c’estsdas situations compliquées. Sur le bateau, il
faut aller trés vite, donc il ne peut pas y avduspeurs décideurs. Sinon ce qu’on décide lors
des briefs, c’est la répartition des taches, contraerfonctionne. Au sein d’'une cellule, on a
plus de marge de manceuvre. Quand on fait bierhleses sur ses taches, on peut commencer
a étre creéatif. C’est un mode de fonctionnemergzadgectif. On ne travaille pas beaucoup la
co-construction. Je trouve qu’on est déja ultrdguerants avec ce qu’on fait et on peut I'étre

encore plus. »
Vous vous encouragez a partager ?

Maud : « Oui, chacun peut apporter, dire « on defmae comme ca ». Oui, je pense que la

parole circule tres bien sur ces sujets la en naétheief. »
Comment favorisez-vous I'émergence de cette compéteollective ?

Maud : « Il y a un principe : faire bien sur sonstg se concentrer dessus. En début de
processus d’apprentissage, c'est important. Enrepaitie, il faut une certaine discipline de
ne pas aider systématiquement quelgu'un en difécdu début. L’émergence de la
compétence collective, je crois que c’est I'att@mih I'autre en terme de sécurité et I'attention

sur ses taches. C’est un facteur de compétenactod. »
Vous changez de poste ?

Maud : « Apres oui selon la présence des persor@e<nrichit ses connaissances. C’est
plein d’autres regards. A chaque changement de posapprends énormément de nouvelles
choses. C’est plein de routines, une fois que tauésmatisé, ca va. Le bateau devient moins

complexe. »

Comment les anciens supportent les nouveaux, tiettesmh leur savoir ?
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Maud : « Oui completement. lls le font de maniéédagogique avec beaucoup de patience. Il
faut créer une équipe entre les personnes. lipaser le projet au départ, ca donne beaucoup
de sens. Dans la sélection, je pense qu'ils chetales gens altruistes, ouverts aux autres. Je
crois qu’on veut tous faire des résultats maisaaadétriment de la relation. On pourrait étre

manageés sur la performance, on ne donnerait paghee résultat parce qu’on a accepté des

le départ le projet (diversité, adaptabilité). »
Tu sens gue le groupe a évolué ?

Maud : « Oui sur I'aspect technique et humain. @nsent collectivement responsable du

bateau. »
Qu’est-ce qui peut freiner cette compétence calle&

Maud : « Oh la, a date je ne vois pas trop. Jegen®e s'il y avait des comportements
individualistes forts, ¢a perturberait I'équilitda groupe. Nos briefs et nos débriefs se font de
manieére autonome, un peu a l'intuition. Pierre nimg#te a débriefer de facon informelle. Il
faut trouver I'impulsion a le faire. Ca ne serienrd’étre trop structuré et structurant. Avec le
co-design je me dis que ¢a vaudrait le coup deamijue ¢ca donne dans ce type d’équipage.
En équipe, en entreprise, je crois trés fort aecetition de vivre ensemble. Il faut avoir un
projet autour de ca et des convictions. Il faut dondu sens pour I'ensemble des
collaborateurs. Le fait de poser clairement le gir@t I'objectif de la diversité, ca aligne
vachement et ¢a crée des fondamentaux pour toegepersonnes qui ont des motivations

différentes autour du projet. »
Penses-tu que ¢a apporte de la valeur en pluspiflarmance ?

Maud : « Je pense que c’est un groupe trés akraisil n'y a pas beaucoup d’ego individuel.
Il'y a un fonctionnement de groupe d’entraide tiissssez spontané et naturel. Il y a vraiment
une forme de solidarité de base. Je suis convajueu ce qui fait la performance, c'est
vraiment un projet commun et le sentiment d’'y pgvér de facon progressive. En collectif il
faudrait débriefer sur comment on vit I'expérienc@a demande du temps, mieux se

connaitre, se faire confiance. »
Comment le transposes-tu dans ton travail ?

Maud : « Ca m'intéresse de décomposer les pant@sptes et les ingrédients qui font que la

diversité fonctionne. C’est enrichissant pour nrawdil. »
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Pour conclure, Maud précise que «le Team JOLOK3Aum mixte entre les compétences
techniques et la compétence a faire équipe quésielel moins et qu’on crée avec chacun. La
corrélation entre ces compétences participe a dmpétence collective. Le niveau

d’'implication est fort, le fait de participer a pnojet. Ca met la barre super haute. Il y a un
sentiment de co-responsabilité. Il faut donnerehssfaire le lien entre ses actions et son lien
avec le projet. C’est une partie management. Léapartie, c’est la co-construction, c'est-a-
dire de donner la possibilité aux personnes d’atonomes sur leur poste, de faire des
propositions d’amélioration, de collaboration, davation. C’est beaucoup plus riche. Dans
'entreprise, ce sont des pistes concrétes a exploe Manager doit donner sa confiance a
ses collaborateurs, croire aux propositions. Caedévibérateur pour les gens qui font les
choses. Chacun peut apprendre de l'autre. Il fawe fconfiance au potentiel des gens, du

coup tu libéres un boulevard sur ce que peuverd fas gens.»
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Interview 8 : Pierre Skipper Team JOLOKIA — 08/0EL3

Pierre est le fondateur et le skipper du Team.

Introduction

Je pose les themes a aborder lors de notre disougsbmment créer une compétence

collective, les leviers, les freins...)

Pierre : « Il y a plein de choses. Je vais pa#sridées fondamentales. La premiere et qui me
parait essentielle, c’est cette notion de bienmede. Et une deuxieme notion qui est une
notion d’objectif commun. Les 2 premiéres choses jgunets en place avec I'équipage, c’'est
ca. La notion de bienveillance, c’est que chacumprenne bien qu'une compétence est
toujours contextuelle, que la personne qui failque chose, elle peut le faire bien un jour et
pas bien un autre jour pour diverses raisons. ut faire comprendre qu’on travaille par
niveaux de compétence, au niveau individuel et imgamn collectif. On ne peut pas juger
quelgu’un sur ce gu'il fait a un instant T. Je dedwde facon explicite de ne pas étre dans le
jugement. La compétence est contextuelle, il famit wn niveau de compétence. Il faut
percevoir les forces et les faiblesses de chacure gias confondre caractere et faiblesses.
Selon le moment, ¢a peut étre positif ou négatf.chractere peut étre une qualité. Il faut
arréter de penser défaut de personne. Ca rejaibiddravail sur la diversité. Il ne faut pas
s’attarder sur les faiblesses de l'autre et lesr&s, tout le monde en a. Il faut s’attarder sur
les points forts de l'autre. En aucun cas le regaitectif doit se porter sur la faiblesse de
lautre. Ca semble essentiel. Il faut toujours see d« qu'est-ce que l'autre peut
m’apporter ? ». Il faut exploiter ce qui est fadl¢autre d’apporter. Pour I'objectif commun,
on a des gens avec des motivations difféerentes n#neus adhérent au projet. Chacun
projette des objectifs communs qui ne le sont pasdéteau, la cohésion d’équipe). Les
sensibilités sont différentes. Il faut explicitexs|objectifs communs possibles et redéfinir
ensemble I'objectif commun. Mon réle est d’'aiguillet d’expliciter I'objectif commun. Il
faut vérifier que les personnes concernées veslenpliquer dans cet objectif commun. Au
final je m’occupe trés peu de I'objectif individugé la personne. Je redemande souvent s’ils
sont d’accord avec l'objectif commun et s’ils ontvie de s’y investir. Je demande son

objectif/intérét individuel qu’en situation de téms. Sinon ¢ca ne me regarde pas. Et encore
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une fois on n’a pas jugé pourquoi l'autre vientfallit vérifier que tout le monde est d’accord

avec cet objectif qui doit étre justifié, expliguEest le contrat. »
Comment fonctionnes-tu ?

Pierre : « Dans la construction de la performarlobale, il faut que chacun se réinvestisse
pleinement de son réle. Ce qui me marque, c’eséparation forte entre Manager et Manageée
dans laquelle je ne crois pas une seule secondacu@hconcoit cette relation comme
descendante dans la plupart du temps. |l faut faomprendre a I'équipe qu’ils sont
responsables de la relation au sein du groupeg entx et de la relation Manager-Managé
autant que le Manager. Il ne faut pas considérersgul le chef met en place I'ambiance du
groupe. Il faut que tout le monde soit investi de le. Je mets en place des choses. A vous
d’étre proactif pour communiquer. Aprés je fais despositions. Le but étant que ca
devienne des automatismes et qu’ils puissent pespass choses entre eux. Je propose des
outils pour gu’ils échangent entre eux comme ldxidBngs ou j'apporte de la matiére, je
leur fais un retour. Eux je les laisse pleineméex@imer sur le collectif et le management.
Je leur demande entre eux d’avoir des temps d'@ehani ne me regardent pas. Je suis
présent pour parler de I'ensemble de la performa@c@and il s’agit des cellules, je ne suis
pas obligatoirement la. Je donne les clés techrigti@ eux de s’organiser, de trouver ce qui a
été ou pas sans regarder ce qui se passe. Ca phrmettir du jugement individuel. Je traite
par cellules dans lesquelles il n'y a pas de chafgué de facon la moins forte possible.
Comme c¢a il n'y a pas de responsabilité sur uneegmrsonne. Il faut éviter la dissolution de

la responsabilité et en méme temps sa focalisationine seule personne. »
Comment les encourages-tu a travailler d’'une aeBulfautre ?

Pierre : « Ca passe par moi. Ca demanderait beput®temps pour qu’ils apprennent a le
faire, a débriefer entre eux. Le jugement revieihdfdon premier job est de recadrer
I'objectif commun, la bienveillance et la resporigh Le job du Manager est de cadrer le
cadre du discours, du travail. A l'intérieur ce st@as moi. C’est un long travail de le faire
comprendre, d’acquérir des concepts, des habidglésvail. Il faut étre attentif aux mots qui

peuvent étre utilisés, aux sens des mots. »
Comment fais-tu évoluer le groupe dans I'année ?

Pierre : « On a une premiére phase, une phasesgeemiconformité, de lissage. On met tout

le monde avec le méme référentiel qui est impds@ut apprendre des choses communes,
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des nouvelles facons de travailler. Le ciment préfre fois ces mécanismes acquis, j'essaye
gue chacun d'eux puissent développer des phasegod@nie supérieure. Je cible les
personnes en fonction de leur rythme. Les persopaggivent les possibilités d’évolution
méme si elles prennent plus de temps a apprendr@nite peut étre I'objectif collectif qui a
tendance a redisparaitre au profit de I'objecttfividuel de la personne a qui tu donnes de
I'autonomie. Pour moi, il y a un recadrage permaiefaire, au moins une vigilance sur quel
est I'objectif de la personne en lui donnant plteutbnomie. Il faut réguler en terme de
responsabilité. Eux sortent des propositions eh’gdapte. Je vais évaluer la performance
globale et le fonctionnement du groupe, I'enteritegdoupe. Il ne faut pas empécher tout
processus individuel qui va dans le sens de catente, ce processus ne demande qu’a étre

enrichi. »
Tu transmets tout ¢ca d’'une année sur l'autre ?

Pierre : « Je le transmets et ils le transmettemt aussi. Les gens te parlent d'un esprit
JOLOKIA. Mon job est de tenir les personnes lesswerdre les autres, de faire que le lien est
toujours sain entre les personnes et qu'il estotagj complet. Garder des personnes d’une
anneée sur l'autre est mieux pour le niveau de coemgé et pour le niveau de performance. Il
faut augmenter la compétence. La performance eptadtée par I'état individuel de la

personne. Pour la compétence globale, il faut daitensemble des individus placer le

curseur de niveau de compétence qui dépend duxtentour transférer les compétences, il
faut bien connaitre le contexte. Sur le débriefjagjemande souvent d’exprimer un ressenti.
Il faut avoir la vigilance de I'environnement dedarsonne. La compétence individuelle seule
n'existe pas. L'interdépendance entre les postésseindividus est réelle, partout. C’est un

fait et pas une contrainte. »

Nous avons ensuite discuté sur d’autres sujetagentrent plus dans le cadre du mémoire.
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Invitation — version anglaise

Dear,

| am a student in the second year of a Master'segegourse in Management of Business
Units at LILLE University School of Management (IAE am currently writing a dissertation

about management and collective competencies.

Thanks to this dissertation, | would like to idéptnd get answers to various questions like:

how could we create a collective competency incaig? How could we manage it?

| have to conduct some interviews in order to aominy vision. | plan around half an hour or
one hour per interview to get useful information.tBe end, | could send you a report if you

wish.

| was informed about your company by Dr WEPPE, Wwestin strategy. As you are able to
turn weaknesses to strengths, | would be gratéfybu could explain how you create your
collective competency and your added value. | elia your vision and | am keen to discuss
it with you by mail or by skype at your convenienég¢ least | could send you my questions

and you answer to me by mail.
| thank you for your attention and am looking ford/iéo hearing from you.
Best regards,

Nicolas Duchamp
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Guide d’entretien — version anglaise

Introduction

Please could you introduce yourself (who you aveplmer of employees...)
Could you explain what Specialisterne is?
Origin of foundation
Concept
Do you think that you and your employees work thge?
Are you employees additional?
What kind of competencies are you looking for?

Attention to details, zero tolerance from erraaspersistence to get the job done,

strong logical and analytical skills, ability tora@entrate for long periods, diligence
Do you consider them as a collective competency?

Combination of these competencies and human ressur
How do you encourage your employees’ competencies?

Enabling centre: training program to develop céjies
How do you diffuse knowledge?

Academy centre: what it is?

How do you turn weaknesses to strengths? (Positiaking method)
Is there a link between action and knowledge teegge a collective competency?
According to you, whatelse could create a collectempetency?

Do you use a common image (objective)?
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Do you memorize/archive this collective competetacymprove it?
According to you, what could limit a collective cpatency?
Is a collective competency a source of value?

Which one? Accommodation: listen and learn frowheather

Accessibility: share knowledge and experience

Conclusion

Would you like to add something?
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Interview 9 : Germany Manager — 20/04/2015

This is the German subsidiary of a Danish compahis company recruits and places autism
people. They work with IT companies like SAP or HPpharmacy company and also a
VOLVO. They asset people train them and suppornthEhey want to show that they have

competencies.

| would like to say that | choose not to write th# interview. | remember that it is between a
German person and a French one who both speakglisEnSo we spend times to find the
right words and explain twice or more the same.i@mait would be long to write the full

interview. The main ideas and topics are writtelowe According to me, | don’t change their

sense.

Introduction

Just to remind you, I'm a student in France, Mastdvlanagement. | have a dissertation to
do. My subiject is the collective competency. | wdsrmed about your company and | think

it's quite interesting to understand how you mantgecompetency in your company. Ok?

Mr Z: " Ok, could you turn up your microphone dlétbit? Do you hear me?”
Yes, | do. And you?

Mr Z: “Yes, now.”

May be you could explain to me who you are and what company does?

Mr Z: “| started in the early 80’s in Munich to worfor a major German bank doing
programming. After | became a project Manager. Afi2 years and many responsibility |
switched to IBM for 5 years to work on outsourciiue to the financial crisis I've got the
opportunity, | took the opportunity to launch thestmess of my company in Germany
(subsidiary of a Danish companyt’s not really going well and the situationgsite difficult

in Germany regarding the issue of employing dishalpeople, plus | think many social
aspects that are not like... All companies talkedualieat. When it comes to hiring people

from the spectrum, it seems difficult. So it seesasy to hire disabled people with physical
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handicaps because it's more obvious. Mentally, Gerpeople don’t know really how to deal
with that. | think major companies are concernedabee they do more administration, the
human resources are really taking care about petiesfore not experienced to deal with
more difficult people. They're taking special capigibs. That's the main challenge, it’'s quite
common around the world. | can see that the Angiwe8s countries are more easy going.
It's related to nation culture. What our companygslat’'s taking care with adult people from
the spectrum and similar challenges, trying to hbékm to get employed. Our company
recruit them directly or place them in differenespum in other companies. In Germany we
just do the recruiting. Financially we can not hdieectly. So we do recruiting and assessment

and to place people and to support them. We havechBons worldwide.”
How many employees did you place?

Mr Z: “In the last 2 years, we have placed 21 peoplainly our customers are IT companies.
So 13work for SAP. And 7 or 10 work for a worksHop.

So you're trying each time to place a group of pe@p

Mr Z: “Depending on customers’ demand. SAP placqatagram called the autism group.
This company plan to have 1% of their workforcehwaiutistic people/spectrum. They are
really doing an assessment. It's a workshop wiglesons doing playing lego. We have seen
these people for a couple of hours each of therd. &ter that we have a 6 weeks assessment

with customer. Then people are hired.”

Thanks to this assessment, which kind of competemeyyou looking for? Because you

explain that your people have specific competencies

Mr Z: “Yes, that's pretty individual. The good appch is depending on customer’s side. We
work on IT education area. We have people who liawe school and approve that. They are
capable to do a program language, like JAVA. Mangisen people are good to train

themselves. “
Do you try to make people working together?

Mr Z: “Yes, there are aspects we observe. Workseofs hours per group. They have to
build a lego robot. They have the manual. The fhisig is that everybody is quite nervous of
course. They are starting to build the robot. Treual explains the particular steps and the
parts to take. They are very methodological. Othigrgo find the right part form box by
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looking the big pictures and to assemble them.ydnocan see the personal approach of what
a problem is. Then you see how they solve an is§bey say “please help me” or they
interact with colleagues around the table. So yau see what the social competencies are
guite good. Then they can program the robot toitferdnt schemes moving the robot. They
have difficulties from the task. You see how they good programming, how they approach.
You have a good picture of their capabilities (e@assking parts from box, good vision,
recognition...). This is small things to put additdlg. “

Do you encourage them to work together?

Mr Z: “Sometimes they develop that from themsel@smetimes there is a strong person.
We encourage this person to support. That's mageatfect. What they can interfere, they will

do. They focus on doing.”
Do you the same feedback from companies?

Mr Z: “They learn a lot. The earlier you get in tbuwith autistic people are, the earlier you
understand. For some of them you don't think thaf/tare from the spectrum. These people

are very intelligent. They hard try to behave lkkaormal person.”
How do you diffuse knowledge to autism people,Xplain the task to do?

Mr Z: “For assessment, we explain briefly and exptae agenda. In daily work, you really
do a good explanation and management. As delegatiiagk, you, Manager, really explain
what you want, what you expect as result. You angecclear on your expectations and the
goal to reach. It's good to ask “did you understarit | mean? Could you explain to me in
your own words?”. So you have a common understgndiothing will happen if you just ask
to do things. With that, Managers or team Leadeesnaore clear about expectations it's
really good for the whole team including peoplenirdhe spectrum. It's a benefit for

everybody.”
Is it the part of your training, academy centre?

Mr Z: “In Germany, we don’t have that. We alwayswlith customer. Experts are customers.

On our side, we do more social training to devalogial capabilities.”
So you can turn weaknesses to strengths?

Mr Z: “Yes.”
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This is one of your value, is it a source of valeyour customers?

Mr Z: “Absolutely. Weakness could be high sensitiiowards noise or whatever. Autism

people can be focused.”
Is there any limit?

Mr Z: “In a protective environment the focus isanse. They need a break. You have to find

the right period (6 hours a day, one day off...).
Do people have the same tasks to do?

Mr Z: “It's quite different. About SAP, we train ¢hgroup but they are splited to different
teams. We can dedicate specific people to spaeasks.

Do you notice a new way to work?

Mr Z: “It's important to support both people. Peegrom the spectrum are honest and
straight forward. There is a lot of truth of whiagy say. It reflects situation.”

They stay objective

Mr Z: “They just are on the things. They do not @mng to micro politics. They are very
loyal. They have the tasks, the responsibilitiebeyl are happy to serve and deliver

something. It can be a model for general behaniseams.”
Do they share what they do? Do they communicate?

Mr Z: “You have to ask them.”

How do you memorize each experience, each compgtenc

Mr Z: “We do schedule in terms of repeat this, '4atlk about what you have learned”. We
are more on the behavior side than technical sitley are quite fast on technical topics.

Autism people are clear and ask when it is notyTdre quite curious, precise.”
What are the feedbacks from Managers who work autiism people?
Mr Z: “They are globally satisfied.”

Do employees exchange with people from the spe@rum
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Mr Z: “Absolutely. Most people are very curious.”
Do you train the team leaders?

Mr Z: “Quite sure, it's half day training. We expiathe phenomena of autism. We meet the
team too. There is a lot of different values fromople. It's a global move and that’s

interesting.”

It's a positive experience for everybody
Mr Z: “Absolutely.”

Do you see autism people changing?

Mr Z: “Absolutely. It's quite easy. It's the steging dependant to be able to make your own
run. Being independent financially is a major thilgeing a value member do extending
meaningful. They get intellectual capabilities. filibey socialize.”

Conclusion
Finally Mr Z asks me more details about my dissema

Mr Z says that my object is interesting and that ithportant to let people interact together
and deal with their competencies. It's importanbtog the right person to the right place.
We should give more opportunities to develop cdjieds. Companies should understand

that, it should be a value.
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