
Par Etienne BUFQUIN

Formateur consultant, superviseur en Approche et Transformation Constructives des Conflits

Sortie de crise : Comment recréer et 
redynamiser un collectif de travail

29 juin 2021



Date

Conférence - Medef - 18 novembre 

2020

2

HARMONIE 
MUTUELLE

PREVENTION
Protection sociale



Harmonie Mutuelle Prévention – UE 35 – Sortie de crise : comment recréer et redynamiser un collectif de travail
– 29 juin 2021 - Etienne BUFQUIN – tous droits réservés   –

3

Sortie de crise : Comment recréer 
et redynamiser
un collectif de travail ?

#Besoins

#Relation

#Temps

#Posture

#Responsabilisation

#Valeurs et sens

#Coopération

#Dynamisation

9h45 - Questions réponse

2 « hands-on »
• Etat des lieux
• Plan de sortie 

de crise

10h45 - Questions réponse
11h00 - Fin

+ 8 outils
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• Crise = 
« faire toujours plus de la même chose »

• Sortir d’une crise = 
accepter de « faire du neuf »… 

et notamment entendre les 
nouveaux besoins des  clients, des 

collaborateurs, des partenaires

#Besoins

2010’s : digital
2020’s : sens et organisation du travail

"Les conditions dans lesquelles les salariés exercent leur 
travail et leur capacité à s’exprimer et à agir sur le 
contenu de celui-ci déterminent la perception de la 
qualité de vie au travail qui en résulte »
(ANI 2013)

Etat des lieux
(avec un tiers)
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• Un état des lieux est un processus de travail collectif et 
un document 

• L’enjeu est de clore la crise en sortant du non dit (tout 
ce qui n’est pas dit n’est pas clôt)

• L’état des lieux permet de reconnaitre les contributions (≠ baromètre, questionnaire..)

• Des techniques appropriées peuvent permettre de le réaliser collectivement en ½ journée, à 
partir d’un questionnaire envoyé en amont. Une autre ½ journée étant consacrée au plan 
d’action

• En parallèle un travail d’écoute, de reconnaissance, de réparation et de debrief par équipe 
est indispensable

• Il doit permettre aux collaborateurs de passer d’une posture « victime » de la crise à une 
intention qui leur permette d’être à nouveau acteur

• C’est l’occasion de recueillir les besoins concernant la QVT, le télétravail, leu temps de travail, 
la mesure de performance pertinente et la valeur produite

• Les dysfonctionnement doivent être « priorisés » et faire systématiquement l’objet d’une 
proposition de réponse

Etat des lieux
(avec un tiers)
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Hands-on - 1

INITIER UN ÉTAT DES LIEUX POUR 
VOTRE PROPRE ORGANISATION

Dans votre organisation

• Qu’est-ce qui a été le plus difficile à vivre pendant la crise ? 

• Qu’est-ce qui a été le plus facile à vivre ? 

• Quels sont les dysfonctionnements à traiter en priorité ?

• Quel était votre niveau d’engagement avant la crise ? (1 peu engagé, 10 très engagé)

• Quel est votre niveau d’engagement après la crise ? (1 peu engagé, 10 très engagé)

(questionnaire simplifié)

Etat des lieux
(avec un tiers)
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#Relation

80% des besoins des personnes

sont des besoins de relation

Prioriser /
Écouter 
vraiment

Etre sécurisé  calendrier régularité de décision, information

Mentaliser - Exprimer  créer des temps pour élaborer sur son ressenti

Se sentir compris  écouter vraiment

Se sentir soutenu  nommer les difficultés et aider concrètement

Se sentir appartenir  créer des temps collectifs,  pour la relation

Trouver du sens  cesser les demandes absurdes, partager une vision,

cadencer le travail, donner du Feedback

Se ressourcer  se connaitre, prioriser ces temps de ressourcement

Facteurs de résilience
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#Temps

Temps 
d’équipe
réguliers

 Une réunion opérationnelle d’équipe par semaine 
(Documentée en amont, animée, interactive)

 Une bilatérale par semaine avec son N+1 (sur 
document partagé)

 Un rex par mois
>> dans l’agenda à l’année

« On n’a pas le temps » = « je n’ai pas décidé »

Accepter des changements, sortir d’une crise (d’un 
trauma) retrouver du désir pour un collectif 

demande du temps et un travail dédié.

Télétravail, lassitude, mal vécus, différences 
d’engagement, autonomie, déplacement du travail 

collaboratif, relation client, opportunité.

« Repartir ‘à fond les ballons’ sans temps collectif, 
c’est casse pipe assuré » *
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« la tension sur les ressources n’ont jamais été 
aussi fortes… et c’est parti pour durer »

« Moi je siphonne les boites du secteur, juste parce 
qu’ici c’est clair que si t’es bon, on te fiche la paix »

« avec le confinement, je me suis demandé à quoi 
servaient les manager »

La crise, « c’est la mort du management à 
l’ancienne ». Les gens ont vécu autre chose et 

veulent de la sécurité, y compris émotionnelle. 

#Posture

Un collectif doit comprendre l’importance du cadre, la légitimité de ceux qui en sont 

garant et la distinction essentielle entre 

« pouvoir de » et « pouvoir « sur »

Reposition
nement

Manager
équipe

La crise agit comme un amplificateur. 
- Si le modèle managérial était en place, la crise a permis des expériences 

« incroyables » d’adaptation et de solidarité et d’inventivité.
- Si le modèle était dysfonctionnel, la crise a renforcé ces 

dysfonctionnements.  
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La crise a entrainé une réévaluation ce qui a de 

la valeur ou pas.

Les managers n’osent pas toujours demander et 
partager avec leurs collaborateurs ce qui les 

met en mouvement (« les motive»)

Poser sereinement la question des valeurs, de 
repérer les besoins qui les sous tendent,  et de 

s’organiser pour y répondre collectivement

C’est ce travail qui  fait émerger la cohésion 
d’équipe ainsi qu’un discours managérial 

capable d’énoncer le sens partagé

Cela demande d’interroger la façon dont 
l’entreprise crée (ou pas) de la valeur

Plan de
sortie

de crise

#Valeurs et sens
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Plan de
sortie

de crise

• L’enjeu est de remotiver l’ensemble des 
collaborateurs : il doit être co-construit

• Il s’appuie sur un état des lieux écrit sans fard de 
ce qui a fonctionné ou dysfonctionne

• Il peut porter un autre nom, il ne constitue pas 
une stratégie pluriannuelle

• Il inclut les méthodes de gestion de crise, notamment l’anticipation des 
aggravations possibles

• Il définit des « capacités » (capabilities) à restaurer 

• Il part du sens, du métier et de la valeur. Il doit être formulé pour que le 
collaborateur le moins qualifié le comprenne (≠ exercice de com.)

• Il est basé sur une swot analaysis (forces, faiblesses, risques, opportunités). 

• Il décrit les disruptions possibles, y compris en termes de capital

• Il fixe des objectifs et des responsables transversaux

• Il est piloté via un tableau partagé et fait l’objet de minimum 3 appels par semaine 
de la DG
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Hands-on - 2

INITIER UN PLAN DE SORTIE DE CRISE

• Quels évènements, prise de parole, acte symbolique fort pour redire le sens du travail dans 
votre collectif ?

• Quel processus pour matérialiser la co-construction d’un plan de sortie de crise  ?

• Quels sont les risques, disruptions, désavantages concurrentiels qui sont émergeants et que 
vous n’osez pas regarder ?

• Si votre entreprise sortait radicalement renforcée de 2021, qu’aurait elle accompli ?

(questionnaire simplifié)

Plan de
sortie

de crise
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Le boulot mal fait, la plainte, l’accusation, les 
commérages, la « bouc-émissarisation », le refus 

de rendre compte… traduisent l’absence d’une 
« norme supérieure » responsabilisante

Récréer du collectif nécessite de redéfinir ce 
qu’est une responsabilité, à  quoi cela 

engage, à quoi s’engage le management en 
contrepartie, et les marges de manœuvres 

disponibles

#Responsabilisation

Contrat
relationnel

• Déresponsabilisation = 
Travail empêché, Command & Control, 
exigence de résultat, travail 
majoritairement prescrit

• Sortir de crise, responsabilisation = 
Recréer du collectif, parler du métier 
plutôt que la marge, passer des contrats, 
travail majoritairement choisi
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DPP
Document 

Partagé 
de projet 

« Ce qui a de la valeur, ce n’est pas l’Ebitda, 
c’est des collectifs qui sur leur segment ont le mojo »

Le travail a distance a fait faire un saut majeur en dans 
l’appropriation des outils de productivité et 
d’échange… ou pas.

Coopérer / intelligence collective / méthode agile / Ux
= prendre le temps de s’accorder sur la vision, de 
formaliser les objectifs, de répartir clairement les 
responsabilités, de formaliser les questions, d’inclure
les parties prenantes, de formaliser et communiquer 
les décisions, de tester.

Process de production, normes… ou collectifs 
fonctionnels (innovants, résilients, attractifs, ayant 
accès à un réseau ressources et compétents dans le 
technique de coopération)

Un collectif puissant et dynamique  C’est un collectif 
ou les gens savent coopérer et utiliser le outils qui 
facilitent la coopération. Cela demande un 

accompagnement

#Coopération
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Formation à 
l’animation

inclure, partager, célébrer, surprendre

Confier à chaque personne une responsabilité pour le groupe 
(planification, DUP, contact avec les absents

Commencer chaque échange à distance par un temps de Météo 
personnel. Renouveler les questions. Objectif : verbaliser son 
état émotionnel

Proposer des temps de partage : objectif : inclusion, partage 
des représentation (« fier, difficile »)

Clore chaque échange par une régulation. Objectif : ajustement

Rendre actif en réunion à distance (corriger un doc, faire des 
postit (Klaxoon)..

Confier l’animation de temps de jeux à des participants (quizz 2 
équipes, best of, expression de la semaine, vu et entendu, 
chanter en 2 équipes, 5 mn une passion)

Fêter les anniversaires, le nombre d’année dans la boutique, un 
fin de projet, une responsabilité..

Surprendre en changeant les routines : un café à 4, faire 
intevenir le big boss, un expert, un administrateur, faire 
présenter son activité à un groupe ou une personne de façon 
amusante (« 4 dessins », « kif et galère », cadavre exquis…)

#Dynamisation
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Sortie de crise : 
comment recréer et 
redynamiser un 
collectif de travail ?

« Le dynamisme d’un système (sa capacité à retenir les 
bonnes ressources, à les garder motivées et à assurer 
un haut niveau de coopération, à être performant) 
dépend très directement de la capacité de ce système 
à percevoir et à s’adapter au contexte . 

Dit autrement cela dépend 

- de la capacité d’ouverture des dirigeants, de leur 
capacité à intégrer dans leur système de référence 
des idées qui avec lesquelles ils n’auraient pas été 
spontanément en accord

- De leur persévérance dans la mise en œuvre des 
changements
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Pour aller plus loin



Harmonie Mutuelle propose diverses solutions pour 
développer la Qualité de Vie au Travail, 

Notamment une formation-accompagnement intra à 
l’animation de collectifs de travail 

« Structurer un collectif et créer une dynamique 
durable » 

Format : 2 jours + 1 jour sur site à destination des codir, 
encadrants et responsables projet

Contenu : État des lieux partagé, plan de sortie de crise, posture 
managériale, méthodes de coopération, techniques d’animation

Plus d’information :
christelle.launay@harmonie-mutuelle.fr

mailto:christelle.launay@harmonie-mutuelle.fr


Date

Conférence - Medef -
18 novembre 2020

21

Merci pour votre 
participation


