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Résumé


Savoir tirer parti d’une situation quelle qu'elle soit est un talent qui, s'il est parfois inné, peut être travaillé, affûté. II s'agit alors de développer son « intelligence de situation ».


Mais comment la définir ? L'intelligence de situation représente en fait la capacité des individus à comprendre les contextes et les personnes de manière à agir en connaissance de cause, de façon à ce que tout échange soit profitable et produise de la réussite.


En classifiant 100 comportements observés en entreprise sur plus de trois ans d'étude, l'auteur identifie les racines de l'intelligence de situation, en mettant en évidence les 5 grands points à cultiver pour augmenter son potentiel de reussite : I'introspection, la compréhension, I'interaction, la réalisation et la capitalisation.
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La quête de la réussite
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Pourquoi certains réussissent-ils et d’autres pas ? Pourquoi certains échanges sont-ils de qualité alors que d’autres nous ennuient profondément ?


La réponse à ces deux questions tient dans un concept : l’intelligence de situation, c’est-à-dire la capacité des individus à comprendre les contextes et les personnes de manière à agir en connaissance de cause, de façon à ce que tout échange soit profitable et produise de la réussite.


La démarche mobilisée pour décrire cette notion et ainsi la rendre opérationnelle pour ceux qui veulent entrer dans un processus d’apprentissage la concernant a été l’observation de situations réelles. Le dispositif a consisté à observer cent situations différentes dans l’environnement professionnel et à analyser, dans chacune d’entre elles, les éléments qui conditionnent le bon déroulement de la situation ou au contraire l’annihilent. Ces cent situations, formalisées sous la forme de minicas avec des extraits d’interviews, une analyse contextuelle et des pistes de solutions, ont été analysées de manière transversale pour aboutir à un modèle de ce que pourrait être l’intelligence de situation.


L’intelligence de situation peut ainsi être travaillée autour de cinq notions essentielles : l’introspection, la compréhension, l’interaction, la réalisation et la capitalisation. Cette structuration inductive permet de donner une première définition de l’intelligence de situation et donc de la rendre opérationnelle au travers de situations de vie à partir desquelles le lecteur pourra s’interroger sur sa propre intelligence de situation et sur les moyens dont il dispose pour progresser.





Introduction
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100 situations observées 
pour une définition 
de l’intelligence de situation


En tant que chercheur en sciences humaines et plus particulièrement sur le monde des entreprises et les techniques de management, je me suis toujours interrogé sur les causes et les circonstances qui faisaient la réussite aussi bien collective qu’individuelle. Cette interrogation m’a amené à rechercher dans la vie de tous les jours ce que j’appelle les « moments de réussite ». Par « moment de réussite », j’entends une situation qui aboutit, c’est-à-dire qui obtient un résultat intéressant au regard des ressources déployées.


Les situations observées dans cet ouvrage l’ont été essentiellement dans le monde professionnel en raison du fait que mes travaux de recherche traitent du management et du fonctionnement des entreprises. Mais la plupart des observations et des analyses peuvent être transposables dans les autres sphères privées et sociétales. Cette notion de moment de réussite est très importante car elle nous oblige à rechercher dans nos fonctionnements quotidiens ce qui fonctionne, obtient des résultats, donne du plaisir et explique les efforts consentis.


Quitte à faire quelque chose, autant le faire avec une envie de réussir. La notion de réussite pose obligatoirement la question de la finalité. Ce qui sera jugé comme une réussite par une personne ne le sera pas obligatoirement par une autre. Si le résultat final diffère, cependant le sentiment d’aboutissement et de satisfaction est le même. Tel un chasseur, j’ai profité de ma présence dans les entreprises pour traquer ces moments de réussite. J’ai recherché les situations professionnelles au cours desquelles quelque chose de vrai et de fort se produisait, qui justifiait l’interaction en lui conférant une utilité.


Ce travail que je formalise aujourd’hui par cet ouvrage s’est déroulé pendant trois ans et fait suite à un premier ouvrage (C’est n’importe quoi, Situations et décisions absurdes au travail, Eyrolles, 2005). Il s’agit du résultat de l’observation d’environ trois cents personnes dans leurs interactions quotidiennes. Cette observation, bien souvent participante, m’a permis de collecter des notes sur les facteurs de réussite et d’échec des relations, dans l’objectif de parvenir à déterminer ce qu’il faut faire et ce qu’il ne faut pas faire.


Ainsi, j’ai formalisé cent pratiques clés en positif et en négatif par lesquelles il est possible d’avoir une première définition et approche de ce qu’est l’intelligence de situation. De manière inductive, ces cent pratiques clés ont été catégorisées pour définir une forme de modèle de l’intelligence de situation. Le modèle et les cent capacités clés ne sont que des hypothèses de travail pour approcher une première définition de la notion d’intelligence de situation. Dès le début du protocole d’observation, ce n’était pas les situations à proprement parler qui étaient intéressantes à observer mais le comportement et les agissements des personnes qui savaient transformer un banal échange en un moment qui leur était profitable – ou inversement ceux qui faisaient tout ce qu’il ne faut pas faire. En recherchant ces moments forts d’échec et de réussite, j’ai en fait trouvé des comportements plus ou moins conscients, construits et délibérés.


Les cent pratiques ont permis l’élaboration d’une conceptualisation et d’une modélisation de ce qu’est l’intelligence de situation. Chaque pratique a été renseignée en termes d’utilisation mais également de registre de compétences pour une personne. Ce travail a permis de faire émerger cinq catégories dont le seul but est de donner une grille de lecture du phénomène observé. Les pratiques traitent de manière unique ou partagée les rubriques suivantes :


◗ l’introspection : la conscience qu’une personne a de sa manière d’être et de faire ;


◗ la compréhension des environnements, des personnes ;


◗ la capacité à interagir avec autrui ;


◗ la capacité à réaliser, produire et obtenir des résultats;


◗ la capitalisation qu’une personne est en mesure de faire dans une logique d’apprentissage.


Le modèle de l’intelligence de la situation ainsi obtenu par une définition, cinq composantes et cent pratiques délimite le sujet en même temps qu’il le rend opérationnel. L’objectif est de vous permettre de savoir si vous disposez d’une intelligence de situation développée et quelles sont les actions à mener pour la développer.


La partie 1 donne une définition de l’intelligence de situation. Les parties 2, 3, 4, 5 et 6 développent respectivement des situations liées à l’introspection, à la compréhension, à l’interaction, à la réalisation et à la capitalisation. Chaque situation est introduite par une mise en situation, le plus souvent sous la forme d’un dialogue extrait d’une conversation en entreprise, qui permet de donner le contexte et le thème traité. Chaque situation fait ensuite l’objet d’un développement sur le point structurant, puis de préconisations pour s’améliorer mais aussi se comporter lorsque la situation se présente à vous.


À chacun, en fonction de ses manières de faire, de voir comment interpréter chacune des situations et de déterminer si la situation vous concerne ou non.


Ce livre ne s’est pas inspiré de théories ni même de courants de pensée particuliers. C’est le témoignage d’un observateur du réel, avec la volonté de donner un contour descriptif et pédagogique à une notion difficile à appréhender et qui est au cœur de la performance des systèmes collectifs et du plaisir individuel. En complément de cet ouvrage, de nombreux essais et théories en développement personnel, psychologie, sociologie, cognition et communication vous donneront des éclairages complémentaires pour chacune des composantes (introspection, compréhension, interaction, réalisation et capitalisation). L’intelligence de situation n’est pas innée, mais elle se construit, et ce livre n’est qu’une brique dans votre chantier personnel de construction de cette dernière.







Première partie


Qu’est-ce que l’intelligence 
de situation ?







Certaines personnes savent toujours trouver une solution optimale et débloquer les situations. Elles trouvent systématiquement la bonne formule et le bon mot pour mettre les personnes en confiance et ainsi faire que les actions de ces dernières s’inscrivent positivement dans un cheminement constructif. De manière instinctive ou par calcul, elles repositionnent ce qui était en passe d’être un échec en une réussite ou, au pire, en une ressource utilisable pour une future réussite. Cette capacité de lecture du réel et de projection de celui-ci dans une dynamique positive et de résolution est une vraie compétence que je qualifie d’« intelligence de situation ».


Tous nos systèmes de formation nous procurent des compétences techniques par lesquelles il nous est donné d’occuper une fonction et un métier. Il est une compétence qui ne nous est jamais enseignée et qui est pourtant importante ; il s’agit de la capacité de coordination de l’action. Dans notre travail, nous sommes amenés à collaborer avec différents acteurs pour produire ce qu’une seule personne ne pourrait pas faire. Ce travail en mode collaboratif nécessite une compétence de coordination qui se matérialise par la capacité à créer les conditions par lesquelles les participants s’investissent et produisent. Pour cela, il faut faire preuve d’empathie, de compréhension rapide des enjeux et des jeux d’acteur tout en traduisant les apports des uns et des autres dans une œuvre collective qui prend forme. Il s’agit également d’éviter les conflits ou de faire en sorte que ceux-ci ne soient pas bloquants, voire qu’ils puissent être profitables. L’intelligence de situation n’obéit à aucune loi parce que toutes les situations sont différentes, et les agissements seront contingents et adaptés. C’est une forme d’invention du réel dans lequel les participants ont envie de plonger. Tout se joue dans l’écoute et le repositionnement avec un souci de correction de ce qui se dit et se fait. C’est un peu comme un joueur d’échecs qui adapte sa stratégie en fonction du jeu de son adversaire en jouant la réussite sur des combinaisons complexes à plusieurs coups.


Peut-être que cette compétence ne s’apprend pas et qu’elle ne peut être que le résultat d’un apprentissage de multiples situations et le fruit de l’expérience ? Compte tenu de l’importance qu’elle peut avoir et du gaspillage d’énergie dû à un manque de coordination qu’elle peut entraîner, il me semble que ce thème mérite tout de même que l’on s’y intéresse.


Il est des personnes qui obtiennent toujours ce qu’elles veulent et qui ont l’art de rendre heureux ceux avec qui elles traitent. À propos de ces personnes, on vous dit « que c’est agréable de travailler avec elle ou lui ». Douées de capacités relationnelles, ces personnes décodent savamment les mécanismes invisibles qui régissent les comportements en interactions avec le double objectif de leur compréhension et de leur utilisation pour obtenir ce qu’elles désirent. Outre le fait de s’extasier et de se dire « Pourquoi pas moi ? », le phénomène mérite réflexion pour dépasser l’affirmation de l’inné.


L’intelligence de situation se matérialise par une capacité de compréhension du moment présent afin de transformer l’action qui s’y déroule en un acquis, ressources et/ou résultats. C’est la conjugaison de la compréhension et de la volonté d’aboutir. L’intelligence de situation est la capacité d’une personne à obtenir ce qu’elle souhaite et/ou à profiter des opportunités en ayant une bonne appréciation des personnes, de leurs attentes, des éléments bloquants et facilitants, des logiques d’action visibles et invisibles ainsi que des enjeux et des risques.


Pour approcher une première définition de la notion d’intelligence de situation, nous avons observé et étudié cent situations dans l’environnement professionnel. Notre observation nous a ainsi permis de voir comment certains agissements permettaient aux situations d’être efficaces et, inversement, comment d’autres rendaient les interactions inefficaces voire contre-productives. Ces facteurs en positif et en négatif au regard de la réussite d’une situation nous ont permis d’avancer des mécanismes qui constituent une première formalisation de l’intelligence de situation. Les facteurs dits « positifs » constituent des pratiques à développer et les facteurs dits « négatifs » sont au contraire à éviter, voire, dans certains cas, à supprimer. L’ensemble constitue des pistes de compréhension et d’amélio-ration de ses manières de faire en situation.


Un premier travail d’interview auprès de vingt-cinq personnes sur ce qu’était l’intelligence de situation avait permis de recueillir les notions suivantes :


◗ faire preuve d’écoute et d’empathie ;


◗ percevoir les jeux d’acteur et les logiques d’action invisibles ;


◗ ne pas user d’arguments bloquants ;


◗ être en écho ;


◗ faire plaisir et mettre à l’aise ;


◗ permettre aux autres de s’exprimer ;


◗ déceler les attentes et fenêtre d’attention ;


◗ savoir capitaliser sur ce qui se dit et se fait ;


◗ percevoir l’enjeu ;


◗ saisir les opportunités ;


◗ se connaître soi-même en termes de forces et de faiblesses.


Avec l’objectif d’obtenir plus qu’une simple énumération, les cent situations et les points qu’elles mettaient en avant comme une pratique à développer ou à éviter ont été analysés afin de pouvoir avancer une définition de l’intelligence de situation. Pour chaque situation, nous avons cherché à savoir ce que permettait le point mis en avant et à quel niveau de l’échange il se situait. Cette logique processuelle nous a permis de repérer des mécanismes qui intervenaient en amont sur la connaissance que les individus avaient d’euxmêmes, en situation, dans la compréhension du contexte et la capacité à interagir avec les autres et dans les capacités de réalisation et de capitalisation des situations et des échanges réalisés. La logique processuelle ainsi identifiée a permis de nommer les cinq grandes composantes de l’intelligence de situation, qui sont :


◗ l’introspection ;


◗ la compréhension ;


◗ l’interaction ;


◗ l’exploitation/réalisation/production ;


◗ la capitalisation.


Modèle de l’intelligence de situation
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L’introspection concerne les pratiques nécessaires pour favoriser une bonne connaissance de soi-même et de ses manières d’être et d’agir. Il s’agit de rechercher les métaprogrammes (les grandes règles qui régissent nos comportements) pour ensuite être en mesure de prendre du recul par rapport à certains de nos comportements. Ce travail sur soi est un exercice délicat et peut demander plusieurs années, mais le simple fait de le poser comme une variable structurante constitue en soi une forme d’intelligence de situation.


La compréhension du contexte, des enjeux et des modes de fonctionnement des personnes avec lesquelles on interagit est très importante. Dans une logique asymétrique, certaines personnes peuvent être amenées à vouloir masquer des objectifs et à se livrer à la promotion d’autres tout en recherchant la réussite de ceux qu’elles tiennent secrets. La compréhension du mode de fonctionnement comportemental des autres est primordiale. C’est la capacité à entrer dans la logique de l’autre et à s’y adapter sans pour autant se dévoyer.


L’interaction avec l’autre est le moment où se crée le contact qui sera à l’origine de la qualité de l’échange. La capacité à interagir est très importante tant celle-ci conditionne l’envie de participer à l’échange collectif. Savoir mettre les autres à l’aise, leur donner envie de s’investir, savoir parler aisément sans animosité sont certaines des qualités recherchées. Le fait d’interagir permet un lien constitutif d’un résultat potentiel. Sans interaction, une personne reste seule sans pouvoir être en mesure de se donner les moyens de la controverse et de l’amélioration continue.


La réalisation traite de la capacité à finaliser et à aboutir. Les interactions ne produisent pas forcément des résultats exploitables pour les personnes qui y participent. Non pas parce qu’il n’y a pas de résultat, mais probablement parce que les personnes concernées se laissent porter par le mouvement sans se soucier et/ou savoir repérer ce qui est inintéressant et intéressant à prendre et à exploiter. Outre le fait de passer un bon moment (ce qui peut être considéré comme un résultat en soi dans certains contextes), l’enrichissement n’aura pas eu lieu.


La capitalisation permet à tout un chacun de ne pas systématiquement repartir de zéro. C’est la capacité à savoir capitaliser des expériences de telle manière qu’elles permettent des productions et des apprentissages d’une plus grande ampleur. L’obtention d’un résultat est importante, mais son intégration dans une finalité plus globale et sur des échéances plus longues permet non seulement une meilleure exploitation des opportunités mais également la constitution d’une forme de patrimoine personnel de vécu. Savoir se projeter et utiliser les résultats quotidiens constitue une forme d’intelligence de situation.


Ces cinq composantes processuelles de l’intelligence de situation sont présentées de manière chronologique pour la clarté de l’exposé mais, dans la pratique, elles sont mêlées et interviennent de manière aléatoire et émergente selon les circonstances et les individus. La représentation suivante montre par le jeu des lettres communes la dépendance et l’interconnexion entre ces cinq notions indissociables en tant que telles au regard de l’intelligence de situation.



Interconnexion des variables de l’intelligence de situation
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L’intelligence de situation est la capacité pour une personne de comprendre les enjeux et les personnes dans le cadre d’un échange avec la volonté d’obtenir un résultat en profitant des opportunités et des possibilités.





Ces cinq composantes nous offrent non seulement une définition mais également une structuration des pratiques à avoir pour faire preuve d’intelligence de situation. Les cent situations professionnelles observées dans l’objectif de les caracté- riser en termes de réussite ou d’échec en mentionnant le facteur explicatif principal en termes d’intelligence de situation ont été organisées selon ces cinq composantes.


Obtenues de manière inductive par les cent situations observées, les cinq composantes permettent au lecteur non seulement de rendre concret et opérationnel le modèle de l’intelligence de situation donné, mais également de le compléter en y ajoutant des situations qui sont pour lui plus significatives que celles mentionnées. Cet ouvrage se veut ouvert ; le plus important est le thème qu’il définit et qu’il interroge plus que l’exhaustivité d’un contenu. Ainsi, chacune des composantes sera illustrée par vingt situations. Pour une meilleure explication de la notion d’intelligence de situation, chaque composante a été divisée en trois sous-items, comme le montre le schéma suivant.
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Toujours dans une logique inductive et par analyse des situations observées, l’intelligence de situation peut se résumer à cinq phases, quinze registres et cent pratiques. Les cinq phases et les quinze registres ont une vocation de structure alors que les cent pratiques sont des illustrations dont la liste est à construire en permanence. Une autre définition de l’intelligence de situation pourrait être : bien se connaître, être en mesure d’apprécier ce qui se passe et les objectifs avoués ou non de chacun et savoir interagir avec l’autre de manière à ce que tout échange produise quelque chose dont le résultat s’inscrit dans un projet plus vaste.


Le travail d’observation du réel nous a permis d’avancer cette hypothèse de structure de la notion d’intelligence de situation. Cette forme de quadrillage du concept constitue une grille de lecture du contenu qui suit dans cet ouvrage mais également une méthode d’investigation pour évaluer son niveau d’intelligence de situation et ainsi déterminer les thèmes à retravailler.







Deuxième partie


Développez 
votre capacité d’introspection







La première composante du modèle de l’intelligence de situation traite de l’introspection qu’une personne peut mener sur elle-même et sur son propre fonctionnement. Qu’est-ce qui explique que l’on se comporte de telle manière dans telle circonstance ? L’introspection en situation permet à une personne de s’interroger sur les raisons de ses comportements et de ses choix. La connaissance qui en résulte est riche, car elle donne à l’individu des clés sur sa manière de percevoir le monde et sur ses modes d’action. Cela permet une meilleure appréhension du réel et surtout une connaissance de soi qui ne supprime pas la spontanéité mais la rend maîtrisable par ses auteurs.


De nombreuses démarches sont proposées pour cela. Les tests MBTI permettent de déterminer les traits de sa personnalité. Les thérapies en psychologie donnent des clés de compréhension sur le pourquoi de nos agissements. Les techniques de coaching permettent un recul sur l’activité menant parfois à des explications très personnelles de certaines attitudes. L’analyse transactionnelle donne des clés de lecture personnelle de certains comportements. Pour développer votre capacité d’introspection, nous vous invitons à vous rapprocher de toutes ces techniques que cet ouvrage n’entend pas décrire. Nous vous proposons de travailler autour de situations dont la réussite ou l’échec tiennent dans la seule capacité des protagonistes à prendre ou non du recul sur eux-mêmes et sur leur manière d’agir. Ce travail d’introspection a un résultat triple. Vous apprenez à mieux vous connaître, vous développez votre intelligence de situation et vous augmentez ainsi votre capacité de réussite dans votre vie.


Dans une logique inductive et en partant des situations observées, la notion d’introspection a été structurée en trois parties : la connaissance de son caractère, celle de ses limites et celle de ses envies et objectifs. Cette organisation constitue une grille de lecture vous permettant de compléter ou de personnaliser au gré de votre propre expérience les situations décrites dans chacune de ces trois catégories.





Connaître son caractère


Qui êtes-vous ? Quels sont les traits de caractère qui vous définissent et vous singularisent ? On connaît la devise de Socrate : « Connais-toi toimême » ; la connaissance de soi permet d’être mieux en mesure d’agir et surtout de se construire. Le travail de connaissance de ses manières d’agir passe par la prise de conscience et la formalisation de ses propres traits de caractère. Ces derniers peuvent être, en fonction des situations, des leviers ou des freins à la réussite. Le fait de le savoir permet d’en tenir compte et d’agir en conséquence.






Situation n° 1


[image: images]


Ceinture et bretelles




« Mon idée est intéressante, nous devrions l’étudier.


– Je trouve qu’elle nous fait risquer très gros ! Il est dangereux d’aller dans cette direction sans garantie de réussite, le marché est loin d’être stable dans ce secteur…


– Mais il faut savoir innover ! Sinon on n’avance pas ! Enfin, c’est toi le chef. Au final, tu auras le dernier mot…



– On voit bien que ce n’est pas à toi qu’on va venir demander des comptes après ! »





Le dialogue entre ce salarié et son manager illustre un problème récurrent en entreprise, touchant à la problématique de la gestion des risques. Les décideurs ont souvent le réflexe de se protéger : ils ont recours tant à la ceinture qu’aux bretelles. Ils exigent que les risques soient couverts parce qu’ils devront rendre des comptes à leur hiérarchie et qu’ils endossent une responsabilité opérationnelle en termes de conséquences de l’innovation sur l’activité courante.


La gestion des risques est naturelle et obligatoire pour le bon fonctionnement d’une entreprise. De plus, elle oblige à une certaine rigueur dans la conduite de l’activité. Intégrée aux dispositifs de contrôles interne et qualité, la gestion des risques est une composante des projets entrepris dans le monde professionnel.


Ce qui pose problème est lorsque cette gestion des risques devient l’unique clé de lecture d’un projet ou que des responsables se réfugient derrière cet outil pour ne rien faire. Une économie, tout comme une entreprise, ne vit que grâce aux innovations et aux nouveaux développements ; ceux-ci doi-vent donc impérativement être autorisés et favorisés. Créer ou essayer de nouveaux modes de fonctionnement implique toujours une part d’incertitude qu’il importe d’évaluer. Mais les décideurs ne doivent pas pour autant invoquer systématiquement le thème du risque pour rester dans une logique leur permettant de conserver un équilibre qui leur est favorable.




[image: images] Si vous avez le vertige lorsqu’il s’agit de prendre une décision et que vous cherchez toujours à avoir le maximum de garanties, pensez que certaines situations apparemment problématiques peuvent se résoudre toutes seules dans la pratique. Gardez à l’esprit que l’honnêteté, la compétence et l’envie des personnes qui portent ces projets sont des éléments sur lesquels des risques peuvent être pris. Il ne s’agit en aucun cas de devenir une « tête brûlée » mais simplement de s’inscrire dans une dynamique de progression.








Situation n° 2


[image: images]



Le syndrome Caliméro




« Vous vous rendez compte, on ne me laisse jamais faire ce que je veux ! Je propose des actions pertinentes et intéressantes mais on regarde toujours le verre à moitié vide alors qu’il est aussi à moitié plein. J’ai l’impression d’être seul contre tous. Pourquoi si peu de personnes se montrent-elles coopératives ? Vraiment, j’ai envie de crier comme Caliméro : “Tout le monde il est méchant !” »
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