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      Préface

      En lisant ce livre, une image me revenait sans cesse à l’esprit, celle de J. D. Watson
         et Francis Crick poursuivant inlassablement leur quête du mystère de la vie… et tombant
         finalement sur la structure en double hélice de l’ADN. Le monde ne serait plus jamais
         le même. Prochaine étape… Stockholm, en décembre.
      

      Je ne sais pas si les auteurs du présent ouvrage recevront l’appel les informant qu’ils
         vont recevoir le prix Nobel, mais quelque chose me dit qu’il s’agirait de la juste
         récompense pour un chef-d’œuvre magnifique et non moins révolutionnaire.
      

      Une revendication absurde ?

      Je ne le pense pas.

      Guerre et paix, bien-être et détresse extrême physique et mentale, mariage et divorce, échec terrible et succès olympique… tous ces thèmes aux implications profondes reposent sur un fonctionnement harmonieux ou un dysfonctionnement des relations humaines. Dyades : un couple. Petites structures : un restaurant de vingt tables ou un département finance de vingt personnes. Énormes structures : une armée ou une entreprise figurant au classement Fortune 50. Des nations à deux doigts de la guerre et d’un génocide.

      Découvrez nos nouveaux Watson et Crick, et l’élément essentiel de l’ADN organisationnel : l’ADN des « confrontations cruciales ».

      Certains experts renommés de la gestion ont fait carrière grâce à leur croyance : « Adopte la bonne stratégie… et le reste suivra ». D’autres ont dit : « Stratégie, connaissances superficielles… ce sont les processus fondamentaux de l’entreprise qui font la différence entre les gagnants et les perdants ». Puis, il y a ceux qui affirment que les différents degrés d’efficacité organisationnelle s’expliquent avant tout par un choix de leader pertinent.

      Il y a sans nul doute une part de vérité dans tous ces principes. (J’en ai défendu certains au fil des ans, chaque fois avec passion.) Mais, encore une fois, tous ces concepts « magistraux » destinés à expliquer les différences de résultats au sein des entreprises et organisations loupent peut-être le coche. L’ADN organisationnel à l’origine de résultats « extraordinaires » se résume peut-être en fait au sigle Avis de Désertion iNacceptable.

      Jusqu’à présent.

      Eh oui, je suis un inconditionnel des Confrontations cruciales. (Peut-être parce que j’ai vu tant de mes brillantes stratégies se volatiliser en
         l’espace de quelques minutes, voire secondes, pour avoir bousillé une confrontation
         avec un pair ou un employé. Encore… et encore.)
      

      Pourquoi avoir dû attendre tant de temps la parution de ce livre ? C’est peut-être une question d’époque. Nous vivions auparavant dans un monde plus tolérant. Les guerres mettaient parfois des décennies avant d’éclater. L’inefficacité des entreprises pouvait rester en gestation pendant une éternité avant d’exploser à la face des dirigeants. Les mariages ratés tenaient pendant des années et des années.

      Cette époque est révolue. Le marché ne pardonne plus rien. Il suffit d’un coup, qu’il
         s’agisse du fiasco de nouveaux produits ou de la bombe d’un terroriste, pour vous
         mettre à terre. Voilà pourquoi l’efficacité organisationnelle permanente, qui n’est
         après tout que l’efficacité des rapports humains, n’est pas la première des priorités,
         aussi bien pour la CIA que pour Wal-Mart.
      

      Confrontations cruciales est un bond en avant considérable et original. Il n’y a aucun doute là-dessus. Cependant,
         à l’instar de toute science, ce livre repose sur les fondations solides des enseignements
         tirés du passé. L’astuce consiste ici à appliquer avec imagination les meilleurs principes
         de la recherche en psychologie et en psychologie sociale des cinquante dernières années
         à ce thème original et bien défini que sont les confrontations cruciales (où il est
         par exemple question de performance et de confiance), capables de bonifier ou de détruire
         l’efficacité relationnelle ou organisationnelle.
      

      L’hypothèse de base est bien ancrée. L’application des travaux de recherche est magistrale.
         Les explications et les histoires qui les étayent sont séduisantes et pleines de lucidité.
         La transposition des recherches et des histoires en idées pratiques et en conseils
         avisés susceptibles d’être suivis par ceux d’entre nous qui errent depuis des décennies
         sur ces sentiers est vraiment époustouflante.
      

      Alors, si vous ne devez lire qu’un seul livre sur les « relations humaines » ces dix prochaines années, je tiens absolument à vous recommander Confrontations cruciales.
      

      


      Tom Peters

         7 juillet 2004

         Lenox, MA, États-Unis
      

   
      Préface : note à nos lecteurs

      Cet ouvrage est dans la droite ligne de son cousin Conversations cruciales : Les outils pour s’exprimer quand les enjeux sont de taille. Les personnes qui ont lu, entendu parler ou adhéré aux principes de ce précédent ouvrage se demanderont à coup sûr : « Quelle est la différence entre une conversation cruciale et une confrontation cruciale ? » Nous sommes heureux que vous vous posiez la question. Les deux impliquent des enjeux importants et sont susceptibles d’être chargées sur le plan émotionnel. Voilà pourquoi elles sont toutes deux cruciales.
      

      Voici maintenant la différence. Une conversation cruciale se caractérise par un désaccord. Plusieurs personnes ont des opinions divergentes, ne savent pas comment assumer
         leurs différences, glissent vers le silence ou la violence et entravent la libre circulation
         des idées. Un désaccord mal géré conduit à de mauvaises décisions, aboutit à des relations
         tendues, puis débouche finalement sur des résultats désastreux.
      

      En revanche, une confrontation cruciale est une question de déception. Elle est faite de promesses non tenues, d’attentes non satisfaites et de tous les autres comportements répréhensibles. Les confrontations renferment l’essence même de la responsabilité. Elles naissent toutes avec la question : « Pourquoi n’as-tu pas fait ce que tu étais censé faire ? » Elles ne se terminent qu’avec la découverte d’une solution et lorsque les deux parties affichent la motivation et la capacité de la mettre en œuvre. Les confrontations prennent la forme de discussions compliquées, épineuses et souvent effrayantes portant sur les performances et elles vous empêchent de dormir.
      

      Voici maintenant le lien entre ces deux ouvrages. Ce livre-ci s’appuie sur les principes
         de base énoncés dans Conversations cruciales, dont vous retrouverez un bref résumé. Ceci dit, presque tout son contenu est nouveau
         et indépendant. Prenez ce livre, lisez-le, mettez ses idées en pratique et vous ne
         fuirez plus jamais un conflit.
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      Introduction

      
         
         L’un de mes problèmes, c’est que j’intériorise tout. Plutôt que d’exprimer ma colère,
            je préfère développer une bonne vieille tumeur.
         

         
         
         Woody Allen

         
      

      Qu’est-ce qu’une confrontation cruciale ?

      Et pour qui

      Quand deux chercheurs de Stanford sont montés vers une usine de contreplacage sur
         les contreforts de Washington, au nord-ouest de la ville, ils ont eu la surprise de
         voir une ambulance garée devant. La lumière éblouissante des gyrophares donnait un
         air menaçant au premier jour des recherches qui allaient durer plusieurs mois.
      

      Les deux experts faisaient partie d’une équipe d’enquêteurs qui étudiaient des moyens de gérer les engagements non respectés et les promesses non tenues au travail, à la maison et dans les jeux. Par exemple, comment affronter un employé toujours en retard, un collègue qui vous dénigre dans votre dos ou votre adolescente de fille qui vient de vous annoncer qu’elle se rendait à une fête avec un garçon qui vous paraît être le petit-neveu de Satan ?

      Ce jour-là, les deux chercheurs entamaient une plongée dans le monde trouble de la
         responsabilité en entreprise. Ils devraient d’abord étudier la façon dont les responsables
         gèrent généralement les engagements non tenus et les attentes déçues. Leur mission serait ensuite de
         découvrir et d’enseigner le meilleur moyen de faire face à ces problèmes. Ils apprendraient quoi dire à un grand gaillard conducteur
         de chariots élévateurs à fourche qui ne respecte pas les consignes de sécurité, à
         un patron qui est constamment derrière le dos de ses subalternes ou à un collègue
         extraordinairement incompétent.
      

      Les chercheurs entrèrent dans le bureau du directeur et l’un d’eux demanda nerveusement : « Pourquoi y a-t-il une ambulance à l’entrée ? » Imaginez la contrariété du directeur. Voilà qu’arrivaient les deux experts qu’il avait engagés pour monter le nouveau programme de formation à l’encadrement alors qu’une ambulance quittait les lieux avec à son bord un employé qui avait été frappé par… un chef d’équipe.

      « C’est drôle que vous demandiez cela », marmonna-t-il. « Il semble que Léo, notre chef d’équipe de nuit, et j’aimerais signaler que c’est un chic type, se soit disputé avec un employé qui n’avait pas suivi le processus qualité. Et, vous savez comment ça se passe…  »

      « Justement non », répondit le chercheur. « C’est tout bonnement le sujet de notre étude. »

      Le visage particulièrement rouge, le directeur poursuivit. « Cette situation est un peu embarrassante. Il semblerait que Léo ait frappé le gars et que celui-ci ait maintenant besoin de se faire poser des points de suture. »

      Prenons un autre cas. Sarah, infirmière en chef dans un hôpital, reste figée en écoutant les médecins parler du traitement d’un patient âgé. Ses années d’expérience lui ont appris deux choses : premièrement, le patient avait probablement besoin immédiatement d’une bonne dose d’antibiotiques et, deuxièmement, malgré l’inadéquation du traitement évoqué par les médecins, de par l’absence d’antibiotiques, elle ne devait dire mot.

      Plusieurs années en arrière, fraîchement émoulue de l’École d’infirmières, Sarah s’était allégrement opposée aux trois médecins qu’elle assistait. Ils s’étaient brutalement interrompus et lui avaient lancé un regard comme s’ils avaient vu un cafard escalader une pièce montée. Ses collègues la regardaient avec effroi. Ce moment d’émotion serait à jamais gravé dans son esprit. Les règles étaient maintenant claires pour Sarah : ne jamais contredire un médecin. Près de deux décennies et des centaines d’incidents plus tard venant confirmer cette règle, elle continue de se demander : est-ce que les médecins font ce que j’estime qu’ils devraient faire ou parviendront-ils à la même conclusion que moi, mais trop tard ? Elle ne se demande pas si elle devrait s’exprimer franchement. Les attentes de Sarah n’ont pas été comblées
         et elle s’est enfermée dans le silence.
      

      Comment gérez-vous les problèmes ?

      Bien que Léo et Sarah aient des métiers complètement différents, ils ont rencontré le même problème : que faire quand les autres ne font pas ce qu’ils sont censés faire ? Comment gérer les promesses non tenues, les attentes déçues et les bons vieux comportements répréhensibles ?

      Dans le cas de Léo, l’infraction était simple : un opérateur a violé à plusieurs reprises un processus qualité en vigueur. Léo a soulevé le problème, un mot en a entraîné un autre et le gars s’est ensuite retrouvé en route pour l’hôpital. Le cas de Sarah est plus ambigu. Les deux médecins étaient sur le point de faire un geste pas uniquement inefficace, mais complètement erroné, du moins c’est ce qu’elle estimait. Elle n’en était pas absolument certaine mais avait une conviction plutôt forte. Et, s’il s’avérait qu’elle était dans le vrai, le patient pouvait mourir. Comment devait-elle se confronter aux deux médecins ? Et, si elle le faisait, dans quel établissement pourrait-elle trouver un nouveau poste ?

      Léo et Sarah ne sont pas les seuls à être dans les ennuis. Par exemple, comment géreriez-vous les situations suivantes ?

      
         	Un employé s’adresse à vous avec un ton insultant qui se situe entre sarcasmes et insubordination. Que faites-vous ?

         	Votre patron vient de vous imposer un délai que vous savez pertinemment ne pas pouvoir
            respecter et il vous a carrément dit qu’il ne voulait entendre aucune plainte sur
            le sujet.
         

         	Votre fils rentre à la maison avec un tout nouveau tatouage coloré qui fait grimper
            votre rythme cardiaque de quarante pulsations.
         

         	Un comptable se demande comment approcher un client qui fraude.

         	Les membres d’une famille se font du mauvais sang parce qu’ils ne savent pas comment
            dire au grand-père qu’il doit respecter sa promesse de ne plus conduire sa voiture.
         

      

      
         
            
               	
                  
                  Nous devons tous faire face à des confrontations cruciales. Nous fixons des attentes
                     claires, mais l’autre personne ne les respecte pas, et c’est la déception. Les avocats
                     appellent ces incidents des ruptures de contrat. Au travail, nous sommes susceptibles d’employer le terme de non-respect d’un engagement.
                     Avec un ami, il s’agit de promesses non tenues et avec un fils adolescent, de violations
                     des règles de courtoisie.
                  

                  
               
            

         
      

      Quelle que soit la terminologie employée, la question demeure la même : que faire quand une personne vous déçoit ? Léo a choisi l’option 1 : la violence. Sarah en a choisi une autre : le silence. Il existe bien entendu une troisième option, une méthode située entre les contrées austères à la froideur implacable de la lutte et de la fuite. C’est précisément le thème de ce livre. Nous étudions des moyens plus satisfaisants de répondre aux promesses non tenues, déceptions et autres manquements en termes de performance. Nous allons explorer l’approche et la maîtrise des confrontations cruciales. Commençons d’abord par les définir.

      Vous avez dit confrontations cruciales ?

      Quand nous utilisons le terme confrontation, nous entendons mettre quelqu’un de vive voix face à ses responsabilités. Bien que le terme puisse paraître rude, il n’en va pas de même de la tonalité de l’échange. En fait, quand les confrontations sont gérées correctement, les deux parties parlent ouvertement, avec franchise mais respect. Résultat :
      

      
         	Les problèmes sont résolus.

         	Cela fait du bien à la relation.

      

      Pour voir comment les auteurs ont appris à aborder et gérer les promesses non tenues,
         d’une manière qui permette à la fois de résoudre le problème et de sauver la relation,
         revenons à l’usine de contreplacage. Comme vous l’avez peut-être deviné, les deux
         chercheurs qui se dirigeaient vers l’usine font partie de l’équipe des auteurs.
      

      Ce que 25 000 personnes nous ont appris sur l’influence

      Après avoir appris que Léo avait frappé un employé, nous avons demandé au directeur
         si nous pouvions passer du temps à étudier les chefs d’équipe qui, comment dire, s’affirmaient
         moins physiquement. Après tout, notre mission était d’observer les leaders les plus compétents de l’usine. On nous avait demandé de monter une formation sur le leadership sur la
         base des pratiques des meilleurs leaders et non des pires.
      

      Quand le directeur de l’usine nous a conduits vers les bureaux des chefs d’équipe, afin de nous présenter ses meilleurs éléments, nous avons découvert avec stupéfaction que son chef d’équipe le mieux noté était un ingénieur femme de 50 kg qui faisait de brèves apparitions dans les ateliers. Mélissa était la meilleure pour mettre les employés devant leurs responsabilités. Elle allait faire partie, avec une demi-douzaine de responsables, de notre premier groupe d’étude. Nous les avons choisis à cause de leurs capacités à mettre les gens face à leurs responsabilités (ils n’étaient pas trop indulgents) en témoignant du respect, contrairement à Léo.

      En fait, Mélissa et ses collègues allaient être les premières personnes sur les 25 000 que nous allions étudier dans des dizaines d’institutions sur les deux décennies qui suivraient. Comme il nous est apparu clairement que les leaders n’étaient pas les seules personnes à exercer leur influence, nous avons étendu la population de nos études à tous les leaders d’opinion. Certains avaient une âme de meneur, d’autres non, mais tous avaient été désignés par leurs collègues comme les individus les plus puissants et efficaces de leur entreprise. Nous les avons étudiés non pas parce qu’ils étaient les plus doués en communication, les plus populaires ou affichaient les titres les plus sophistiqués, mais bien parce qu’il s’agissait des personnes les plus influentes et nous voulions savoir pourquoi.
      

      Nous avons accompagné Mélissa et les autres leaders d’opinion dans leurs tâches quotidiennes pendant plus de 10 000 heures. Nous nous sommes mêlés à eux jusqu’à ce qu’ils en aient marre de nous et que nous soyons relégués au second plan. Nous observions la façon dont ils menaient les réunions. Nous assistions silencieux à la célébration de leurs succès. Nous prenions en note le moindre détail quand ils se tenaient mutuellement responsables.

      
         
            
               	
                  
                  À travers l’étude de dizaines d’entreprises, il ne nous a pas fallu longtemps pour
                     trouver pourquoi les leaders d’opinion sortaient du lot. Ce n’était pas leurs compétences
                     techniques, leur fonction, voire quelque chose d’aussi intangible que le charisme.
                     Les leaders d’opinion exerçaient leur influence parce qu’ils excellaient dans l’art
                     d’aborder et de mettre leurs collègues voire patrons face à leurs responsabilités.
                  

                  
               
            

         
      

      Mélissa et ses pairs nous ont appris la signification du terme confrontation. Ils mettaient les autres face à leurs responsabilités, en tête-à-tête et souvent
         dans des circonstances difficiles. Ils étaient capables de soulever, puis de résoudre
         rapidement les problèmes, tout en améliorant les relations (c’est ce qui les différenciait
         vraiment des autres).
      

      Après avoir appris que la faculté de mettre les autres face à leurs responsabilités caractérisait toutes les personnes d’influence, nous avons été fascinés par la façon dont les leaders d’opinion géraient des problèmes aussi délicats que l’incompétence, l’insubordination et le racisme. Nous étions vraiment très curieux lorsque le leader d’opinion devait se confronter à une personne plus puissante, par exemple un chef d’équipe face au vice-président. Et, si l’individu qui n’avait pas tenu sa promesse avait la réputation de se mettre sur la défensive, voire de se montrer injurieux ou violent (une fois, nous avons observé un technicien faire face à un type qui portait à merveille le surnom de « Vlad l’empaleur »), nous avions hâte de voir ce qui allait se produire. C’est à ce genre d’interactions que nous tenions absolument à assister.
      

      Et, pour observer, nous avons observé : un vice-président confronté à un directeur financier qu’il soupçonnait de détournement de fonds au sein de l’entreprise ; un médecin dire à son directeur médical qu’il était dangereusement incompétent, à tel point que les autres médecins programmaient les interventions chirurgicales risquées quand il n’était pas de service ; un cadre moyen face à un vice-président qui avait violé la loi et mis en péril un contrat de plusieurs milliards de dollars. Le côté stupéfiant de toutes ces conversations n’est pas simplement quelles se soient soldées par la résolution du problème, mais plutôt que la relation en soit sortie renforcée.

      Bien entendu, tous les leaders d’opinion ne réussissaient pas systématiquement. Nous
         ne pouvons vous promettre que les techniques qu’ils nous ont apprises vous permettront
         toujours d’obtenir ce que vous souhaitez ou de transformer comme par magie les personnes
         qui vous entourent. Ce que nous avons constaté, c’est que les techniques de confrontation cruciale augmentent sensiblement
         vos probabilités de succès, quels que soient le thème, la personne ou les circonstances.
      

      Les confrontations cruciales à la une des journaux

      À ce stade, vous en concluez peut-être qu’il s’agit d’un ouvrage sur la communication. Après tout, il met l’accent sur les façons de se parler. Mais non ! Il traite des résultats, particulièrement cruciaux. Pour vous donner une idée de ce que nous entendons par résultats cruciaux, jetons
         un œil à quelques événements.
      

      Tragique politesse

      Le matin du 13 janvier 1982, un gros-porteur percute un pont reliant Washington à l’État de Virginie. Sur les 79 personnes à bord, seules 5 survécurent. Quelle est l’origine de la tragédie ? Le rapport officiel a conclu à une erreur de pilotage. Le pilote avait laissé trop longtemps l’avion sur le tarmac avant le décollage, ce qui avait entraîné l’accumulation d’une quantité excessive de givre sur les ailes. Mais, après de plus amples investigations, il s’est avéré qu’il s’agissait de la cause se cachant derrière la cause principale.

      Pendant que le commandant réalisait sa liste de contrôle, le copilote a remarqué que du givre s’accumulait bien trop vite à son goût sur les moteurs et les ailes. Il craignait qu’il n’en devienne même dangereux de décoller. Mais, plutôt que de dire carrément qu’il était imprudent voire irresponsable d’envisager de prendre les airs, le copilote s’est contenté de faire des allusions. « Tu as vu tous ces morceaux de glace, là derrière ? » ou « Bigre, ce n’est même pas la peine d’essayer de dégivrer tout ça, ça ne fait que donner un faux sentiment de sécurité, rien de plus. »

      Alors que le commandant poursuivait sa liste de contrôle, tout en faisant progresser l’appareil vers la piste de décollage, le copilote continuait d’exprimer ses inquiétudes, mais toujours à coup de sous-entendus. « Ça n’a pas l’air terrible, n’est-ce pas ? » Le copilote ne voulait pas se confronter au commandant, qui représentait l’autorité. Il ne souhaitait pas franchir la limite. Il n’a pas dit « Je ne pense pas qu’il soit raisonnable de décoller. Nous allons tous mourir. » Il l’a pensé, mais ne l’a pas dit. Il estimait qu’il était préférable de demeurer poli.1

      Quelle est donc la véritable cause de cette tragédie ? Le copilote ne connaissait pas de méthode pour faire face au commandant d’une façon à la fois directe et respectueuse. Pour le copilote, il était impensable et grossier d’affronter le commandant. En bref, il ignorait comment aborder et bien gérer une confrontation cruciale.

      Quand les gens ne remettent pas en cause l’autorité

      Un homme d’un âge moyen est entré dans une clinique pour un simple mal d’oreille et
         en est ressorti perplexe, enrichi de l’expérience d’avoir subi une vasectomie.2 Comment cela a-t-il pu se produire ? Indice : il ne s’agissait pas d’une coquille dans le dossier. Plus tard, le médecin a expliqué que son patient était parfaitement éveillé lorsque les infirmières l’ont préparé pour l’intervention, ce qui englobait le rasage d’une partie du corps à distance très respectable de l’oreille infectée. Et pourtant, il n’a rien dit. « Je ne comprends pas pourquoi il n’a pas demandé ce que faisait le personnel médical », s’est exclamé le médecin. Le patient faisait preuve de déférence envers les médecins. Il avait appris à ne pas contester l’autorité.
      

      Quand dire ce que vous pensez vous rend impuissant

      L’exemple qui suit est douloureux à raconter. Si vous étiez devant votre télévision
         le mardi 28 janvier 1986, vous n’oublierez jamais le sentiment d’horreur absolue qui
         saisit le monde entier lorsque la navette spatiale Challenger explosa dans le ciel floridien, occasionnant la mort de sept héros américains. Tout le monde se demanda comment cela avait-il bien pu se produire. Comment les cerveaux parmi les plus brillants de la communauté scientifique ont-ils pu commettre une erreur aussi terrible ?
      

      Les enquêtes ont fini par trouver le coupable : des joints toriques. La plupart des discussions se sont arrêtées là. Tous les débats auraient pris fin si le problème de joints toriques avait été découvert après l’explosion. Mais, c’est triste à dire, plusieurs mois avant la tragédie, plusieurs ingénieurs avaient exprimé des craintes sur les joints toriques en cas de chute de la température au-dessous d’un certain seuil. Qui a eu le courage de faire remonter l’information jusqu’au sommet de la chaîne de décision ?3

      Dix-sept ans plus tard, les joints toriques n’étaient pas en cause dans l’explosion
         de la navette Columbia. Néanmoins, la défaillance avait la même cause première : les gens ont eu peur d’exprimer ouvertement leurs inquiétudes.4 Pourquoi les gens ont-ils peur de parler franchement ? Les enquêteurs ayant travaillé sur la seconde catastrophe de la navette ont laissé entendre qu’à la NASA, l’atmosphère de travail était devenue tellement répressive que les personnes soulevant des problèmes de sécurité n’étaient pas licenciées, mais voyaient leurs missions modifiées, on cessait de les écouter et elles étaient « rendues inefficaces ».5 Comment avoir une confrontation cruciale si vous savez, qu’en cas d’échec, vous risquez de voir votre carrière détruite ?
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