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La high performance est-elle réellement l’apanage de « superstars » réunies ad hoc en équipes de choc ? Grand amateur de sports collectifs et spécialiste du travail d’équipe, Thierry Picq s’inspire de son expérience de terrain pour défendre une approche plus nuancée. La high performance est le fruit d’un travail au quotidien pour impulser les bons rythmes selon les priorités et coacher les talents des « héros ordinaires » pour une complémentarité source de toutes les innovations. 

Qu’est ce qui distingue la high performance de la performance?
La performance sous-entend une notion de régularité, de pérennité, ainsi qu’une dimension collective voire organisationnelle : l’organisation est performante dans la durée, de manière régulière. La high performance est plus exceptionnelle, ad hoc, ponctuelle. Le sport est une excellente métaphore pour aider à distinguer les deux termes : certaines compétitions comptent plus que d’autres, et nécessitent un regain de performance pour viser l’exploit tandis que, le reste du temps, les matchs de championnat ne nécessitent qu’un niveau normal de performance. Dans l’entreprise, cette distinction n’est pas clairement établie car le mot d’ordre est souvent d’être high performant tout le temps. Dans la plupart des entreprises de haute technologie, la plupart des produits sont obsolètes en moins de 2 ans. Et dans l’industrie du jeu vidéo, ils le sont au bout de deux mois ! La course effrénée à la rupture, dans quasiment tous les domaines, est à la fois mue par l’obligation de s’imposer par des nouveautés dans des marchés ultra compétitifs, comme ceux des jeux vidéo, et aussi, parfois, par une certaine surenchère. Il incombe au management de restaurer cette distinction entre un niveau de performance comme mode de fonctionnement normal et le recours à la high performance pour stimuler la créativité dans des situations exceptionnelles. Le manager doit identifier le moment et l’objet sur lequel cristalliser les énergies de l’équipe au lieu de laisser croire que tout est urgent. Il est ainsi garant d’une juste impulsion des rythmes lors du travail en mode projet. Par exemple, s’il s’agit de sortir un nouveau produit dans un temps court, le projet peut être divisé en plusieurs étapes, ponctuées de jalons et livrables intermédiaires concrets. Au terme de la première étape, qui consiste à explorer l’environnement en profondeur, l’équipe doit être mobilisée au maximum de ses capacités avant de donner ou non le feu vert au projet, selon les résultats des études préliminaires. Ensuite, une phase de relâchement peut prendre le relais. Et ainsi de suite. Un projet réussit lorsque ces phases ont su être alternées judicieusement. 
Une équipe high performant n’est donc pas nécessairement un agrégat de virtuoses mobilisés autour d’un projet one shot ? 

Distinguer des équipes high performant d’équipes « ordinaires » est une approche très américaine, caractérisée par la recherche du héros individuel, ici transposée au niveau collectif. Je préfère défendre la figure du héros ordinaire, qui, avec un management idoine, peut être source de toutes les prouesses. Constituer ad hoc une équipe de superstars pour mener un projet prioritaire peut donner lieu à des effets pervers comme l’isolement ou la jalousie. Par ailleurs, le management des « superstars » n’est pas chose aisée. Dans le domaine des jeux vidéo, par exemple, au fur et à mesure que l’industrie s’est structurée, l’objectif n’était plus d’avoir l’idée du siècle, mais de lancer plusieurs projets simultanément, de les financer et de les vendre. Dès lors, les compétences nécessaires se sont davantage manifestées autour de la gestion, de la finance, du marketing, et non plus de l’innovation de rupture. La créativité, incarnée par certains « gourous », nécessite des modes de travail incompatibles avec ceux des gestionnaires : travailler la nuit ou de manière épisodique, etc. Dès lors, les ressources stratégiques de l’entreprise, au lieu d’être dispatchées dans différentes équipes, ont été regroupées dans des studios de développement qui travaillent comme des sous-traitants. Ce problème de cohabitation des « virtuoses », poussé à son paroxysme peut paradoxalement nuire à la diversité, qui est justement source d’innovation. 

Quel management pour la high performance, telle que vous venez de la définir ?
L’équipe high performant, dans le sens où je l’entends, est celle qui sait le mieux tirer parti d’un existant « normal ». Pour y parvenir, le leader doit miser sur la diversité : tout d’abord, en comprendre la nature ; c’est-à-dire identifier les apports personnels, les valeurs ajoutées de chacun, en termes d’expertises, de profils, de modes de travail, de cultures, etc., pour pouvoir les mobiliser à bon escient. Ensuite, il faut pouvoir travailler la diversité chemin faisant : expérimenter la complémentarité des équipes. Une équipe capable de high performance se distingue d’une simple bonne équipe par sa capacité à rendre ses membres complémentaires, en favorisant les interactions, par des débats, voire des conflits. Au football, le Real Madrid, longtemps composé de superstars (appelés « les galactiques »), n’a pas plus obtenus de titres  que certaines équipes composées de joueurs moins charismatiques. L’équipe ne savait pas jouer sans ces 3 ou 4 stars. Inversement, des équipes ont choisi de miser sur la force du collectif, caractérisé par l’interchangeabilité des joueurs.
La high performance s’établit ainsi selon trois axes à développer simultanément :

· l’axe du collectif : interdépendance des membres de l’équipe, partage de l’objectif et identité de l’équipe ;

· l’axe de l’individuel : qualité des personnes, compétences techniques individuelles ; 

· l’axe du temps : apprentissage « en marchant » : se regarder jouer tout en jouant et s’entraîner à développer des comportements collectifs. Une équipe se construit dans le temps. 
Quels techniques et process pour atteindre cette complémentarité des membres dans l’équipe ?

Cette complémentarité se travaille au quotidien, de même que l’entraînement, qui, dans le sport, permet de générer des automatismes entre les joueurs : une technique commune différente des techniques propres à chacun.

Dans l’entreprise, constituer des binômes pour une même activité au sein de l’équipe peut renforcer cette cohésion. Un responsable marketing et un R&D par exemple, ou un junior et un senior pourront transférer leurs compétences réciproquement, mais également créer une toute nouvelle expertise supérieure à la somme de leurs talents propres. Deux leaders très complémentaires peuvent également piloter l’équipe ensemble car les co-responsables  sont obligés d’identifier en profondeur les apports de chacun pour se répartir les tâches, de sorte qu’ils développent le collectif. 

Un exemple illustre bien l’intérêt de travailler les complémentarités, les automatismes collectifs comme source de high performance. Observateur chez plusieurs entreprises aux États-Unis, j’ai assisté à des exercices de mise en situation pour identifier les individus propres à participer à des équipes hautement performantes.
Ce qui était mesuré n’était pas le talent individuel des participants, mais les mécanismes collectifs et relationnels qu’ils utilisaient pour résoudre et problèmes et prendre des décisions. Les équipes haute performance mettent en œuvre des réflexes et des postures collectives (écoute, acceptation et rebonds sur les idées des autres, propositions incomplètes pour laisser la place aux autres…) qui permettent de produire, avec les mêmes données de départ, des résultats significativement plus performants que des équipes qui ne possèdent pas ces compétences collectives. Impressionnant ! 

Il est plus efficace de travailler ces mécanismes d’interaction plutôt que courir après l’équipe de stars qui non seulement n’est pas garante de succès, mais est aussi extrêmement difficile à constituer de toutes pièces dans l’entreprise. 

Il s’agit là d’une démarche culturellement plus européenne, qui mériterait d’être approfondie afin de constituer une alternative crédible au modèle plus individualiste nord-américain. 
