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LE TRAVAIL cOOPERATIF AU GAPAS
LAFFAIRE DE TOUS, LENGAGEMENT DE CHACUN

Dans toute organisation, il est essentiel de partager le méme langage pour collaborer, efficacement et
sereinement, vers un but commun.

Aussi, nous avons voulu formaliser un document de référence propre au GAPAS, reprenant toute la
demarche d’accompagnement interne du travail coopeératif au service de I'inclusion, afin :

« de vulgariser et de valoriser 'ensemble du travail collectif engagé pour en comprendre le sens,

d’avoir un “point d’ancrage” auquel se rattacher a chaque phase de notre collaboration (intégration,
changement de mission, évolution interne, changement d’organisation, etc.) pour s’assurer de notre
alignement cohérent entre ce que l'on est, ce que I'on fait et ce que l'on dit,

, . .. . . ) . i
- d’asseoir notre positionnement de précurseur en la matiere pour continuer a faire bouger les lignes.
Ce document a visée pedagogique :

- est accessible a 'ensemble des professionnels du GAPAS,

- fait des liens entre les notions théoriques (inclusion, autodétermination, autonomie et
responsabilité, travail coopératif et management coopératif) et I'application opérationnelle,

- intégre une “boite a outils pragmatiques” a destination de tous,

- incite au dialogue interne : entre pairs, entre équipes, entre professionnels et avec les managers.
Il peut soutenir la coopération en équipe pluridisciplinaire.

« incite a la coopération et a la capacité de chaque professionnel a travailler avec des partenaires
dans une demarche inclusive.

Il est important de souligner a ce stade que le document n’est pas fige : il se veut étre évolutif dans un état
d’esprit “pas-a-pas”. Il est de notre responsabilité collective de nous I'approprier et de I'enrichir par nos
retours d experiences.

Nous sommes convaincus que c’est en étant et en restant en mouvement dans une position d’ouverture et
d’innovation que nous pourrons proposer la meilleure qualité de vie pour les personnes accompagnées et
ainsi, contribuer a transformer la société pour la rendre plus solidaire et inclusive.



C’estdans cette optique qu’'un comité de pilotage a été misen place pour définir les besoins des professionnels
et proposer des formations, des coachings/trainings afin d’accompagner la montée en compétence sur la
cooperation.

Deux organismes ont accompagné le GAPAS dans ce projet : Valeurs & Valeur ainsi que Human Greensalto.
Le présent livret reprend les outils et travaux coopératifs vus et expérimentés durant ces sessions.

NB pratique pour le lecteur : dans le document sont compiles et définis dans le
glossaire a la page 8.

BONNE
LECTURE!




GLOSSAIRE

LACCOMPAGNEMENT

Clest la  mobilisation des compétences
professionnelles et la prise en compte de la
personne accueillie comme auteure et actrice
dans un cheminement qui se construit avec elle.

AMBITION

Clest lavisée de notre mission qui découle
de notre raison d’étre.

APPROCHE SYSTEMIQUE

Considérer que l'individu fait partie d’'un
ouplusieurs systemes et estinfluencé dans
sa facon d’étre aussi bien par lui-méme
que par les autres et son environnement.

AUTONOMIE
La capacite d’un individu ou d’un systeme a se
P Y
gouvernersoi-méme, selonses propresregles. Cest
a faculte d’agir librement, en interdépendance.
la faculte d’agir lib t, terdepend

CULTURE DE LA VALORISATION

Maniére d’appréhender I'accompagnement
humain sous le prisme de la psychologie
positive. |l s'agit d’amener la personne a
prendre conscience de son potentiel et de ses
forces, et de 'accompagner a les déployer.

CITOYENNETE

Clest le statut juridique qui permet a un individu
de devenir citoyen. La citoyenneté donne acces a
I'ensemble des droits politiques, tout en créant des
devoirs, permettant de participer a la vie civique
d’une société ou d’une communauté politique.



CONFIANCE

Croyance spontanée en la valeur morale,
affective, professionnelle...d’une autre personne,
qui fait que nous sommes incapables d’imaginer
de sa part tromperie, trahison ou incompétence.

EXEMPLARITE

Aptitude a montrer a travers ses propres
comportements ce qui est attendu et le
chemin a suivre a ’'ensemble du collectif.

INTELLIGENCE COLLECTIVE

La capacité des individus a co-construire des
expériences, des méthodes de travail, c’est
“la capacite d'un collectif, d’une organisation
a se poser des questions et d chercher des
réponses ensemble” (Céline Attali).

INTERDEPENDANCE

Dependance mutuelle, reciproque
qui définit les relations existantes
entre individus.

LIBRE ARBITRE
Faculté d’une personne a penser
librement et par elle seule en
s’appuyant sur son esprit critique.

MANAGER EXPERT

Manager qui maitrise les difféerents sujets
de son environnement professionnel. Les
equipes reconnaissent ses competences et
sont rassurées par son expertise. Elles le
suivent pour sa connaissance du domaine.

MACRO
Vision globale - la géneralite de la
regle et/ou de la bonne pratique.




GLOSSAIRE

MICRO

Visionplusoperationnelle - laparticularite
de la mise en usage en contexte.

MISSION

C’est pour quoi faire ? C’est le travail
que nous menons tous les jours en
lien avec notre raison d’étre.

ORGANISATION APPRENANTE

Peter Senge (1990) définit les organisations
apprenantes comme ‘des organisations ou les gens
developpent sans cesse leur capacité a produire les
resultats qu'ils souhaitent, ou des fagons de penser
nouvelles et expansives sont favorisées, ou 'aspiration
collective est libérée et ou les gens apprennent
continuellement a apprendre ensemble”.

PARTIES PRENANTES

Ensemble des personnes physiques et morales
qui sont concernées et qui peuvent influencer
les decisions d’une organisation et/ou les subir.

POSTURE

Attitude, maniére d’étre dans I’échange
au regard d’un réle attendu.

POUVOIR D’ACTION

Faculté d’une personne a agir
librement et par elle seule.

PRINCIPES D’ACTION

C’est la maniere dont nous mettons en ceuvre une
valeur. Le principe d’action donne concrétement la
mise en ceuvre dans les pratiques quotidiennes d’une
valeur. Ce qui compte, ce sont les effets et implications
pratiques ; comment elles prennent "vie et forme”.




RAISON D’ETRE

Ce pourquoi nous existons.

REDEVABILITE

Critére concret mesurant la satisfaction
du temps et de I'argent investis pour un
projet, une équipe et/ou une personne.

RESPONSABILITE

Devoir (moral ou contractuel) d’un individu d’étre le garant
de ses actions directes ou indirectes et des conséquences
de celles-ci. Etre responsable, c’est donc agir en toute
conscience (en intégrant ses parties prenantes), mener a
bien ses projets mais également se donner les moyens d’y
parvenir et accepter la sanction dés lors qu’elle est justifiée.

RITUELS
Moments d’animation clés d’une équipe qui
permettent de poser le cadre, organiser les
décisions et les actions, de piloter I'activité, etc.

SINGULARITE

Caractere de ce qui est unique en son genre.

TENSION

Ecartentre unesituation vécue et une situation souhaitée
qui génére une réaction émotionnelle (frustration, joie,
etc.) et/ou corporelle (rigidité, mal au ventre, etc.). La
tension peut étre positive (souhait de maintenir cet
etat) ou négative (souhait de modifier cet état).

VALEURS

Un ensemble de qualités qui illustrent un comportement
estimé, admire, recherché par un individu ou un groupe,
un ensemble de personnes qui se réclament de ce type de
comportement et en font un principe fondamental de leur
vie. Les valeurs institutionnelles sont censées constituer
un horizon de sens et contribuer au développement du
i . o ; R
projet et, a travers celui-ci,d’une culture de 'organisation.




PARTIE DE LINTEGRATION DES PERSONNES

01 EN SITUATION DE HANDICAP A

LINCLUSION, LE GAPAS S'ENGAGE
ET AFFIRME SON POSITIONNEMENT.
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LE GAPAS, ACTEUR ENGAGE POUR LINCLUSION DES

PERSONNES EN SITUATION DE HANDICAP

Le GAPAS est né d’'un regroupement d’associations indépendantes, se rejoignant autour d’une vision et
d’une mission commune : I'inclusion.

C’est quoi l'inclusion pour le GAPAS ?

C’est un droit universel a la citoyenneté sur la base de I'égalité : nous avons tous les mémes
droits et devoirs, quelles que soit nos difféerences (sociales, culturelles, physiques et/ou
mentales).

Le GAPAS considere les personnes en situation de handicap libres de vivre comme tout un
chacun, en exprimant leur ,enayant un et en endossant
les associées, sans etre ou se sentir exclu de la sociéte.

Aujourd’hui, fort de ses 32 établissements et de ses 825 professionnels, le GAPAS accompagne plus de
1000 personnes en situation de handicap (enfants et adultes, en internat ou en externat) vers ce droit
universel a la citoyenneté. Ce projet inclusif repose sur un socle, porté et animé au quotidien, qui afirme
I'identité du collectif :

- La GAPAS :
Développer des solutions pour que les personnes en situation de handicap soient pleinement épanouies et
actrices de leur existence dans une sociéteé juste, inclusive, reconnaissante et équitable, au méme titre que
tout citoyen.

. La GAPAS :
Faire avancer les droits effectifs des personnes en situation de handicap.
. I GAPAS :

Favoriser la citoyenneté pleine et entiere des personnes en situation de handicap, agir pour leur
autodétermination et apporter une réponse accompagnée de qualité pour tous.

. Les GAPAS et leurs :

- Lutopie nécessaire : elle invite a interroger I'existant, a étre a 'ecoute des initiatives (individuelles
et collectives, en interne et de I'externe) et a soutenir les projets émergents au service des personnes en
situation de handicap. Pour soutenir cette demarche, le droit a I'erreur est reconnu comme possible étape
sur le chemin de la réussite et la remise en question encouragée.
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- La dignite de tout etre humain : elle signifie que tout étre humain mérite un respect inconditionne
La dignité de tout étre h lle signifie que tout étre h t pect dit 1,
quel qu’il soit. En cela, nous recherchons les meilleures pratiques pour toutes les personnes et soutiendrons
les personnes en attente ou sans solutions.

- : elle n’implique pas que I'on puisse tout faire mais plutot que nous sommes dans une
situation ou nous pouvons exercer pleinement nos responsabilites. ’autonomie s’exprime dans la pensee
et dans I'agir. Elle se construit et se travaille, de méme que la capacité a choisir, avec tous, quel que soit le

degreé de handicap.

- Lacitoyenneté : elle vise a favoriser I'exercice des libertés, en militant notamment pour I'effectivité des
droits des personnes en situation de handicap. A ce titre, nous considérons que ces derniéres ne doivent
subir "ni prejudice, ni privilege”.

LAUTODETERMINATION DES PERSONNES ACCOMPAGNEES,
UN ELEMENT CLE POUR TENDRE VERS L'INCLUSION

Toute personne aspire a étre actrice de sa vie. C’est-a-dire de pouvoir exercer son droit a la citoyenneté, en
conscience et sans influence. Pour autant, faire ses propres choix ne va pas toujours de soi, a fortiori quand
on est une personne en situation de handicap.

r C’est quoi 'autodétermination pour le GAPAS ? 1

C’est ala fois une capacité et un objectif d'accompagnement qui vise a permettre I'effectivité
du pouvoir d’agir en fonction de I'environnement.

L -

Le GAPAS veut bousculer les normes établies en accompagnant les personnes en situation de handicap a
expérimenter, a décider et a agir par elles-mémes avec un soutien adapté afin :

- de savoir ce qu’elles veulent et ce dont elles ont besoin pour réaliser leurs réves,
« de s’exprimer et de s’affirmer dans leurs choix,
« de comprendre, de mesurer et d’assumer les impacts de leurs décisions (pour elles et pour les autres).

Ce positionnement requiert une modification des postures de I'accompagnant et des services offerts a
'accompagné, nécessaire a une véritable inclusion.



LA POSTURE D’ DES PROFESSIONNELS
DE TERRAIN, UNE CONDITION ESSENTIELLE AU SOUTIEN DE
LAUTODETERMINATION DES PERSONNES ACCOMPAGNEES

Comme dans toute approche systémique, amener les personnes accompagnées vers I'autodétermination
demande nécessairement a 'ensemble des professionnels d’ajuster leur posture.

Avant de favoriser 'autonomie et la responsabilité chez l'autre, il convient d’abord de cultiver ces notions
pour soi comme levier de transformation.

r C’est quoi la posture d’interdépendance pour le GAPAS ? 1

C’est a la fois une posture individuelle attendue (le JE) et un état d’esprit collectif souhaité
(le NOUS) qui comprend deux notions indissociables : I’ etla

L -

DEPENDANCE CONTRE-DEPENDANCE

2 LA
J %

INDEPENDANCE

INTERDEPENDANCE
AUTONOMIE




Dans cette définition, les notions d’autonomie et de responsabilité individuelles ne vont pas sans celles
d’autonomie et de responsabilité collective, et inversement (JE fais partie du NOUS et NOUS sommes

des JE).

La posture d’interdépendance est donc la capacité pour un individu dans un collectif a :
« connaitre son périmétre de responsabilite,
« connaitre et exprimer de maniere constructive ses besoins,
« prendre des décisions en fonction de ses besoins,
« identifier les parties prenantes liées a ses décisions,
« prendre en compte les besoins des dans ses décisions,
« demander de l'aide,
- savoir partager/formuler quand c’est difficile,
« affirmer et assumer sa position,
- gerer et dire ses émotions,
« etc.

Notons que 'autonomie et la responsabilité ne sont pas des aptitudes innées. Elles s’inscrivent donc dans un
processus d’apprentissage qui demande a tout un chacun bienveillance, ouverture, humilité et authenticiteé.

LE TRAVAIL COOPERATIF, LE PARTI PRIS DU GAPAS POUR
ACCOMPAGNER LES PROFESSIONNELS A DEVELOPPER LA

Le GAPAS est convaincu que, pour tendre vers une société inclusive, les personnes en situation de
handicap doivent développer leur autodétermination, c’est-a-dire leur capacité a prendre des décisions en
autonomie et en responsabilite dans leur environnement.

Afin de développer cette posture, les professionnels du GAPAS doivent ajuster leur accompagnement
pour que les personnes accompagnées puissent développer cette capacité a s’'autodéterminer. Cela n'est
possible que dans la mesure ol eux-mémes sont autodéterminés, dans une posture d’interdépendance
autonome et responsable.

Pour ancrer cette transformation culturelle (incluant un changement de posture), le GAPAS a choisi
d’accompagner I'ensemble de ses professionnels a la connaissance du concept de la coopération, a son
appropriation concrete et son application dans leur quotidien.



r C’est quoi le travail coopératif pour le GAPAS ? 1

Le travail coopératif, ou coopération, est un mode de collaboration (entre professionnels)
qui vise a développer la posture d’interdépendance individuelle et collective a l'aide d’une
et d’'une méthode organisationnelle dédiée.

L -

Ce mode de collaboration s’appuie sur I'intelligence collective. Il favorise la reconnaissance des compétences
et potentiels de tous les professionnels. || permet ainsi la participation de tous aux processus de réflexion
aboutissant aux décisions dans une relation de confiance, de respect et d’engagement. Il contribue a
Iamélioration continue de 'accompagnement de la personne accueillie dans une dimension
citoyenne.

Dans cette transformation culturelle, le role du management coopératif est central : il va porter, réguler et
accompagner le travail coopératif au sein des équipes. Au méme titre que les professionnels, les managers
doivent ajuster leur posture et leurs pratiques manageériales pour tendre vers ce management coopératif.

C’est quoi le management coopératif pour le GAPAS ?
Le management coopératif est un mode d’organisation qui s’appuie sur I

Il favorise la reconnaissance des compétences et des potentiels de tous les professionnels et
béenévoles afin d’enrichir les missions du GAPAS dans une .
Il permet la participation de tous aux processus de réflexion aboutissant aux décisions dans
une relation de , de respect et d’engagement.

[l contribue a 'amélioration continue de I’ singulier de la personne
accueillie dans une dimension

Le management coopératif est un outil au service du travail coopératif. L'objectif étant de trouver un
equilibre, en conscience, entre les différentes formes de décision (directive, participative, coopérative),
utiles et necessaires en fonction des situations et du niveau d’autonomie des professionnels.

Notons que si le role du management coopératif est central, il n’est pour autant pas suffisant. Clest
ensemble du systeme qui est concerne.



Pour imager cela, faisons le paralléle avec la natation :

Dans I'image :

« Le bassin appartient a un complexe sportif qui représente I'environnement du GAPAS (politique,
moyens, etc.)

«  Le bassin représente le travail coopératif,

« Les bords du bassin représentent le cadre du travail coopératif (les regles du jeu, la méthode),

« Les accessoires (frites, ballons, bouées, etc.) représentent les outils a disposition des
professionnels pour développer le travail coopératif,

« Les equipements (échelles, plongeoirs, etc.) représentent tout ce qui permet le

déploiement des outils (formations, réunions, entretiens, etc.),
+  Les maitres nageurs (qui surveillent la sécurité des nageurs, vérifient que chacun est a la bonne place,



apprennent a nager et font respecter les regles) représentent les managers (et donc le management
coopératif),
«  Les nageurs (débutants, experts, confirmés) représentent les professionnels (en tant qu’individus et
que collectif),
+ Les observateurs représentent tout ce qui permet de prendre du recul,
Tous ces élements sont indispensables au bon fonctionnement du travail coopératif. Le travail coopératif
est donc I'affaire de tous, en commengant a son niveau, puis avec ses collegues et avec les autres équipes.

ET AUJOURD'HUI, ON EN EST OU ?

Le GAPAS a la volonté de vivre cette acculturation dans un esprit de “cercle vertueux” tout en ayant
conscience que c’est une transformation qui ne peut pas s'opérer en quelques mois. Il convient surtout de
border le chemin de cette transformation pour se repérer, avancer et se réajuster.

Clest pourquoi, depuis 2014, le GAPAS inscrit son action dans une demarche évolutive et itérative :




2017
2015 Définition du
2014 Questionnaire management
J ualité de vie au cooperatjf?u
)
Définition des 9 GAPAS arrétée par

travail (QVT)

M:ise en place d’une
commission QVT au

sein du CSE
Décision au CODIR

de mettre en place
le management
coopératif au

GAPAS

valeurs communes

en CODIR

les représentants
des etablissements
et services

2018

3 journées des
cadres du GAPAS
avec lsaac Getz,
Jean-Francois
Zobrist, Sébastien
Martinet

DEBUT 2019

Rédaction et
diffusion de
Iappel a projet
pour la formation
des cadres au
management
coopératif

Creation du COPIL

"management
coopératif”

Aujourd’hui, vous découvrez la deuxiéme version écrite de la démarche interne et I'ensemble des outils

associes.



2019-2020

Formations des
cadres par Valeurs
& Valeur et Human

Greensalto

2020

Lancement des
formations des
professionnels par

Valeurs & Valeur

Le travail coopératif

I 2021

Formation de
’ensemble des
directeurs et cadres

d’lle-de-France

Poursuite des
formations au travall
coopératif aupres
de 'ensemble des
professionnels

Lancement
des collectifs
apprenants des
cadres du GAPAS
en HDF

Experimentation
de la demarche de
CODEVELOPPEMENT
avec le CODIR HDF

Lancement
des premieres
formations au

SDMI

I 2022

Lancement du

comite de pilotage
autodétermination
et travail coopératif

Reéalisation de la
version 2 du livret
“La cooperation au

Gapas”

Planification
du lancement
d’une démarche
e-learning sur
les outils de la
cooperation

Déploiement
de formation de
formateurs au

SDMI

I 2023

Deéploiement
des collectifs
apprenants en lle-
de-France

Pérennisation
des collectifs

apprenants en HDF

Poursuite de la
démarche de
CODEVELOPPEMENT
avec le CODIR HDF

Experimentation du
CODEVELOPPEMENT
avec la direction
geneérale et le

CODIR IDF

Deploiement de |a
formation au SDMI
aux professionnels
par les formateurs

internes du GAPAS



PARTIE LE TRAVAIL COOPERATIF,
o DE L'INDIVIDUEL AU
COLLECTIF
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La démarche coopérative engagée avec I’ensemble des professionnels du GAPAS a pour mission “d’emmener
les Hommes vers une culture incarnée de 'autonomie et de la responsabilite” afin de garantir I'exercice de la
citoyenneté des personnes accompagnées. Par Hommes, nous entendons les professionnels du GAPAS
(managers et manages).

Tel un alpiniste, le professionnel du GAPAS va se préparer a 'ascension vers cette mission pour éviter de
“grimper a pic” et risquer de s'épuiser (I'effort serait vécu/pergu comme trop intense, dangereux voire
impossible).

Il va alors decouper son ascension vers le sommet en etapes pour y aller "pas-a-pas”. Et pour chaque etape,
il va déterminer le chemin a emprunter ainsi que les éventuels points d’étape, sélectionner les outils dont
| besoin (d o besor P 2) et identif « " (d s
il aura besoin (de quoi jai besoin pour passer I'étape ?) et identifier ses personnes “ressources” (de qui J’ai
besoin pour passer I'étape 7).

Pour que chaque professionnel du GAPAS puisse “atteindre son sommet” (travailler en coopération dans
une posture d’interdépendance) sereinement et efficacement, nous avons identifié deux étapes clés a
gravir :

Etape 1: développer la posture d'interdépendance individuelle,

Etape 2 : déevelopper la posture d’interdépendance collective.
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Cette premiére étape a pour objectif d’identifier ce qui est propre au travail coopératif dans sa pratique
quotidienne et d’intégrer ce que cela signifie en terme de posture attendue.

Dans cette partie, vous étes invité a vous entrainer a :

 identifier, nommer et dire votre tension

«  préparer votre proposition en fonction, en incluant toutes les parties prenantes,
«  choisir et communiquer le mode de décision adequat,

« prendre une décision en conscience.

Pour cela, vous pourrez vous équiper de :

« les fiches d’identité du manager coopératif (p.25) et du professionnel coopératif (p.27)
« la fiche outil “les différents modes de décision” (p.28)

« lafiche outil “le chemin de la décision” (p.32)

« la fiche outil “l'intention claire & le cadre sécurisant” (p.35)

« la fiche outil “la décision coopérative” (p.36)

« la fiche outil “'animation d’une réunion en décision coopérative” (p.38)




r Rappel NB -1

Aucun des outils présentés dans ce document n’est fige, il appartient au collectif des
professionnels du GAPAS de se les approprier et de les faire évoluer au gré de leurs retours
d’expériences, en empruntant I'outil du chemin de la décision (p.32).
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FICHE D’'IDENTITE DU MANAGER COOPERATIF GAPAS

Cette fiche a été co-construite et validée par un groupe projet “management coopératif du GAPAS”. Elle
sert de document de référence en termes de “comportements attendus”.

Avoir un réfeérentiel commun pour
la direction, les managers et les
professionnels afin que chacun puisse
concentrer ses actions dans un but
commun.

+ danslesentretiens avec mon manager pour élaborer
ensemble mon plan de progression,
* en recrutement des managers.

« de maniere périodique (annuelle, bi-annuelle) : un
diagnostic avec mes équipes. Il peut étre fait sous
forme visuelle, en questionnaire, en entretien de visu,
en collectif,

- de maniere réguliere : évaluation avec mes pairs en
relecture de pratiques manageériales,



Je suis en veille sur le contexte du secteur des évolutions

is 3 Je détecte les signaux d’alerte
Jesuis a 8

'ecoute Je suis disponible et me mets en condition d’écoute
Je fais des feedbacks

Jaccepte le droit a I'erreur

Jaccepte le doute
et je me remets en
question

Je favorise I'expérimentation

Jévalue mes pratiques et leurs effets

Je m’ouvre a I'innovation

Je co-construis

Je suis optimiste

Je facilite S NPT :
J'accompagne a la réalisation de projets

Je rends possible la prise d’initiatives

Je facilite 'implication des professionnels dans les moments forts du GAPAS

Jincarne les
valeurs du

GAPAS Je les cite, |’y fais référence

Je prends des décisions au regard des valeurs

Je travaille mon leadership en m’appuyant sur les valeurs

Je suis pedagogue

Je partage la Je maitrise la Vision

Vision Je rends possible |a participation

Je consacre du temps a me I'approprier et a la diffuser

Je suis moi-méme

Je me libére de mes croyances limitantes

Jesuisauthentique - o
Je cherche a étre constant par respect pour assurer une stabilité

Je dis ce que je pense avec bienveillance

Je reconnais et | J€ remercie, je félicite et célebre

je valorise les J'identifie les talents, les efforts

autres, les idées, | Je suis attentif aux projets
les initiatives

Je sais me mettre en retrait

Je prévois des moments de convivialite

Je crée un
climat de
confiance

Je clarifie les regles

Je fais ce que je dis

Je favorise la prise de parole

Je suis a 'écoute de mes emotions et de mes reactions

Je suis attentif | Je suis observateur

aux emotions Je suis attentif aux signes de bien-étre/mal-étre

Je connais mes limites




Je sais identifier ce qui est de ma responsabilité/ne I'est pas

Je connais et exprime de maniere constructive mes besoins

Je sais prendre des décisions en fonction de mes besoins

Je sais identifier et prendre en compte les parties prenantes liées a ces décisions

Je sais dire mes tensions et élaborer une proposition a amender

Je sais alerter et demander de I'aide

Je sais me remettre en question

Je contribue a 'amélioration du systéeme

Je connais les différents modes de décision et je sais les utiliser en fonction du sujet

Je connais les techniques d’animation d’une réunion coopérative

Je sais identifier et gérer mes émotions

Je sais partager/formuler quand c’est difficile

Jaffirme et assume ma position

Jincarne les valeurs du GAPAS et je m’appuie sur elles pour agir

Jeparleen«je»




FICHE OUTIL "LES DIFFERENTS MODES DE DECISION"

Le mode de décision n’est pas un mode de management. C’est bien un outil qui permet de mettre en place le
bon mode de fonctionnement avec son équipe en fonction du projet a realiser et du contexte de ce dernier.

Connaitre les 3 modes de décision, leur
complémentarité et leurimpact sur'équipe
et la performance pour choisir et utiliser le
mode adapteé au sujet, a I'environnement et
au niveau d’autonomie des personnes.

« pour refaire le point sur vos prises de décision

avant la mise en place d’un nouveau projet
+  pourtester et évaluer le “mode projet” de votre équipe,
« pour communiquer et clarifier votre mode

d’organisation dans le projet concerne,
+ enréunion (cf. les différents types de réunions p.39).




Mode de decision directif :

Pour répondre a une problématique, un projet ou un enjeu, vous prenez en compte votre
environnement proFessionnel. Vous prenez alors votre decision et la communiquez a votre
equipe a qui vous demandez de la traduire en actions.

Ce mode de décision est particulierement efficace :
P
- ensituation de crise, quand une décision urgente est indispensable,
« pour les décisions qui ont peu d'impact sur les parties prenantes et qui peuvent étre
prises sans qu’il soit nécessaire de consulter son environnement,
- quand le manager est percu comme légitime par ses équipes pour prendre une
décision sur un sujet difficile (manager expert).
d) g P

Les vigilances de ce mode de decision :

« peut créer un climat de pression/depression intense et rapide,

¢ le risque est de porter seul la responsabilite de la décision et donc de ses impacts,

« lequipe peut se mettre en posture de réalisation (plus que de pro-activité) ou de
soumission et donc perdre en posture autonome et responsable.

Mode de décision participatif :

Pour répondre a une probléematique, un projet ou un enjeu, vous decidez de soumettre votre
proposition aux parties prenantes. Vous devenez alors I'initiateur d’une session de travail, donc
le commanditaire. Les participants vont formuler un certain nombre de recommandations,
voire suggeérer des priorités. Le commanditaire conserve la responsabilité de la décision finale.

Ce mode de décision est particulierement efficace :

« pour impliquer les parties prenantes dans la prise de décision en leur donnant la
possibilité d’exprimer leur point de vue,

«  pour favoriser 'appropriation de la problematique et la compréhension des enjeux,

- pour créer de la transversalite dans la realisation des projets.

Les vigilances de ce mode de décision :

- deéceptions possibles si les suggestions des participants ne sont pas prises en
compte dans la décision finale,

« lerisque est de porter seul la responsabilite de la decision et donc de ses impacts,

- engagement et mobilisation de I'équipe éphémeres.



Mode de décision coopératif :

Pour repondre a une problematique, un projet ou un enjeu, vous (commanditaire) interrogez
p P que, un proj jeu, g
les parties prenantes et vous créez un temps d’échanges ensemble. Vous échangez, débattez,
proposez des idées et prenez une décision ensemble en ayant chacun nomme vos impératifs.
Ensuite vous devenez le porte voix, le sponsor de cette décision auprés du reste de I'organisation.

p y1esp P g

Ce mode de décision est particulierement efficace :

« quand les parties prenantes sont dans un climat de confiance,

« quand il y a une envie commune de privilegier intérét collectif par rapport aux
intéréts individuels,

« quand le projet est a réaliser a moyen ou long terme.

Les vigilances de ce mode de decision :

« des roles flous quand la méthode n’est pas maitrisée,

- fatigue des participants en raison des nombreux échanges si la méthode n’est pas
maitrisée,

«  besoin d’'une équipe mature, aux membres responsables et autonomes,

- mise en place longue,

+ réunionite aigue si la méthode n'est pas maitrisée.

DIRECTIF PARTICIPATIF COOPERATIF

Deéfinition

Qui prend/porte

la decision

Posture REALISATEUR ACTEUR CONTRIBUTEUR

(] Impulse [ ) Impulse [ ) Impulse

Energie /\/‘\ /
M

Urgence ) )
Quand Gestion de crise Construction Création

Enjeux ayant peu 'd’impact Adhésion Innovation
sur le quotidien




MODE DE DECISION
NATUREL

MODE DE DECISION
PRINCIPAL EXERCE

MODE DE DECISION QUE
JAIMERAIS DEVELOPPER

Pour la mise en place de projets,
quel mode de décision avez vous
envie naturellement d’utiliser le plus
souvent ?

Pour la mise en place de projets, quel
mode de décision utilisez vous le plus
souvent ?

Quel mode de décision n'utilisez vous
pas ou peu ? Pourquoi ?
Identifiez les projets proches pour

lesquels vous pourriez les utiliser.




FICHE OUTIL "LE CHEMIN DE LA DECISION"

Permettre :

+ au professionnel comme au manager de partager
sa tension, son désaccord ou sa demande
d’ajustement.

N - .. )

. achacund’étreforcede proposition et constructif.

rTENSIOﬂ

2 CHOIX
} k FAIRE UN
IGNORER CHOIX

4

Risque |mpacts
immobilisme sur sol
chronocisation sur le systeme (approche systémique)

«  pour ajuster une organisation qui ne vous convient pas,
«  pour proposer une alternative a une fagon de faire,
« pour responsabiliser et rendre acteur 'ensemble de

Iequipe.

« ensuivant les étapes clés du schema ci-contre, vous
permettant de savoir comment présenter, a qui
présenter et comment régler une tension.



Etape1 s'interroger sur "A qu1 appartient la tension ? Est-elle opérationnelle ? stratégique ?"
Etape 2 : formuler une premiére proposition,

. Etape 3 :identifier les différentes parties prenantes,
Etape 4 : échanger avec les parties prenantes (en individuel ou collectif) et mesurer les
impacts de la proposition sur ces dernieres,

- Etape5: formuler la proposition affinée, ajustée,
Etape 6 : prendre la décision

I__II__II__I:

Parties
renantes
A qui appartient la Premiere Identification

tension ? proposition
Est-elle opérationnelle ?
Stratégique ?

r 1 r Ilj I_changes i.i
« foncermant 4

e||es [ ] Reéunion
L/ I \J L J ' d’idéation

Proposition

affinée Individuel

Directif Coopeératif

Participatif




1. Ecrivez votre tension et votre proposition
2« ldentifiez toutes les parties prenantes
3+  Notez les eventuels impacts que vous supposez sur les parties prenantes

Qartie Prenan,

Votre tension



FICHE OUTIL "L'INTENTION CLAIRE & LE CADRE SECURISANT"

Pour apporter des repéres a tout échange, s’assurer
que tout le monde les connait, les accepte et les
respecte et ainsi gagner en efficience.

*  pour préparer une réunion,

+ au démarrage d’une réunion collective (décision,
ideation, projet, etc.),

+ au démarrage d’un entretien individuel

En énongant, en écrivant et en validant
collectivement I'intention et le cadre (definis ci-
dessous) au demarrage de tout échange.

Intention claire :

«  formaliser le sujet (pourquoi nous rencontrons-nous ?) et I'enjeu de la rencontre (avec quoi voulons
nous sortir de cet échange ?) pour ne pas digresser pendant I'échange

- préciser le temps imparti pour I'echange (et éventuellement I'agenda ou le programme)

Cadre sécurisant :
*  garantir le cadre BOHA pendant le temps de I'échange (et le faire évoluer si besoin) :
- Bienveillance : qui signifie "bien veiller sur’, c’est-a-dire étre en capacité de dire pour faire
grandir (le débat, I'autre, la relation, etc.).
- Ouverture : qui signifie "faire le pas de c6té”, c’est-a-dire étre et rester ouvert a I'altérite (pour
soi et avec les autres) dans la maniere de faire, de réagir, etc.
- Humilité : qui signifie "terre” (humus), c’est a dire que nous sommes tous "faits du méme bois’,
nous sommes des étres faillibles et nous faisons tous du mieux que nous pouvons avec ce que nous avons.
- Authenticité : aller au coeur des sujets pour avancer.
*  mettre en place un systeme de FRIGO pour se focaliser sur I'objectif de I'échange, tout en répertoriant
les éléements importants de 'échange mais “hors cadre” pour les traiter ultérieurement.



FICHE OUTIL "LA DECISION COOPERATIVE"

Pour prendre une décision en accord avec le mode
coopératif et le chemin de la décision.

Lorsque vous avez choisi d’utiliser le mode de
décision coopératif pour résoudre une tension/
proposition (se référer a la fiche outil “les
différents modes de décision” (p.28) pour cerner
les moments adaptés a l'utilisation de cet outil).

En respectant les étapes deétaillees dans
'outil ci-dessous.
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ETAPES DECISION COOPERATIVE

Présentation proposition 1 r 1er tour de cercle 1 r Nouvgl_le 1
au groupe (ciblé ou équipe) ° ° proposition
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VERBALISER
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LES TRAITER
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FICHE OUTIL "L'ANIMATION D'UNE REUNION EN DECISION
COOPERATIVE"

|dentifier les differents types de réunions pour
clarifier les sujets a aborder en fonction et adopter
la “bonne” animation et le mode de décision
adéquat.

dans 'elaboration de sa feuille de route
(identification des types de réunions en
fonction des objectifs, projets, etc.).

« a chaque réunion : préparation et en
animation

DIFFERENTS ROLES

° ° ° °
Mandataire ’ Facilitateur ' Scribe ’ Membre 'Time keeper

RESPECT DES REGLES DE PRISE DE DECISION COOPERATIVE
CONDITIONS D'UNE BONNE REUNION

g FO g oo s

Intention ) Egalite Equite
Préparation  claire cadre Presence Ecoute postures temps parole Parler en
en amont securite reelle active des membres & parole breve son nom



« reunion de décision strategique

« réunion de décisions opérationnelles
« réunion de créativité

« réunion d’informations

eviter de mélanger plusieurs types de réunions en une seule.

+mandataire : celui qui sollicite la réunion ou le sujet de réflexion et/ ou de décision

- facilitateur : est garant du bon déroulé de la formation. C’est un réle tournant

- scribe : est garant que I'ensemble des décisions prises soient et accessibles a tous. C’est un role
tournant

« membre : personne concernée par les sujets en cours

« time keeper : est garant du timing. Ce role peut étre tenu par le facilitateur.

éviter que le mandataire et le facilitateur soient les mémes personnes.

- preéparation en amont

« intention claire et cadre sécurisant (p.35)

« présence réelle de chacun (pas d’ordinateur, de telephone...)

- égalite des membres (pas de posture de hiérarchie, de position privilégiee)

«  équité du temps de parole (tout le monde a la méme possibilité de s’exprimer)
« écoute active entre les membres : chacun parle a son tour de parole

« parole breve pour contribuer au sujet

« chacun parle en son nom, en "je"

En amont :
«unordre du jour (et un design) précis et préparer :
- Quels sujets ?
- Quel objectif a la fin du temps passe sur ce sujet ?
- Quel temps alloué ?
« questions a me poser avant de me lancer ou en relecture :
- Est ce que cet ordre du jour correspond au type de réunion dans lequel nous sommes ?
- Est ce que toutes les personnes dans cette réunion sont concernées par I'ensemble des
sujets ?



Pendant :

+ un document pour noter les décisions :
- accessible a tous a tout moment
- ou les informations sont clairement lisibles
. deéroule:
- choix du facilitateur et du scribe
- annonce du type de réunion
- annonce de l'ordre du jour et du timing
- annonce du mode de décision : directif, participatif ou coopératif
- présentation du cadre de bon déroulement de la reunion :
- deéroulé de 'ordre du jour selon le design établi en amont
- respect du choix du mode de décision
- annonce au fur et a mesure des décisions prises, plan d’action, répartition des taches a
venir... a 'oral mais également sur le document des décisions

« lefacilitateur garantit
- que le timing est respecté
- que chacun reste bien sur le sujet attendu et sur I'objectif attendu
- que chacun ait la possibilité de s’exprimer en étant écouté

« lescribe note 'ensemble des décisions ou informations corrélées a 'ordre du jour.

Alafin:

- M < 43 -9
« relecture de la reunion au déepart “avons-nous respecté” :
- le bon déroulement de la réunion
- les sujets a l'ordre du jour
.. R .
- plan d’action suite a I'analyse de la réunion
- comment nous sentons-nous (méteo)

Apres : chacun se pose la question de qui suit la prise de décision.




Nous venons de voir dans I’étape 1, 'ensemble des outils permettant a chaque professionnel de s’approprier
le travail cooperatif.

Dans I'étape 2, nous vous proposons de vous exercer a développer la posture d’interdépendance en tant
que collectif. Pour cela, nous avons répertorié deux types d’outils :

Des outils “ ” de prise de hauteur :

« La fiche outil “les 5 grands changements” (p.42)
«  La fiche outil “les réles du manager” (p.46)

+ La fiche outil “la courbe du changement” (p.49)

« La fiche outil “la montagne” (p.53)

« Lafiche outil “le schéma du plein potentiel” (p.55)
« Lafiche outil “la cartographie des talents” (p.58)

Des outils “ ” de gestion opérationnelle :
« La fiche outil “l'objectif SMART” (p.60)
« La fiche outil “les feedbacks” (p.62)
« La fiche outils “pratique de la reconnaissance, gratitude” (p.65)
+ La fiche outils “le QQQ” (p.68)
+ Lafiche outil “le cercle de 'autonomie” (p.70)
+  La fiche outil “la montée en compétences” (p.74)

« Lafiche outil “AI.CV.R.” (p.75)
La fiche outil “CNV” (p.78)

r Rappel NB -1

Aucun des outils présentés dans ce document n'est figé, il appartient au collectif des
professionnels du GAPAS de se les approprier et de les faire évoluer au gre de leurs retours
d’expériences, en empruntant l'outil du chemin de la décision (p.32).
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DES OUTILS "MACRO" DE PRISE DE HAUTEUR

FICHE OUTIL "LES 5 GRANDS CHANGEMENTS"
POURQUOI, A QUOI SERT CET OUTIL ?

Comprendre le monde en changement pour mieux
répondre aux besoins de mon environnement.

QUAND UTILISER CET OUTIL ?

« pourlancerune nouvellestratégie,
- pour relancer un projet,
pour définir un profil a recruter.

COMMENT UTILISER CET OUTIL ?

dans un premier temps, en prenant du recul pour
observer et analyser de fagon macro ce qui évolue
dans le monde,

puis, dans un second temps, en s'interrogeant
sur limpact qu'ont ces évolutions sur mon
environnement. En effet, il nous parait important
de prendre en compte ces évolutions pour aligner
et adapter vos actions manageériales.

L'OUTIL

INERTE AGILE
SECURITE | FLEXIBILITE
COMMENT POURQUOI

STATUTAIRE | EXEMPLAIRE
REUSSIR S’ACCOMPLIR




INERTE & AGILE

Ce changement impacte la maniere dont vous managez et animez vos equipes. En effet, il est
important de pouvoir faire preuve d’agilité pour vous adapter aux changements permanents dans
la gestion de projet, faire preuve d’agilité pour accompagner individuellement et collectivement
vos équipes dans les étapes du changement, dans la tenue et I'ajustement des cadres posés. De
la méme fagon, un dirigeant doit lui-méme faire face a des concurrents toujours plus nombreux,
plus rapides, un environnement économique et écologique aux régles mouvantes... Lagilité
est donc essentielle au pilotage de son organisation. Plus specifiquement, dans le champ du
handicap, ce changement s’observe par exemple dans la nécessité d’apporter des solutions plus
flexibles, plus souples, plus modulables aux personnes accompagnées et leurs proches.

SECURITE & FLEXIBILITE

Cette notion de tendre vers plus de flexibilité se retrouve parfaitement dans votre quotidien
de manager pour vous adapter a la singularite de chacun ou pour permettre la montee
en autonomie. Cependant, en fonction du contexte (nouveau ou habituel) ainsi que de
Iétat de la personne a manager (en confiance ou en besoin de repeéres), les réponses et
solutions que vous apporterez ne seront pas les mémes : cadre sécurisant et/ou flexible.
Dans I'accompagnement du handicap, cette réflexion sur la securité et la flexibilité peut,
par exemple, rejoindre celle sur le rapport aux risques et le fait que 'autodétermination et la
recherche d’autonomie engendrent le droit de prendre des risques raisonnables.

COMMENT & POURQUOI

Lorsque des projets sont menés ou lorsque des décisions sont prises, il est souvent important
pour les équipes de comprendre le sens de ces actions. Pourquoi sommes-nous la ? A quoi
ca sert 7 Quelle est notre mission commune ? Et n’en est-il tout simplement pas de méme
pour vous, manager, lorsqu’une décision de la direction vous est partagée 7 N’y adhérez-vous
pas plus facilement en comprenant le sens de cette derniere ? Si avant, dans les modeles
précédents, la mise en action passait majoritairement par le « comment », notamment le
« comment faire ? » elle dépend aujourd’hui, plus que jamais, du sens qu’elle a. En effet, la
réponse au « pourquoi ? » donne du sens et devient un élément clé d'implication.



STATUTAIRE & EXEMPLAIRE

Les regles du jeu évoluent. L'autorité était, jadis, reconnue par le statut. A ce jour, votre
etiquette de "manager” ne suffit plus et c’est votre exemplarité qui fait la différence . Un
professionnel ne suit plus son manager uniquement pour son titre ou son statut, il a envie
de le suivre parce qu’il donne du sens, de la cohérence, qu'il incarne et fait vivre des valeurs.
Etre exemplaire, c’est étre a votre place en fonction de ce qu’il y a a faire, en fonction de qui
vous étes, de ce en quoi vous croyez et en alignement complet avec les valeurs du GAPAS.

REUSSITE & ACCOMPLISSEMENT

La notion de "réussite” selon les normes sociales n’est plus I'enjeu cle. Clest celle de
"contribution”, d’accomplissement qui se révele. Quel est votre apport différenciant
(en tant qu’un individu, manager, dirigeant) ? Comment vous assurez-vous de le
realiser quotidiennement pour vous épanouir ? Comment allez-vous favoriser cet
accomplissement aux membres de votre équipe ? Car c’est aujourd’hui I'enjeu de chacun,
trouver le juste équilibre entre sens, épanouissement et performance.

Suite a la découverte des 5 grands changements, faites un focus sur votre environnement et notez ce que

vous observez.

INERTE & AGILE
SECURITE & FLEXIBILITE
COMMENT & POURQUOI

STATUTAIRE & EXEMPLAIRE
REUSSITE & ACCOMPLISSEMENT



CE QUE YOUS OBSERVEZ AU SEIN DE YOTRE ORGANISATION

CE QUE YOUS OBSERVEZ DE VOTRE EQUIPE EN COLLECTIF

CE QUE YOUS OBSERVEZ CHEZ LES INDIVIDUS DE VOTRE EQUIPE

BESOINS IDENTIFIES ACTIONS A METTRE EN PLACE




FICHE OUTIL "LES ROLES DU MANAGER"

Connaitre les différents roles du manager pour
adapter votre posture et avoir celle qui sera la
plus adaptée aux enjeux du moment (enjeux de
votre équipe, enjeux de I'organisation, enjeux d’un
projet, etc.).

+  pour faire le point sur votre management,
+  pour échanger entre managers sur vos bonnes pratiques,
*  pour interroger vos équipes sur leurs besoins manageriaux.

En faisant le paralléle avec le monde sportif, nous vous
invitons a decouvrir en quoi le manager va pouvoir et devoir
changer de roles / de casquettes. En identifiant les 3 roles,
vous prendrez conscience de celui que vous portez le plus
regulierement et de I'intérét de nourrir les autres. En effet,
chaque role répond a une situation et a un besoin précis.

Comme dans un sport collectif, étre manager coopératif d’Hommes, c’est faire jouer ensemble des
equipiers différents (tant sur la personnalité que sur I'expertise) avec pour objectif de gagner un match.
La bonne tenue du match en vue de la victoire de son equipe repose sur une subtile maitrise de trois
roles complémentaires :

« Lentraineur : qui est sur le bord du terrain, en lien avec les différents corps du club (le directeur
sportif, le président du club, le staff, etc.), pour aider 'équipe a mener le jeu et, in fine, a gagner le match,
NB : I'entraineur remonte également les éléments du terrain a la Direction du club pour l'aider a ajuster
sa stratégie de club.

«  Larbitre : qui énonce les regles du jeu, qui rappelle a I'ordre et qui sanctionne,

« Le capitaine : qui est dans le jeu avec les equipiers et qui mouille le maillot.

NB : le capitaine capitalise les éléments du terrain pour servir son role d’entraineur.



Le manager coopératif d’Hommes occupe ces trois roles et “jongle” avec en fonction des situations. ||
convient toutefois ici, de souligner I'importance du role d’entraineur pour le GAPAS et, de fait, de se
concentrer a développer ses quatre casquettes :

+ Le stratege : définit la stratégie a mettre en ceuvre pour gagner le match (la feuille de match),

«  Le sélectionneur : définit le "qui mettre ou ?" (il évitera par exemple de mettre un défenseur en
attaque et vice versa) et le "qui mettre avec qui ?" pour optimiser les effets (un milieu de terrain et
un attaquant) et enfin le "qui il nous manque ?" pour occuper le terrain (un ailier gauche, etc.),

«  Lentraineur : prépare au match avec la mise en place d’'un plan de développement individualisé,

 Le coach : motive, alerte, conseille, met au repos, etc. pendant le match et au vestiaire.



Dans un premier temps, analysez votre réle en ce moment. Quelle casquette je mets le plus
souvent avec mes équipes : capitaine, entraineur ou arbitre ?

ROLES

CE QUE YOUS OBSERVEZ AVEC VYOS EQUIPES

ih | MANAGER ARBITRE

O | MANAGER ENTRAINEUR
COACH
ENTRAINEUR
SELECTIONNEUR
STRATEGE
2 | MANAGER CAPITAINE

Dans un deuxieme temps, j'aimerais tendre vers quoi ? Mon équipe a besoin de quoi pour “gagner” ?

BESOINS IDENTIFIES

ROLES A PRENDRE

L

our le role d’entraineur, les outils répertoriés dans ce document s’utilisent a deux niveaux :
Pour le role d’ent ) | tils répert d d t s'utilisent a d

+ Avant et pendant match : application des outils pour I'équipe
+  Hors match : formation de son équipe a l'utilisation des outils



FICHE OUTIL "LA COURBE DU CHANGEMENT"

Comprendre les différentes réactions individuelles vécues
lors d’un changement pour 'accompagner au mieux.

« pour relire un événement,

«  pourse positionner dans les étapes et mieux accepter les différentes phases,
«  pour mieux comprendre la réaction différente de 'autre,

«  pour poser des mots sur les émotions,

« pour identifier les besoins pour avancer,

« etc.

En découvrant les différentes étapes de la courbe du
changement et les emotions qui y sont liees.

La vie d’'une organisation est jalonnée de changements divers et
variés : réorganisation du personnel, acquisition d’un nouveau
logiciel, déménagement dans de nouveaux locaux, nouvelle politique
produit...

Dans ces changements, le manager est amené a accompagner ses
equipes dans les différentes phases théorisées par Elizabeth Kubler-
Ross, psychiatre helvético-américaine. Dans sa fameuse « courbe
du changement » ou « courbe du deuil », elle a mis en lumiere 6
différentes étapes par lesquelles toutes les personnes vont passer,
plus ou moins vite, avant d’accepter la nouvelle situation.



LE CHOC
SENSIBILISER

1. Deéni

Vos collaborateurs ne croient pas a la transformation

\ 2. Colere (peur)
Vos collaborateurs sont dans le stress, la peur
de l'inconnu

LENGAGEMENT
PILOTER

6. Action
Vos collaborateurs ont complétement
intégre la nécessité du changement

3. Marchandage, négociation
) Vos collaborateurs sont dans le refus,
doutent du gain pour eux

4. Dépression
Vos collaborateurs doutent
de leurs capacités a sadapter

LA REMISE EN QUESTION
FORMER

Se positionner
Identifiez un changement en cours.

Positionnez vous sur la courbe du changement.

v

5. Acceptation
Vos collaborateurs commencent
a accepter le changement

LA MOBILISATION
COACHER

Positionnez votre equipe (collectivement et/ou individuellement).



LE CHOC

LENGAGEMENT
SENSIBILISER PILOTER

v

LA REMISE EN QUESTION LA MOBILISATION
FORMER COACHER

Construire
Puis avancez dans cette courbe du changement en posant les constats et en identifiant les
actions déja mises en place ou a mettre en place pour passer a 'étape suivante de la courbe.

LE CHOC
SENSIBILISER

Constat Action
En quoi les collaborateurs ne croient pas au changement ?

Quelles sont les sources de stress/peur ?




LA REMISE EN QUESTION
FORMER

Constat Action
Quels sont les points de blocage/les refus ?

Quels sont les doutes sur leur réussite et la réussite du projet ?

LA MOBILISATION
COACHER

Constat Action
Quelles sont leurs envies ?

Quelle(s) est/sont leur(s) source(s) d’énergie dans le projet ?

Quelle(s) est/sont leur(s) stimulation(s) ?

LENGAGEMENT
PILOTER

Constat Action




FICHE OUTIL "LA MONTAGNE"

Projeter un objectif précis a atteindre et ses étapes clés
poury arriver.

+  pour tout projet a réaliser, qu’il soit stratégique ou opérationnel, qu’il soit a
court, moyen ou |ong terme,

- pour poser et partager un cap a atteindre et ses étapes identifiées,

+  pours’interroger sur les besoins et ressources nécessaires a la mise en place
d’un projet,

- pour identifier les parties prenantes d’un projet,

+ pour pouvoir emmener des équipes avec du concret.

En nommant clairement l'objectif, puis en séquencant
les étapes pour y arriver et enfin en s’interrogeant sur les
besoins a combler pour franchir chaque étape en toute
sécurite.

Pour 'atteinte d’un objectif, il est important d’étre au clair avec
la définition de celui-ci : Quel but poursuivons-nous ? Quand
souhaitons-nous l'atteindre ? Quelles sont les étapes clés pour y
arriver ? Qui sera concerné ? De quoi avons-nous besoin ? Loutil de
la montagne permet de poser ces différents élements :

- ausommet : 'objectif a atteindre, time et mesurable.

« sur les flancs de la montagne : les différentes étapes.

- sur la montagne : les chemins pour y arriver avec les parties

prenantes et outils nécessaires.



A
.\

Nous vous proposons de construire votre montagne

1« Deéfinissez un objectif (le cap) timé et mesurable.

2« Definissez les étapes pour atteindre I'objectif. Pensez a faire du pas a pas.

3« Puis démarrez I'ascension en définissant les outils nécessaire et en listant les
parties prenantes.

-
A




FICHE OUTIL "LE SCHEMA DU PLEIN POTENTIEL"

Le potentiel d’une personne, en organisation, ne s’'arréte pas a I’expression optimale de ses compétences.
Il va bien au-dela. |l comprend deux composantes majeures représentées sur le quadriptyque ci-dessous :
Iexcellence et 'énergie.

Uexcellence, pour commencer, c’est notre capacité a ceuvrer, a réaliser de maniére optimale nos taches.
Lexcellence est composée de trois éléments : les compétences, I'expérience, les talents.

Puis la ligne d’énergie, de vitalité. lci, nous entendons notre capacité a étre suffisamment en énergie pour
assurer toutes nos taches, nos roles. Avec quelle énergie vous levez-vous le matin ? Quelle énergie avez-
vous a mettre dans votre quotidien ? La question est la méme pour les professionnels de votre équipe. Et
plus, ils ont envie d’appuyer sur I'accélérateur, plus ils sont performants !

VALEURS

COMPETENCES TALENTS

MISSION



LES VALEURS

Connaitre vos valeurs vous permettra de poser des cadres clairs, a la fois avec vous-méme
mais aussi avec vos equipes. Les valeurs sont un des socles d’énergie. Les discerner, c’est mieux
comprendre ce qui vous anime. Les identifier c’est participer a une meilleure consommation de
votre énergie.

Etre au clair avec vos valeurs et celles de votre equipe facilitera la compréhension des reactions
de chacun en fonction de votre environnement.

Cela facilitera I'identification des besoins des uns et des autres et donc I'adaptation des
fonctionnements.

Enfin, nommer les valeurs participera d’'une meilleure communication.

Etre aliosne avec ses valeurs et avoir conscience de celles-ci vous mettra en energie haute au
g g

profit de la création de valeur, pour soi et pour sa structure et donc in fine au profit des personnes

que vous accompagnez.

LES TALENTS

Connaitre les talents de chacun permettra tout d’abord de comprendre le fonctionnement
spontané de I'équipe et de vous-méme au sein d’un projet ou face a une problématique. En effet,
un talent est une aptitude naturelle (un mode de pensée, de sentiment ou de comportement) et
innée, qui, lorsqu’il est exploité et maitrisé, génere des résultats positifs : énergie, performance
et bien-étre. Chacun d’entre nous en possede une combinaison unique.

Vous comprenez instinctivement ce que les autres ressentent, vous avez toujours su les mettre
a l'aise, vous aimez étre productif ou vous adorez apprendre de nouvelles choses ; tous ces traits
de personnalité sont des talents !

Lorsqu’ils sont bien compris et utilisés, ces talents sont une source inépuisable d’énergie et de
satisfaction. Développer ces points forts vous permet de vous épanouir et d’étre performants
dans vos taches.

Chaque talent génere des résultats positifs dans la mesure ou il est bien identifié et exploité. Ce
sont ces talents qui font votre singularite et qui vous rendent unique.



LA MISSION
Connaitre la mission et la place de chacun au sein de |’organisation permettra de maintenir un
cap face a I'évolution de votre environnement professionnel.

"Je connais : ma place - mes objectifs - mon role
Je suis un maillon, un élément important dans le fonctionnement de I'organisation.”

En effet, garder un cap clair exprimé aux professionnels contribuera, de maniere positive et
pérenne, a asseoir votre réle de leader. Vous serez un repére stable pour les professionnels de
votre équipe.




FICHE OUTIL "LA CARTOGRAPHIE DES TALENTS"

Analyser la singularité et le mode de fonctionnement de
mon equipe.

+  pour favoriser la complémentarité des talents comme levier d’énergie au
quotidien,

+ pour une répartition differente des projets,

+ pour valoriser mon équipe lors des entretiens (annuels, hebdomadaires et
mensuels),

e pourun recrutement

En prenant de la hauteur grace a un outil visuel simple
reprenant les couleurs des familles des talents de chaque
membre de mon équipe dans un tableau commun.

© Talent relatif a I'effort Talent relatif au rapport aux autres O Initiale du prénom

Talent relatif a la reflexion © Talent relatif a I'influence



2 Options :

1« Vous n'avez pas fait passer le test des talents a votre équipe :

En vous appuyant sur ce que vous observez au quotidien avec vos équipes, essayez d’identifier
les familles des talents de vos collaborateurs en vous posant ces 3 questions :

Qu’est-ce qui est facile pour lui dans son quotidien ?
Quelles sont les dernieres missions ou il a pris du plaisir ?
Sur quelles missions a-t-il le plus de résultats ?

Il'y a til une famille de talents qui semble plus présente ou évidente ?

2+ Vous avez fait passer le test des talents a votre équipe.

Reprenez les talents de vos collaborateurs et répartissez dans le tableau ci-dessous :

MEMBRE DE L'EQUIPE MEMBRE DE L'EQUIPE

MEMBRE DE L'EQUIPE

Effort

Réflexion

Rapport

aux autres

Influence
sur les autres

Que pouvez vous analyser avec ce tableau sur la composition de votre équipe ?




FICHE OUTIL "L'OBJECTIF SMART"
SIMPLE, MESURABLE, AMBITIEUX, REALISTE, TIME

Définir un objectif de fagon simple et précise pour
une communication claire.

« pour co-définir un objectif avec un professionnel

« pour sassurer de la bonne communication d’un
objectif attendu,

«  pour formaliser un objectif,

« pour une définition des objectifs homogénes et
realisables...

En deétaillant l'objectif de fagon "SM.AR.I :

Simple, Mesurable, Ambitieux, Réaliste et Timé.

Fixez des objectifs S.M.A.R.T.
Simple : un objectif clair, individualisé, en lien direct avec I'environnement du professionnel identifie.

Mesurable : un objectif qui est quantifié avec un indicateur qui permet d’évaluer si 'objectif est atteint
ou pas.

Ambitieux : un objectif qui engage, qui motive, qui donne envie dy aller. Un challenge a atteindre
défini par vous et le professionnel.

Realiste : challengeant mais pas décourageant, donc accessible. Si I'objectif est percu par le
professionnel comme impossible a atteindre, il part decourageé des le début.

Timeé : poser une échéance pour donner de la visibilité aux parties prenantes et avoir une vision
commune du “quand” I'objectif doit étre atteint.



Quel est l'intitulé de votre prochain objectif :

Qui est impliqué dans accomplissement de l'objectif ?

SIMPLE

Que mettez-vous en place ?

MESURABLE

Quelle quantité ou quelle fréquence ou quel taux ?

AMBITIEUX

Faites-vous appel a de innovation ? A de nouveaux process ?

REALISTE

Avez-vous les ressources ? Si non, ol pouvez-vous les trouver ?

TIME

Quelles sont les échéances de réalisation ?




FICHE OUTIL "LES FEEDBACKS"

Savoir reconnaitre, valoriser et/ou recadrer les professionnels
de votre équipe dans un cadre défini ensemble.

«  pour faire évoluer un professionnel,

- pour se réaligner,

e pour ajuster,

«  pour valoriser,

« pour maintenir la motivation sur la durée d’un projet,
pour étre garant du cadre

NB cet outil est lié a celui du QQQ (p.68)

En structurant votre retour par une méthode
rapide, simple et structuree.

Le feedback permet au manager de donner a chaque professionnel un retour constructif sur son
travail, ses compétences, etc.

Le feedback valorisant :
Prenez le temps de dire quand c’est bien. Une montée en autonomie, un résultat atteint, une équipe
qui avance dans le bon sens... Dites-le !

Le feedback correctif :
Uobjectif est atteint mais la réalisation pourrait étre optimisée. Partagez vos retours et corrigez les
eventuelles erreurs de parcours.

Le feedback recadrant :
Sivous avez une tension et donc I'envie de faire un feedback recadrant, posez-vous d’abord ces deux
questions : Quelle est la problématique ? Est-ce qu’une regle a été posée ?



Si'une regle a été posée : vous faites le feedback recadrant.
S’il n’y avait pas de regle posée : vous revenez sur le cadre et ses regles que vous actualisez.

Les regles d’un feedback :

Intention : se fait en individuel mais si les regles posees sont collectives, se fait en collectif

se fait sur une regle précise et exprimée en amont
demande de rappeler le sens de la regle

est court

est précis et factuel

propose une action qui remet en perspective.

La demarche est de revétir/enfiler une posture de "faire progresser” versus “réprimander”.

Les cles de succes du feedback :

prévenir (choisissez le bon moment),

préparer (prendre le temps de recul nécessaire pour analyser et construire le feedback),
etre factuel (basez-vous sur des faits concrets),

faire preuve d’empathie.

1+ Prenez une situation réelle ou fictive
2« Quelle est votre intention : valoriser, corriger ou recadrer ?
3« Construisez votre feedback

I- Conditions, moment, lieu : 1




r Les faits : 1

a1 r
L

Conséquences de maniére factuelle, des faits sur lenvironnement, 'équipe et/ou vous ? 1

=
L

A lavenir, jaimerais que ... Il serait bien de ...

9
-

=
L

Question permettant une réponse de la personne

~
-




FICHE OUTIL"PRATIQUE DELA RECONNAISSANCE,

COMPLIMENTS

Ce sont des jugements
de valeur positifs que l'on
exprime parfois sans le savoir/
vouloir, soit dans le but de
faire  plaisir, d’encourager,
de récompenser, d’obtenir
quelque chose en retour, soit
pour nourrir la confiance et
I'estime de soi et de I'autre.

GRATITUDE"

La reconnaissance fait partie des besoins humains fondamentaux (BHF).

Reconnaitre que I'autre m’a aidé, m’a rendu service ou qu’il a contribuée

a ce que les choses se passent mieux pour moi, c’est un levier pour

construire la confiance mutuelle et 'envie de coopeérer.

Apprendre a regulierement apprecier et a simplement remarquer ce qui

est positif, se passe bien, apporte du bon a un projet, a sa vie, a la relation,

est un facteur de bien-étre.

S’offrir et offrir de la reconnaissance renforce la confiance et I'estime de
soi mais aussi les liens, la cohésion et la convivialité au sein d’une équipe.

Quand on veut :
« construire la confiance mutuelle et

coopeérer,
- améliorer le bien-étre,

envie de

« renforcer I'estime de soi et les liens, la cohésion, la

convivialite.
F APPRECIATIONS

C’est un retour sur notre
contribution. Clest  un
feedback précis sur la
maniére, comment ce que
nous avons fait contribue a
quelque chose ou a rendre la
vie plus belle a quelqu’un ou
a sol.

Z

GRATITUDE

C’est un sentiment de
reconnaissance que nous
eprouvons lorsque nous
réalisons la saveur de ce que
nous vivons. C’est exprimer
le plaisir sincére de voir/
savoir que sa vie ou celle
d’un autre, a été enrichie.
C’est une célébration.



Démarrer les réunions d’équipe en citant ce qui a été
positif depuis la derniére réunion et précisement en quoi
cela a éte aidant, positif, etc. (pour vous, 'equipe, un
collegue, un résident etc.).

Etre attentif aux actions des professionnels et des que
vous vous en sentez I’élan, remerciez-les et dites-leur
comment ils ont contribué a vous "faciliter la vie", un
projet etc.

L'ART D’EXPRIMER SA RECONNAISSANCE A QUELQU'UN

Pensez a une personne de votre entourage qui a fait ou dit quelque chose qui vous a fait du bien ou
vous a rendu la vie plus belle ou rendu service.

Les faits
Décrivez en quelques mots ce que la personne a fait ou dit.

Quand tu

Les besoins/aspirations/valeurs honorées, satisfaites, nourries
Jessaye de mettre en mots les besoins comblés par cette parole et/ou cette action.
Cela a répondu a mes aspirations de

Le ressenti émotionnel ici et maintenant
Je dis ce que J’éprouve a I'instant méme ou j'évoque tout cela.
Et lorsque j’y pense je me sens




L'ART DE RECONNAITRE SES PROPRES REALISATIONS/QUALITES
Pensez a une chose que vous avez faite ou dite dont vous étes satisfait ou heureux.

Les faits
Je décris ce que jai fait ou dit dont je suis content.

Quand jai/je

Les besoins/aspirations/valeurs honorées, satisfaites, nourries
Jessaye de mettre en mots les besoins comblés par cette parole et/ou cette action.
Cela a répondu a mes aspirations de

Le ressenti émotionnel ici et maintenant
Je dis ce que J’éprouve a I'instant méme ou j'évoque tout cela.
Et lorsque j’y pense je me sens




FICHE OUTIL "LE QQQ"

Un outil simple et rapide pour décomposer,
prioriser et projeter les étapes de progression des
professionnels de votre équipe.

Pour co-définir avec un professionnel ses prochaines
étapes de progression pour arriver a I'objectif lors d’un
entretien, pour définir votre plan d’'accompagnement de
votre équipe, pour avoir de la visibilité sur les besoins au
service de la progression des professionnels (formation,
temps managerial, accompagnement...).

En définissant le QUI vous souhaitez accompagner
dans sa progression, le QUOI (est-ce du savoir-étre
ou du savoir-faire), et le QUAND (quel planning et
quel timing attribués).

Le QQQ), exercice individuel de projection :

. Definirla progression que vous souhaitez pour une personne de votre équipe : sur quoi je
souhaite la faire progresser ?
« Je décompose la progression pour manager avec I'outil du QQQ :



Qul ?
Qui souhaitez-vous accompagner ? Choisir une personne qui est en demande ou pour qui vous avez
identifié un besoin d’évolution.

QUOI (SAVOIR-ETRE / SAVOIR-FAIRE) ?
De quoi la personne a-t-elle besoin pour atteindre I'objectif en temps voulu ? Est-ce un besoin :
+ de montée en compétences (savoir-faire) ?
« de formation ?
« d’accompagnement par des pairs ?
- d’accompagnement personnel, relationnel, ou émotionnel (savoir-étre) ?
¢ etc.

QUAND ?

Quelle échéance donnez-vous pour 'accomplissement de cette évolution, en prenant en compte
I'individu et le contexte ?

Quol ? NIVEAU DE
SAVOIR ETRE | SAVOIR FAIRE PRIORITE




FICHE OUTIL "LE CERCLE DE LAUTONOMIE"

Accompagner les professionnels de votre équipe a
progresser eta gagner en autonomie.

- pour apporter plus d’autonomie a vos équipes,

« pour tendre vers plus de décisions en mode coopératif
ou participatif,

« pour préparer et planifier la montée en compétences
d’un professionnel.

En consultant et en s’appuyant sur les 4 phases du
cycle de 'autonomie.

phase 1: Le stade la dependance

phase 2 : Le stade la contre-dépendance

phase 3 : Le stade I'indépendance

phase 4 : Le stade I'interdépendance (autonome)




MANAGER DIRECTIF MANAGER PERSUASIF

DEPENDANCE

CONTRE-DEPENDANCE

2K
J &3

INTERDEPENDANCE
MANAGER COOPERATIF AUTONOMIE

INDEPENDANCE
MANAGER PARTICIPATIF

PHASE 1: DEPENDANCE

C’est une phase de soumission. En tant que manager, vous étes responsable des choix, des actions et
des résultats de la personne déependante. Le mode de décision le plus souvent appliqué sera donc le
directif.

Exemple : un professionnel junior ou recemment embaucheé doit s’adapter a I'organisation (ses codes,
les méthodes de travalil, les fonctionnements...).

PHASE 2 : CONTRE-DEPENDANCE

Cette phase est celle de la rébellion, du rejet en bloc de ceux dont la personne était dépendante. Elle
se caracterise par la colere, I'hostilite. Vous serez en mode directif persuasif.

Exemple : il peut s’agir du moment ot ce méme jeune embauché prend ses premieres responsabilités
et se positionne comme “sachant mieux que les seniors qui ne connaissent rien aux nouvelles méthodes
et techniques’...

PHASE 3 : INDEPENDANCE

'indépendance est la phase durant laquelle la personne est responsable de ses choix, ses actions et ses
résultats. Vous serez en mode participatif pour les prises de décision.

Exemple : le jeune embauché est devenu compétent et peut faire I'expérience de son poste sans
ressentir le besoin de partager ses expériences avec ses collegues ni de les solliciter pour obtenir leurs
points de vue, leur expertise.



PHASE 4 : INTERDEPENDANCE

Linterdépendance est la phase du « nous ». Nous combinons nos talents et nos capacités pour créer
quelque chose d’encore mieux. C’est une phase de maturité avancée. Vous étes en mode coopératif
avec le ou les professionnel(s) de votre équipe.

Exemple : le professionnel réalise qu’il peut s’appuyer sur la réflexion des autres en complément de la

Positionnezvoussurlaroue de 'autonomie, votre équipe (collectivement et/ou individuellement).
A cet instant, ol en sont mes collaborateurs ?

DEPENDANCE CONTRE-DEPENDANCE

2 A
J %

INDEPENDANCE

INTERDEPENDANCE
AUTONOMIE




Positionnez-vous sur la roue de l'autonomie, ainsi que votre équipe (collectivement et/ou
individuellement).

A cet instant, ou en suis je ?

MODE DE DECISION
PERSUASIF

Fonctionne pour le collaborateur
debutant, en recherche d’exécution,
ou qui émet des signes de limites de

compétences ou de décision
APPRENANT, EXECUTANT

OU NON MOTIVE

Accompagner sur le : COMMENT FAIRE ?

Apport de rassurance pour le leader.

Fonctionne pour le collaborateur qui sait
faire, peut faire, veut faire.

COLLABORATEUR NATURELLEMENT
MOTIVE

Accompagner sur le : POURQUOI ?

Il faut du sens, une vision.

Le collaborateur participe a la réflexion,
mais pas a la décision finale.

MODE DE DECISION
COOPERATIF




FICHE OUTIL "LA MONTEE DE COMPETENCES"

Accompagner la montée en compétences de votre
equipe pas a pas.

« pour faire le point sur le besoin de formations,

- pour développer le potentiel de votre équipe,

« pour permettre a votre équipe d’élargir son champ
d’action,

« pour aider un nouvel embauché a s'organiser
efficacement dans son travail,

- pour deleguer...

En découpant la montée en compeétences en
plusieurs étapes et en respectant l'ordre de ces
etapes.

JE FAIS - TU REGARDES
ON FAIT ENSEMBLE
TU FAIS - JE REGARDE
TU FAIS - JE CONTROLE



FICHE OUTIL "L'A.LL.CV.R."
ACCEPTER, IDENTIFIER, CREUSER, VERIFIER, REPONDRE

Vous permettre de (re)poser un cadre sécurisant
en vous appuyant sur une vive émotion ou réaction.

« pour permettre de (re)clarifier un cadre de travail,

- pour reposer les besoins de chacun liés a nos valeurs,

« pour faire le lien entre une émotion et un besoin
individuel.

Enidentifiant, dans un premier temps, 'émotion ressentie
puis, par 'outil des 5 pourquoi, identifier la valeur touchée
pour proposer ensuite un cadre sécurisant.

LAICVR, cest créer de la valeur grace aux réactions ou émotions
vives. En tant que manager, vous devez pouvoir apporter une prise
de recul aux professionnels de votre équipe. Pouvoir prendre de la
hauteur avec eux pour relire une situation et definir ensemble ce
que vous devez mettre en place pour sécuriser votre cadre de travail
commun.

ACCEPTER LEMOTION
Faites en sorte de ne pas rejeter ’emotion du proFessionnel.
IDENTIFIER LEMOTION

Vous pouvez échanger avec le professionnel pour valider avec lui son émotion ressentie au
moment de I’événement.



CREUSER LES INFORMATIONS
|dentifiez la valeur touchée, en posant 5 fois la question “pourquoi ?”.
VERIFIER EN FAISANT UN LIEN AVEC LA VALEUR IMPACTEE

Reformulez ce que vous avez entendu et validez avec le professionnel le lien entre 'événement,
I’emotion et la valeur touchée.

REPONDRE EN POSANT DES CADRES SECURISANTS

Proposez de (re)poser un cadre sécurisant permettant de ne plus susciter de vives émotions.

Exercez-vous en identifiant une émotion qui a été genérée lors d’une action

Amoureux | Agaceé

Content Agité
Enchante Agressif
Enjoué Contrarié
Euphorique Exasperé
Excite Froisse
Passionné Furieux
Réjoui Hostile

Satisfait Irrite

Aigri

Amer

Angoissé

Aversion L. Anxieux
Blessé Craintif

Abattu Effraye

Accable
Afflige
Blesse
Chagrine
Décu

Ecceure Inaui
Intimidé nquiet
Irritable

Horrifie

Meéfiant
Preoccupe

Terrifie

Mépris
Rejet

Désespéré

Desole

Navre




Puis traversez 'outil A.l.C.V.R.

ACCEPTER

IDENTIFIER

CREUSER

VERIFIER

REPONDRE




FICHE OUTIL "CNV" (COMMUNICATION NON VIOLENTE)
OU "OSBD" (OBSERVATION, SENTIMENTS, BESOINS, DEMANDE)

C’est une communication qui permet d’établir des relations
authentiques, quifacilitent la prise en compte des besoins de chacun
dans un climat de respect mutuel. La CNV met en évidence que :
« tout ce que nous faisons, adroitement ou maladroitement,
est motivé par une tentative de répondre et satisfaire nos
besoins fondamentaux,
«  nous partageons tous les mémes besoins,
« cesont les stratégies pour les satisfaire qui different et
parfois, nous éloignent.

Une demande en CNV est une stratégie pour tenter
de satisfaire un besoin et faire évoluer une situation
insatisfaisante. Elle peut se pratiquer de 3 maniéres : 'auto-
empathie, 'écoute empathique et I'expression honnéte.

Il'y a deux grands types de demande en CNV :
« demande de connexion / reformulation
« demande d’action
La demande découle logiquement du besoin prioritaire du moment. Et pour qu’elle ait des chances d’étre
entendue comme une invitation a coopérer et non pas comme une exigence a laquelle on devrait se
soumettre, elle doit étre :
C = Concrete
R = Réalisable
A = Au présent
P = Positive
P = Précise
O = Ouverte, négociable. Elle accepte un non.



La demande est adressée a votre interlocuteur ou a vous-méme.

Pour qu’une demande ait des chances de transformer la situation, dans le respect des besoins de chacun,
elle doit découler logiquement du besoin prioritaire de la personne qui la formule.

Vous étes donc invité, avant de formuler une demande, a :
« vérifier que vous avez conscience que l'autre est un étre humain avec qui vous partagez les mémes
besoins mais que vous n’avez peut-étre pas les mémes stratégies pour y répondre. Et que c’est ok.
- verifier que vous vous sentez disposé a privilegier la qualité de la relation avant le résultat (sans
necessairement oublier le résultat).

Autrement dit, verifier I'intention que vous avez au moment de parler et formuler votre demande :
« avoir raison, soumettre I'autre a votre volonté ? ou
- coopérer, vivre et travailler dans des relations apaisées ou chacun est pris en compte dans ses
besoins et son humanité (atouts et défauts).

: les faits et les distinguer des pensées,

croyances, savoirs, souvenirs.

| Reconnaitre, accuelllir ses émotions, et
ressentis corporels comme des signaux.

: Reconnaitre, ses fondamentaux, valeurs et
aspirations.
: Faire des qui invitent a I'action et a la

cooperation, se mettre en mouvement.




Accueillir et clarifier ce qui se passe en moi, ici et maintenant

Prendre soin de soi avant d’agir/parler

Accueillir ce que je vis sans jugement ni critique

[ 1 [

Sentiments : accueillir mon vécu

-

Observation des faits concrets . . . .
P » émotionnel (sensatlons, ressentis,
et de mes penseées a leur propos

.. . émotions) sans le juger :
(critiques, jugements, reproches) Ju8

'je me sens..."

4

d L

Demande a moi-méme/Action :

"pour prendre soin/répondre a
mes besoins, je choisis de faire/

« Besoins : me relier aux besoins qui
sont a |’origine de mes sentiments :

ey - . .y . .
J’aimerais ou j’ai besoin de...

| L

Cela consiste a, face a une situation qui nous bouscule ou réveille des émotions intenses et désagréables :
1. Face aux faits ou paroles qui ébranlent ou bousculent : respirer, ralentir,

2. Porter son attention vers |'intérieur , vers soi : identifier ses pensées (jugements, a priori,
croyances, etc.) , identifier ses émotions, ressentis, sentiments,

Accuelllir avec bienveillance ce qu'il se passe en soi, sans le juger ni se blamer,

|dentifier les Besoins Humains Fondamentaux sous-jacents et qui sont absents ou insatisfaits,

Voir ce que I'on peut faire pour répondre a ces besoins (demande).

L

uhw



-
[ 1

Dire avec clarteé ce qui se passe en moi sans critique, reproche ou

jugement
Observation : citer les faits » Sentiments : exprimer comment
concrets : “quand je vois... on se sent par rapport a ces faits :
Jentends..., je me souviens..." 'je me sens..."

4

-
-

1
d L

Demande de connexion ou « Besoins : nommer les besoins qui
d’action. Formuler une demande : sont a |’origine de mes sentiments :
" . " " y_ . n
serais-tu d’accord de...? parce que J’ai besoin de...

-
L
[
L

Pour une qualité de relation qui favorise la confiance et le dialogue.

Elle se pratique apres 'auto-empathie et apres avoir clarifié son intention et vérifie qu’il s’agit de consolider

le lien pour collaborer dans la durée.

1. Rappeler les faits de fagon succincte,

2. Exprimer ce que nous avons éprouvé (sentiments) ou éprouvons maintenant,

3. Dire ce qui est important pour nous (Besoins Humains Fondamentaux) dans la situation, ce a quoi
nous aspirons, sans critique, ni reproche ou jugement a 'égard de l'autre,

4. Formuler une demande de connexion et/ou une demande d’action.



Accueillir avec bienveillance ce qui se passe en 'autre
Ecouter et accuelllir avec bienveillance (sansjugement) les
sentiments et besoins de 'autre

-
I
-

Sentiments : exprimer sous forme
de question, comment j’imagine

Observation : citer les faits »

concrets : "quand tu vois... tu ) N
" que l’autre se sent par rapport a

I ces faits : "est-ce que tu te sens

entends..., tu te souviens de..

1
d L
d L

Demande de connexion : inviter « Besoins : nommer sous forme de
Pautre a préciser ce qu'il vit : "est-ce question, les besoins que je pense
cest ca... 7" étre a l'origine de ses sentiments :

“parce que tu aimerais/as besoin de..."

-
L
L

Ecouter avec empathie c’est :

1. Préter toute son attention a l'autre, sans chercher nécessairement a comprendre le probléme ou la
situation ou a chercher une solution,

2. Ecouter avec curiosité, libre de tout a priori, préjugé, d'interprétation ou d’évaluation sur la situation

ou l'autre,

Focaliser son écoute sur les sentiments et les besoins derriere les mots,

Ne pas essayer de conseiller, de consoler ou de convaincre,

uhw

Ne rien prendre pour soi, personnellement.



TRAME D’EXPRESSION HONNETE EN OBSD
OBSERVATIONS

Décrire les faits, paroles, gestes de la situation sans interprétation, jugement ou reproche.
Quand je vois/[’entends...

SENTIMENTS

Exprimer avec des mots adaptés votre ressenti en lien avec les faits.

Jeme sens/j’éprouve/je ressens...

BESOINS

Exprimer ce qui vous semble manquer ou encore mieux, ce a quoi vous aspirez dans cette
situation.

Parce que Jaimerais.../}’ai besoin de...

Parce que ce qui m’'importe c’est...

DEMANDE

Formuler une demande de connexion (reformulation)
Comment tu te sens ou tu regois ce que je te dis ?

Ou une demande d’action
Est-ce que tu serais d’accord pour...
Est-ce que tu veux bien...




FICHE OUTIL "LES COLLECTIFS APPRENANTS"

Les collectifs apprenants s'appuient sur les outils de formation. L'objectif est que les professionnels puissent
revisiter régulierement les outils vus en formation pour les garder en téte et penser a les utiliser quand ils en
ont besoin.

- Capitaliser sur les sessions de formation
+  Entretenir la dynamique positive et apprenante

+  Ancrerlapratique managerialeenvuedelacoopération
. Intégrer les nouveaux managers

« 10 minutes de connexion

+ 10 minutes : présentation de situations individuelles

10 minutes : priorisation

+ 1heure: regard croisé des participants vers la résolution de la situation
« 15 minutes : flash outil

10 minutes : avec quoi je repars

+ 10 minutes : ROTI (RETURN ON TIME INVESTED : retour sur le temps investi)

S5 minutes: regard animation

+ Un Time Keeper
+ Un Facilitateur pour s’assurer que tout le monde prend la parole et garder I’ObjectiF
en fil rouge



FICHE OUTIL "LE SDMI"
(SOLUTION DRIVEN METHOD OF INTERACTION)

Le SDMI (Solution Driven Method of Interaction) est une méthode de communication
orientée solution. Elle permet de mener une communication d’équipe efficace et
responsabilisante, centrée sur la recherche de solutions plutot que sur les problemes.

La méthode comporte 8 themes et fait appel a de nombreux outils afin de favoriser les
échanges directs, respectueux et clairs entre les membres d’une méme équipe.

La méthode a été pensée pour étre intégrée dans le fonctionnement d’une équipe, au
quotidien. La posture professionnelle et les outils SDMI peuvent ainsi étre mis a profit dans
toutes les situations d’interaction entre collegues : qu’elles soient formelles ou informelles,
duelles ou collectives.

Le SDMI propose également une méthodologie propre a la conduite de réunion, afin que
ce temps puisse étre axé sur la recherche de solutions, en veillant a mobiliser chaque acteur.
C’est une méthodologie rigoureuse et dynamique, permettant des prises de décision rapides
et efficaces dans un cadre sécurisant.

«  Partir du présent et envisager des solutions optimistes pour aujourd’hui et demain ;

« Ne pas se focaliser sur le passé et sur les « POURQUOI » ;

«  Chercher ensemble des solutions gagnant-gagnant (ne pas chercher des coupables,
des responsables) ;

«  Simple, non jugeant et respectueux : prendre l'autre réellement au sérieux, dans toute
son individualité ;

« Stimuler le passage a 'action (sans « forcer ») et prendre des décisions ;

«  Posture responsabilisante et engageante ;

«  Liberté d’expression sans conséquence négative pour les relations au sein de I'équipe ;

« Partir de la volonté présente (pas de volonteé = pas d’action) ;

« On évalue en cours de route (et non a la fin) et on réajuste.



La méthode SDMI repose sur 5 questions permettant de clarifier son propos avant de |’exposer en

equipe :

1. Quel est mon objectif ? Qu'est-ce que je cherche a atteindre ? Qu’est-ce que je veux ? A formuler
positivement en identifiant précisément 'objectif.

2. Quelle est ma position ? Quelle est ma responsabilité ? Qui peut decider ? Suis-je ou es-tu compétent
pour ?

3. Quelle est ma méthode de communication ? Suis-je clair, direct, respectueux, en posture d’adulte a
adulte ?

4. Comment puis-je m’y prendre ? Comment vais-je procéder pour atteindre mon but ?

5. De combien de temps est-ce que je dispose ? De combien de temps ai-je besoin ou dont je dispose ?
Date limite ?

Elle sappuie également sur plusieurs outils communs avec la Communication Non Violente, tels que

le feedback ou le DESC.

S’appuyant sur plusieurs outils communs avec la Communication Non Violente, la méthode SDMI
aborde les modules suivants :

« Trouver une solution

« Faire un feedback

«  Conduire une réunion

« Décider ensemble

« Apprendre entre collegues - le codéveloppement
«  Se répartir des roles

«  Auto-évaluer I'équipe

«  Conlflits et divergences d’opinions



I Prendre le temps d’enoncer le but I

poursuivi, lobjet exact de la décision.

Sujet+verbet+complément.

I L’écrire sur un tableau visible de tous I

[ 1

Si'un membre soppose : I I
Exception possible ? S’interroger sur notre position, qui
Conditions qui permettraient de est concerné, qui est décisionnaire

lever [opposition ? e
Expérimenter pendant un temps et I

évaluer ? J
- ~ » .

Lister toutes les options possibles :
r 1 sans les évaluer, sans les juger, sans
Si chaque membre du groupe les rejeter. Juste lister les options, les
estime avoir assez d'informations, on scénarios.

passe en revue chaque option et si I Les écrire de maniére visible pour tous I

I quelquun soppose a cette option I

est écrite au tableau, les évaluer

Une fois quune liste doptions

ensemble : chacun peut dire les + et

I les - quill voit pour chaque option I



Le , un support a la réflexion

Que souhaites-tu Garder ?

Que veut-on Améliorer ?
Que peut-on s upprimer ?

Que pourrions-nous I nventer ?

Le , pour mieux communiquer

Décrire les faits.

E xprimer son émotion, son besoin.

s uggérer unesolution concrete.

‘ onclure, penser a des consequences positives
pour chaque interlocuteur.



PRESENTATION

ILLUSTRATION

ecrire

Deécrire les faits etablis sans
emettre de jugement et sans
genéraliser la situation

« Je constate que le courrier n’a
pas été envoyé a 15h alors que
nous nous étions mis d’accord
pour qu'il le soit a 14h. »

xprimer

Exprimer son ressenti face
aux faits. Expression du « je »
uniquement, I'interlocuteur

n’est pas visé

« Je me sens agace car ce
courrier doit étre envoyé le plus
tot possible. »

uggerer

Spécifier la solution attendue
au probleme rencontré. Il faut
suggérer et faire suggérer les
solutions possibles

« Quelles solutions me proposes-

tu pour résoudre ce probleme ?»

onclure

Conclure positivement 'échange
en mettant en avant les solutions
trouvees et ce que cela implique
pour chacun des interlocuteurs

« Nous allons pouvoir envoyer le
courrier rapidement en faisant
cecl, ... »

ette methode de communication est utile pour exprimer un désaccord et prévenir un
Cett thode d t t utile p p d detp

conflit. Grace au DESC, vous pourrez faciliter les échanges et diminuer le stress engendre
par les situations tendues. C’est un outil de communication verbale utilisable facilement au

quotidien.

En vous basant sur les faits et en exprimant votre point de vue, vous partagez votre ressenti
de maniére constructive sans rejeter la faute sur votre interlocuteur.



Utiliser 'intervision pour soutenir un professionnel
« Un professionnel dépose une situation.
- Chaque collegue peut poser une a deux questions de clarification.
- Chaque collegue fait part de sa solution ou de son conseil.

«  Le professionnel ayant déposeé la situation choisit la solution qu’il souhaite mettre en ceuvre.

ATTENTION, PAS DE DEBAT ICI !

FEEDBACK

Retour d'une personne a une autre a propos d'une situation/comportement/travail réalisé/...

o
Positif I Négatif

Met en évidence ce qui marche bien Met en évidence ce qui nest pas
(permet de le renforcer) optimal et vise son amélioration

22 19}

En téte-a-téte au . . EMEN
bon moment Clair Spécifique Objectif



FICHE OUTIL "LE CODEVELOPPEMENT, OU CODEV "

« Clarifier son projet, sa problématique ou sa preoccupation du moment

+ Approfondirsacompréhension de ses difficultés et points de blocage par la phase de questionnement
« Ouvrir sur de nouvelles idées ou solutions grace a la consultation collective

« Définir un plan d’actions pour avancer concrétement

« Deévelopper ses compétences relationnelles : écoute active, prise de parole, feed-backs

«  S’engager auprés de son groupe pour ne plus repousser a plus tard ses actions

«  Decouvrir et partager de nouvelles pratiques

«  Apprendre des autres et de soi-méme.

« Le Codéveloppement s’exerce au sein d’un groupe volontaire et récurrent de 5 a 8 personnes
PP group P
qui se réunit mensuellement pour des séances de 3h, sur une durée de 6 mois minimum,

+Achaque séance, le groupe traite la problématique ou le projet du « client » volontaire du jour,

 Les autres participants jouent le réle de « consultants » et I’aident a progresser, selon
uvn processus structuré en six étapes, encadré par un « facilitateur » formé a la pratique et a
la transmission du processus,

+ Le Codéveloppement est basé sur la confidentialité, 'authenticité, le respect, la bienveillance,
I'écoute et la co-construction,

+ Uneséance d’ouverture permet la présentation du processus par le facilitateur et la constitution
définitive du groupe. Il y a autant de séances que de participants afin que chacun puisse étre
client, ainsi qu’une seéance de cloture pour ancrer les apprentissages et les plans d’actions de
chacun,

+  Alissue d’une session de 6 a 8 mois, les participants ont intégré le processus et sont susceptibles
de faciliter de nouveaux groupes a créer.



Exposé d’une problematique, d’un projet ou d’une préoccupation
Clarification : questions d’information factuelles

Contrat : résultat espéré et type de consultation souhaitée

Consultation : questions réflexives et suggestions pratiques des consultants

Synthése des propositions et plan d’actions

Evaluation des apprentissages, régulation de la séance et apport flash si nécessaire
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CONCLUSION

FAIRE PREUVE DE DISCERNEMENT, INDIVIDUELLEMENT
ET COLLECTIVEMENT
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La transformation culturelle que le GAPAS opere est un enjeu de taille qui nous demande d’etre
individuellement et collectivement vigilants a nos attitudes (envers nous-mémes et avec les autres).

Il 'est important d’intégrer le fait que tout le monde ne sera pas au méme rythme et que nos retours
collectifs demanderont des ajustements bienveillants, jusqu’a ce que ces nouvelles pratiques professionnelles
deviennent “automatiques”.

Dans cette optique, et pour que notre collectif apprenant reste soude, souple et agile en phase de transition,
nous devons individuellement et collectivement :
- faire preuve d’ dans nos comportements comme gage de responsabilité partagee,
« nous accorder et valoriser le droit a I'erreur dans nos apprentissages comme source d’amélioration,
« nous attacher a communiquer en créant, des demain, des propres aux équipes et individus.

En écrivant ce document, nous avons conscience du chemin parcouru. Nous pouvons d’ores et déja étre
fiers d’avoir entrepris autant de “petits pas” vers notre objectif d’inclusion.

En cloturant cette deuxieme version de notre document de référence interne "La coopération au GAPAS”,
nous ressentons une immense gratitude envers notre collectif, qui porte la volonté et I'énergie de rendre
possible ce projet.

Alors

MERCI !

@®  Car clest ensemble que nous y arriverons.
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GAPAS
87 rue du Molinel Batiment D, 2e étage
59700 MARCQ-EN-BARCEUL
Tel.: 032099 50 80
contact@gapas.org
WWw.gapas.org
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