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Un ouvrage concret pour aider tous les managers à trouver des réponses pertinentes aux situations difficiles de management qu’ils peuvent rencontrer.


Dans le monde professionnel, qui n’a jamais fait face à une situation de management apparemment problématique, voire sans recours ? Riches de leurs recherches et travaux, les auteurs vous donnent les clés du développement de l’intelligence situationnelle à travers l’analyse de 50 situations de management (motiver une équipe, réorganiser une structure, faire confiance, etc.) en lien avec 67 fiches apportant différents éclairages théoriques pour mieux les comprendre.






	50 fiches « Situations » détaillées et outillées : récit, analyse, éclairage conceptuel, avis de l’expert…


	67 fiches « Concepts » pour découvrir et comprendre les concepts clés du management
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Prologue


Cet ouvrage vise le développement de l’intelligence situationnelle des lecteurs à travers la description de 50 situations managériales1, complétées par des fiches apportant différents éclairages conceptuels pour mieux les comprendre. Il aidera les managers à trouver des réponses pertinentes aux situations difficiles de management qu’ils rencontrent.


Qu’entendons-nous par « situation difficile de management » ? Il s’agit d’une situation managériale vécue par un manager en relation avec un ou plusieurs partenaires de travail, qui implique un changement organisationnel déstabilisateur, conduit à une incompréhension des événements, provoque une perte de confiance en soi ou en les autres, génère des luttes de pouvoir et/ou débouche sur un conflit perturbant. Une situation difficile2 de management ne peut pas être négligée, en raison du malaise naissant ou confirmé qu’elle engendre. Elle exige donc que le manager prenne une décision.


Pour aider les managers à faire face à ces situations complexes, un dispositif de formation-action3 a été conçu à HEC Executive Education, connu tout d’abord sous le nom de démarche Solfi4, puis sous celui de démarche Fidelio©5. Ce dispositif est utilisé dans des programmes de transformation organisationnelle ou de développement managérial, rassemblant des managers appartenant à une même entreprise ou venant d’entreprises différentes.


La démarche comprend successivement :




	l’application d’un questionnaire Fidelio© de type 360° sur les principes de management du manager et de ses principaux partenaires de travail ;


	deux séances plénières de cours de deux heures chacune, permettant l’une de présenter la démarche dans son ensemble, l’autre de partager et analyser les résultats collectifs du questionnaire ;


	le déroulement d’ateliers Fidelio© au cours desquels sont analysées des situations managériales actuelles difficiles, présentées par des managers ;


	l’analyse des résultats individuels du questionnaire avec chaque manager en face à face, ou éventuellement par téléphone, après les ateliers, en faisant le lien avec la situation exposée lors de l’atelier ;


	un rapport écrit élaboré par chaque manager, faisant un bilan individuel des impacts de la démarche Fidelio© sur sa situation managériale et sur son mode de management ;


	une séance de deux heures pendant laquelle les managers de chaque atelier échangent leurs rapports écrits entre eux et avec le facilitateur, et font un dernier bilan collectif sur l’ensemble du processus.





Les ateliers, qui constituent l’ossature principale de la démarche Fidelio©, regroupent chacun un facilitateur et quatre managers. Au cours d’un atelier, chaque manager – appelé alors « exposant » – présente, à tour de rôle, une situation actuelle de management qui le perturbe et le met mal à l’aise. Toute situation est étudiée en appliquant la méthodologie pédagogique Fidelio©, sur une durée d’un minimum de deux heures6.


La démarche Fidelio© a été expérimentée avec succès auprès de quelque 7 000 managers et dirigeants depuis sa création. Elle a montré sa grande efficacité en termes d’amélioration de leur intelligence situationnelle, dans différents types d’entreprises, en différentes langues et sur plusieurs continents. Les rapports-bilans rédigés par les managers ayant bénéficié de cette démarche, deux ou trois mois, voire une année après la fin des ateliers, en sont des témoignages consistants et gratifiants.


C’est la raison pour laquelle notre équipe de recherche a souhaité vous faire partager cette expérience à travers 50 situations de management (Partie 1), en en restituant autant que possible les tenants et les aboutissants, même si la richesse humaine et conceptuelle de chaque situation peut difficilement se résumer en quelques paragraphes.


La rédaction des situations présentées nous a demandé de relever trois défis majeurs :




	dans l’exercice de la démarche Fidelio©, nous demandons aux participants de garder la confidentialité de ce qui est dit au sein de leur atelier. En tant que facilitateurs, nous sommes nous aussi obligés de respecter cette règle. Mais comment présenter un ensemble de situations managériales sans révéler des informations devant rester secrètes ? Nous avons pris le parti de ne nous intéresser qu’à des situations types, en éliminant celles qui pourraient être facilement reconnaissables de par leur singularité. Puis, nous avons organisé la trame de chacune de celles ayant été sélectionnées autour d’un cas réel et gommé tous les détails permettant d’identifier l’entreprise ou le manager. La lecture croisée des situations a aidé à ne retenir que des situations managériales classiques rendues anonymes, sans rien perdre de leur force émotionnelle et suggestive ;


	nous aurions pu étudier dans les moindres détails un petit nombre de situations comme nous le faisons dans un atelier réel. Cette option aurait permis de mettre en lumière toute la difficulté que représente l’analyse d’une situation managériale et d’explorer à fond le cheminement inévitablement sinueux d’une réflexion. Nous avons préféré multiplier le nombre de situations analysées en nous concentrant sur leurs aspects les plus riches en termes d’apprentissage. Cela offre au lecteur un éventail de situations plus large et donc plus de possibilités d’y repérer des situations semblables à celles qu’il vit dans son univers professionnel, tout en en restituant au mieux la densité, les enseignements et les impacts ;


	le récit et l’analyse de chaque situation ont été simplifiés tout en en gardant l’esprit. Nous avons retenu l’essence des étapes principales de la démarche Fidelio©, à savoir : a) le récit du narrateur ; b) l’analyse à travers l’étude des faits, des acteurs et de leurs enjeux respectifs ; c) une prise de recul résumant la richesse des réflexions et des échanges ; et d) les réponses possibles. Nous avons complété la présentation de chaque situation par un résumé introductif, ce qu’il est advenu trois mois après, des conseils au lecteur et un renvoi aux fiches concepts mobilisées par le facilitateur.





En tant que lecteur, vous découvrirez probablement des situations semblables à celles que vous avez vécues ou vivez actuellement, vous reconnaîtrez des comportements similaires à ceux que vous observez autour de vous, et peut-être même vous identifierez-vous à certains des protagonistes. C’est notre but ! Bien qu’ayant modifié les noms et les contextes, nous avons gardé l’essence des différents cas qui nous ont été présentés et avons choisi des typologies de situations récurrentes, en fonction des acteurs concernés.




	Chapitre 1 – Relations avec un supérieur


	Chapitre 2 – Relations avec un collaborateur


	Chapitre 3 – Relations avec une équipe


	Chapitre 4 – Relations avec des pairs/collègues


	Chapitre 5 – Relations avec l’organisation


	Chapitre 6 – Relations avec soi-même





Chaque situation managériale est associée à des fiches concepts (Partie 2) qui vous permettront d’aller plus loin dans votre réflexion, comme cela se passe habituellement lors des ateliers Fidelio©. Ces fiches vous éclaireront sur les concepts et les théories du management utiles pour décoder et comprendre les situations de management étudiées.




	Thème 1 – Le leadership et le management


	Thème 2 – Les contradictions inhérentes au management


	Thème 3 – Le pouvoir, ou l’entreprise comme espace de jeux politiques


	Thème 4 – La gestion des conflits


	Thème 5 – Le sens en management


	Thème 6 – Les théories de la motivation


	Thème 7 – La confiance


	Thème 8 – Les organisations


	Thème 9 – Représentations et émotions





Ce travail est la résultante d’un long cheminement collectif, enrichi de multiples expérimentations successives, de nombreux échanges sur l’apprentissage des managers et la formation-action, de confrontations conceptuelles périodiques productives et enrichissantes pour la compréhension du management et d’une connivence permanente fondée sur l’amitié et le respect mutuel.


Notre souhait commun est de vous accompagner, grâce à cet ouvrage, dans le renforcement de votre intelligence situationnelle.


 


1 Chaque fois que le terme « situation » est utilisé dans cet ouvrage, il fait référence à une situation de management, ou situation managériale, c’est-à-dire une situation qui traite de relations entre partenaires de travail ; elle n’est donc pas de nature essentiellement technique ou économique.


2 On serait tenté d’utiliser l’expression « situation complexe de management » pour mettre en exergue le concept de complexité. Mais toutes les situations de management sont complexes dans la mesure où elles impliquent au moins deux protagonistes.


3 Nous entendons par « formation-action » tout dispositif reposant sur les trois relations d’apprentissage dialectiques suivantes : apprentissage concret (à partir de la pratique) et apprentissage abstrait (à partir de la théorie) ; apprentissage autonome (par soi-même) et apprentissage dirigé (par un formateur) ; apprentissage individuel (seul) et apprentissage collectif (en groupe). Voir Boisot M. et Fiol M., Chinese boxes and learning cubes. Action learning in a cross-cultural context, The Journal of Management Development, Special issues about action learning, 1987, vol. 6, n° 2.


4 De Geuser F. et Fiol M., « Faire face à des situations complexes : la blessure narcissique des managers », in Moingeon B. (éd.), Peut-on former les dirigeants ? L’apport de la recherche. Paris, L’Harmattan, 2003, pp. 99-125. De Geuser F. et Fiol M., « La déformation continue des managers », in HEC Paris (éd.), L’Art du management 3, Les Échos/Dunod, 2005, pp. 262-269.


5 Fiol M., Adjognon A.-M., Delahaie P. et Tanneau C, « La démarche Fidelio© », Cahier de recherche, HEC Paris et SSRN, juillet 2015.


6 Il est fréquent qu’une session dure plus de deux heures, eu égard à son degré de complexité. Certaines peuvent aller jusqu’à trois heures, voire quatre.




Introduction


Renforcer son intelligence situationnelle avec la démarche Fidelio©


La démarche Fidelio© dans son ensemble, et plus spécifiquement les ateliers éponymes que nous avons brièvement décrits dans le prologue, ont constitué pour nous un terrain de recherche particulièrement dense d’enseignements sur les attitudes et les comportements des managers face à des situations difficiles, ainsi que sur les situations elles-mêmes. L’ensemble des ateliers représente un peu plus de 17 000 heures d’écoute au cours desquelles les participants ont présenté des témoignages forts et fait part de confidences d’une grande sensibilité. Le grand nombre de participants, le statut professionnel élevé des managers impliqués, la diversité et la qualité des situations présentées, l’échelle des dix-huit années sur lesquelles s’est déroulé ce dispositif pédagogique et le contenu des rapports-bilans rédigés par les participants quelques mois après chaque atelier ont contribué à enrichir le contenu de ce travail et à en élargir le spectre d’analyse.


Nous souhaitons dans cette introduction partager avec vous les constats sur la pratique du management qui nous ont conduits à mettre en place et à peaufiner la démarche Fidelio© et à en tirer, au fil du temps, de plus en plus d’enseignements. Puis, nous présenterons successivement les fondements de cette démarche et le déroulé habituel d’un atelier. Nous terminerons par une illustration de la démarche appliquée à une situation managériale spécifique vécue à travers le prisme d’un manager, en suivant pas à pas les étapes de l’atelier correspondant et en en décodant les temps forts.


Notre constat : la déformation continue des managers


Depuis de nombreuses années, nous faisons un constat récurrent lors de nos ateliers : une immense majorité des managers ne comprennent pas les situations managériales auxquelles ils sont confrontés… Non par manque de formation, de capacité d’analyse ou de lucidité, mais à cause de l’appauvrissement de leur intelligence situationnelle tout au long de leur parcours professionnel. Ayant à agir et à décider rapidement, chaque manager s’est forgé des « lunettes » – des filtres déformants – avec lesquelles il a appris à construire son monde et à se représenter toute situation managériale qu’il affronte dans sa vie professionnelle. L’optique de ces lunettes est constituée d’un certain nombre de réflexes mentaux (voir Concept 64) dont il n’est pas conscient et qui le conduisent à simplifier la situation, au point de la rendre parfois caricaturale. Cette simplification lui donne l’impression que la situation est plus facilement gérable et le conduit plus rapidement à l’action. Néanmoins, le manager a affaire à une situation déformée qu’il assimile à la situation réelle.


Les réflexes mentaux du manager1



Nous avons répertorié, jusqu’ici, neuf réflexes mentaux comme étant les plus fréquents. Ils sont présentés ci-dessous dans un ordre de fréquence décroissant.


Une vision étroite de la situation


Le premier de ces réflexes, présent chez tous les managers, est de restreindre inconsciemment son champ de vision et de focaliser son attention sur une partie de la situation. Il correspond à la propension de tout manager à ne s’intéresser qu’à ce que lui permettent de voir les lunettes simplificatrices qu’il s’est forgées tout au long de sa vie. Ces lunettes opèrent comme un filtre mental qui permet au manager de construire son monde à sa guise et d’en réduire la complexité pour agir rapidement (voir Figure 12).
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Figure 1 : Confronté à une situation de management, chaque manager chausse les lunettes avec lesquelles il a appris à voir son monde.





Les sociologues de l’organisation reprochent, à juste titre, aux managers de simplifier à l’excès les situations de management, au risque de caricaturer la représentation qu’ils s’en font. Ils perdent alors la notion de complexité propre à toute relation humaine entre deux ou plusieurs acteurs, ce qui les conduit à une vision simpliste des situations managériales. Néanmoins, comme le management est une science de l’action, le manager a besoin de simplifier pour agir.


Ce qui est dangereux, ce n’est pas que le manager simplifie les situations managériales auxquelles il est confronté, c’est qu’il oublie qu’il les a simplifiées. Toute situation managériale est donc un piège pour le manager : s’il ne simplifie pas, il ne peut pas décider et agir ; s’il simplifie trop, il devient prisonnier d’une situation si schématisée qu’il a toutes les chances de lui apporter des réponses inadéquates.


La « mentalité solution »


Le deuxième réflexe est ce que nous appelons la « mentalité solution ». Il consiste à proposer des solutions à un problème qui n’a pas encore été identifié. Il est fréquent d’entendre dire qu’il faut identifier le problème à travers un diagnostic avant de rechercher des solutions et d’en sélectionner une à l’aide d’un critère de sélection choisi par avance. Hélas, ce n’est pas ce que nous observons lors de nos ateliers ; c’est plutôt l’inverse. En exposant leur situation, les managers proposent souvent une ou plusieurs solutions et souhaitent avoir l’avis des autres membres de l’atelier sur leur pertinence, alors qu’ils n’ont pas encore identifié le problème. On peut même dire que les managers induisent le problème à partir de la solution qu’ils souhaitent apporter. Ce réflexe est également très fréquent ; il contribue lui aussi à une vision étroite de la situation3.


Le repli sur les certitudes


Le troisième réflexe mental qui guette tout manager est celui d’un repli sur ses certitudes. Un manager déteste une situation ambiguë et floue, et supporte très mal l’incertitude. Il a donc besoin de certitudes pour se rassurer dans ses propres opinions et, si possible, se rasséréner. Ces certitudes composent également ses « lunettes » : elles l’aident à se représenter la situation en s’arc-boutant sur des arguments qu’il ne remet pas en question.


Une défense de son opinion et une faible écoute de celle des autres


Un manager est tellement émotionnellement impliqué dans la situation vécue qu’il a tendance à défendre son opinion et à dédaigner celles des autres, sauf si elles le confortent ou le renforcent dans sa propre opinion. Il est toujours sélectif dans le choix des opinions des autres.


Des jugements de valeur


Pour justifier sa position, un manager est souvent appelé à porter des jugements de valeur sur les autres acteurs avec lesquels il a un différend. Il renforce ainsi son opinion et déprécie celle des autres. Ces jugements de valeur aident le manager à décrire la situation en sa faveur.


Une paralysie de décision


Il est fréquent que les managers soient soumis à une paralysie de décision : face à la situation difficile qui les concerne, ils ne savent pas quoi faire et n’osent pas opter définitivement pour une réponse au détriment des autres. Ils hésitent, pèsent le pour et le contre de chaque réponse possible et ne se décident pas. Plus ils tergiversent, moins ils sont enclins à sélectionner une option. Bien sûr, ce réflexe mental est inévitablement lié à une situation de double contrainte4 dans laquelle, quoi qu’il fasse, le manager se considère comme perdant.


Les trois autres réflexes mentaux identifiés apparaissent régulièrement mais sont moins fréquents que les précédents :




	
la recherche de consensus désigne la tendance à se rassurer en recherchant un appui auprès d’autres personnes, et en partageant avec elles les mêmes opinions sur la situation ;


	
le refuge dans le réalisme consiste à invoquer le concept de réalité pour conférer le statut de vérité à une opinion ;


	
la fuite dans l’action consiste à privilégier l’action en remettant la réflexion à plus tard.





En résumé, ces réflexes mentaux réduisent le champ de vision du manager et appauvrissent son intelligence situationnelle. Un manager se forme au management au sein de l’entreprise ; mais en même temps qu’il se forme, il se déforme. Selon nous, l’origine de cette déformation réside dans le développement de ces réflexes mentaux, qui agissent comme des filtres déformants ou des biais cognitifs5 et conduisent le manager à simplifier les situations auxquelles il est confronté, avec le risque de les rendre simplistes.


Pour éviter cette déformation, nous pensons que le manager doit s’entraîner à prendre conscience de ses réflexes mentaux.


Les enjeux du manager


Les « lunettes » avec lesquelles chaque manager a appris à voir son monde sont également parasitées par les enjeux spécifiques propres à toute situation managériale. Selon ce qu’il a à gagner ou à perdre, le manager les adapte pour satisfaire ses enjeux ou au contraire pour les protéger, voire les défendre. Ces lunettes sont donc non seulement constituées de réflexes mentaux forgés au fil du temps, mais aussi d’enjeux personnels de tous types – politiques, organisationnels, sociaux, économiques, psychologiques, affectifs, etc. – qui varient en importance respective et en intensité selon les situations. Pour se rassurer sur le fait qu’il perçoit bien la situation qu’il affronte, le manager a tendance à demander l’avis de personnes qui portent les mêmes lunettes que lui, ce qui le tranquillise mais ne l’aide pas à mieux appréhender la situation (voir Figure 2).


Mais chaque acteur impliqué dans la situation managériale de l’exposant a ses propres réflexes mentaux et enjeux. Si le manager ne parvient pas à identifier et à comprendre les intérêts de chacun d’eux, il n’a accès qu’à une partie simplifiée de la situation, celle qu’il se représente lui-même. Il laisse de côté les pans entiers de la situation que les autres acteurs voient, mais auxquels lui-même n’est pas momentanément sensible (voir Figure 3).


Il peut alors prendre une décision qui ne répond pas du tout, ou seulement en partie, à la situation réelle6. Elle peut satisfaire ses propres enjeux, mais il n’est pas certain qu’elle réponde aux enjeux des autres acteurs.
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Figure 2 : Pour se rassurer, le manager a tendance à rechercher l’appui d’autres acteurs qui portent des lunettes semblables aux siennes.
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Figure 3 : La compréhension des enjeux d’un autre acteur, ayant des lunettes différentes des siennes, peut aider le manager à découvrir des pans de la situation qu’il ne voit pas par lui-même.





Peut-il demander à chacun des acteurs de manifester ses enjeux ? Non, car aucun des acteurs n’a intérêt à dévoiler les siens. Le manager doit alors chausser lui-même les lunettes des uns et des autres pour y avoir accès. Hélas, comme il est habitué à voir le monde à travers ses propres lunettes, il éprouve beaucoup de difficultés à se mettre à la place des autres pour imaginer comment ils se représentent eux-mêmes la situation, chacun à sa façon avec ses propres réflexes mentaux et enjeux. Pour obtenir une meilleure représentation de la situation qu’il affronte et qui le met en tension, le manager doit apprendre à chausser une à une les lunettes des autres acteurs. Ce qui revient à dire qu’il doit se donner les moyens d’exercer au mieux son intelligence situationnelle.


L’intelligence situationnelle


Selon nous, l’intelligence situationnelle repose sur l’intelligence des situations, l’intelligence des autres et l’intelligence de soi.




	
L’intelligence des situations est la capacité à comprendre une situation et à en cerner les tenants et aboutissants les plus significatifs, de façon à éviter de rester enfermé dans ses propres opinions et d’être conduit à apporter des réponses inappropriées.


	
L’intelligence des autres permet d’entrer en empathie avec les autres, de se mettre à leur place pour mieux appréhender leurs points de vue, comprendre leurs enjeux et tenter ainsi de sortir de sa propre vision du monde toujours déformante.


	
L’intelligence de soi est la capacité à s’accepter tel que l’on est, avec ses forces et ses faiblesses, sa lucidité et ses limites, ses désirs et ses enjeux. Il s’agit également de combiner habilement authenticité et sens politique (voir Concept 17).





Nous pouvons également définir l’intelligence situationnelle comme la capacité d’un manager à repérer les acteurs impliqués dans les situations, à s’efforcer de comprendre leurs enjeux, sans oublier de cerner les siens, et d’identifier, parmi plusieurs, la réponse qui concilie au mieux tous ces enjeux. Il se peut que la réponse apportée ne satisfasse pas conjointement les enjeux de tous les acteurs : il conviendra alors d’en être conscient et de le prendre en compte dans la mise en application de la réponse sélectionnée.


L’intelligence situationnelle est plus large que l’intelligence politique, telle qu’elle est promue par M. Crozier et E. Friedberg7 : les enjeux des managers ne sont pas seulement des enjeux de pouvoir, comme le suggèrent ces deux auteurs, mais aussi d’ego, de respectabilité, d’amour-propre, d’accomplissement, d’autoréalisation, de soutien affectif, de reconnaissance, etc.


L’intelligence situationnelle inclut aussi l’intelligence émotionnelle, prônée par D. Goleman8. Elle s’intéresse, en plus, aux enjeux de pouvoir et à l’intelligence politique que n’invoque pas cet auteur dans la définition qu’il en donne.


Pour renforcer son intelligence situationnelle, le manager doit prendre conscience de sa déformation professionnelle, identifier ses réflexes mentaux, repérer ses enjeux et cerner ceux des autres acteurs. Il ne peut le faire seul.


Les fondements théoriques de la démarche Fidelio©



C’est à l’aune de ces constats que nous avons imaginé la démarche Fidelio© et les ateliers qui en constituent le principal ingrédient.


Cette démarche, qui a pour but d’aider les managers à renforcer leur intelligence situationnelle, consiste à les inviter à changer de paradigme managérial, à disposer d’une méthode d’analyse structurante et efficace, à lutter contre les effets de la solitude et de l’angoisse, à réduire leur vision déformée des situations managériales et à sortir des situations appréhendées comme des jeux perdant-gagnant.


Changer de paradigme managérial


La démarche Fidelio© s’est construite sur la remise en question de ce que nous appellerons l’approche « réaliste » du management. Cette approche constitue, pour nous, le paradigme classique dominant en sciences du management : elle part du principe que la réalité est indépendante de l’œil de l’observateur. Dans cette perspective, la capacité d’adaptation et l’efficacité managériale des individus reposent sur leur aptitude à « toujours plus et toujours mieux » connaître la réalité, c’est-à-dire l’environnement, le marché, les concurrents, les clients, les consommateurs, les coûts, etc., en l’analysant de manière factuelle.


La démarche Fidelio© repose, quant à elle, sur une approche plus « constructiviste » du management : elle considère que chaque individu construit lui-même sa réalité et qu’il agit en fonction de cette construction mentale. Cette dernière s’appuie essentiellement sur ses présupposés, ses postulats, ses hypothèses, ses certitudes, ses évidences, ses relations de cause à effet, mais aussi sur ses émotions, ses enjeux de pouvoir, ses angoisses, son ego, et plus globalement ses réflexes mentaux et ses enjeux. L’essentiel est donc moins d’essayer de connaître la réalité, qui est différente pour chacun, que d’être conscient, de comprendre et de décoder son propre mode de construction de la réalité (voir Figure 4).




[image: ]


Figure 4 : L’approche réaliste et l’approche constructiviste du management.





Disposer d’une méthode d’analyse structurante et efficace


Nous avons constaté au cours de nos quelque 7 000 analyses de situations que les managers éprouvent des difficultés à mettre en œuvre un mode de raisonnement élémentaire « structurant » pour identifier leur situation et repérer quelques réponses possibles. Ils n’évoquent jamais de méthode pour analyser leur situation et faire émerger des réponses adéquates. Ils pourraient pourtant se référer à celle utilisée dans l’analyse de cas d’école, qui consiste à faire successivement un diagnostic de la situation, identifier le problème, détecter quelques solutions possibles et en sélectionner une en fonction d’un critère établi préalablement. En fait, cette méthode n’a jamais été mentionnée ou proposée lors des ateliers par un des managers présents, ce qui prouve son faible impact sur l’amélioration de la capacité de prise de décision des participants quand ils sont confrontés à des situations difficiles.


On constate également que le diagnostic initial tend à être biaisé dans l’application de la méthode des cas. En effet, quand les managers analysent un cas d’école, écrit par un professeur avec un objectif précis et dans lequel ils ne sont pas du tout impliqués, ils ne suivent pas exactement la méthode telle qu’elle est suggérée : ils ont tendance à élaborer leur diagnostic avec une solution en tête, en oubliant l’étape d’identification du problème ou en l’induisant à partir de cette solution.


Il en va de même avec la technique de l’arbre de décision. Parfois, les managers proposent d’utiliser cet arbre pour illustrer leur situation et font émerger deux possibilités, voire plus. Mais ils ne vont jamais au-delà de la première étape : est-ce le signe que cette technique est peu appropriée pour comprendre les situations managériales difficiles ?


En construisant la démarche Fidelio©, notre intention de sortir du cadre de ces deux méthodes et d’apporter beaucoup plus de souplesse aux managers a été essentielle : elle invite le manager à échapper à son propre regard et à appréhender les situations à travers celui des autres acteurs impliqués dans la situation.


Lutter contre les effets de la solitude des managers


Nous sommes toujours frappés par la grande solitude des managers au sein des organisations. Il est rare qu’ils trouvent en interne des interlocuteurs auxquels exposer leurs difficultés personnelles face à des situations managériales, qui soient prêts à les écouter. Ils se retrouvent donc seuls face à leur désarroi, leurs inquiétudes et même leurs souffrances.


Angoissés à l’idée de « perdre la face » vis-à-vis de leurs partenaires de travail, ils se sentent dans l’obligation d’apporter une solution à des situations urgentes alors même qu’ils n’en comprennent que quelques éléments. C’est un syndrome que F. De Geuser et M. Fiol9 ont appelé la « blessure narcissique des managers ».


En effet, dans les organisations, nombreux sont les managers qui ont l’impression que leurs supérieurs les lancent dans la piscine du management alors qu’ils ont suivi, pour la plupart, une carrière technique. S’ils arrivent à nager et survivre de quelque façon que ce soit, c’est qu’ils sont aptes à diriger une équipe et une entité. Sinon, les difficultés qu’ils n’arrivent pas à surmonter montrent qu’ils ne sont pas armés pour être managers.


Par peur d’être mal jugés ou considérés comme incompétents, les managers n’osent pas se confier à un partenaire de travail et à exprimer leurs difficultés. Ils craignent de se dévoiler et de montrer leurs faiblesses, et donc leur vulnérabilité. Ils finissent par croire qu’ils sont les seuls à vivre ces souffrances et ils s’enferment dans leur monde. Ils tournent alors dans leur bocal sans en voir les contours…


C’est pourquoi beaucoup de managers vivent mal les situations managériales et se replient sur eux-mêmes ; certains tombent dans le mimétisme des comportements de leurs supérieurs hiérarchiques dont ils subissent la pression – et parfois les humiliations – et finissent par se comporter comme eux à l’égard de leurs propres collaborateurs ; d’autres « se blindent » et s’efforcent de se montrer insensibles à la moindre émotion ; d’autres encore s’effondrent et tombent dans le burn-out ou la dépression.


La démarche Fidelio© aide à accepter le fait que le management n’est pas inné et qu’il s’apprend : les managers doivent en prendre conscience et s’en donner les moyens. Les ateliers que nous proposons sont l’occasion pour eux de s’exprimer sur leurs difficultés et leurs peurs. Nous, facilitateurs, créons les conditions d’empathie, de bienveillance, d’humilité et de confiance qui permettent aux managers, même les plus sceptiques et les moins enclins à se dévoiler, de s’ouvrir enfin aux autres et d’améliorer ensemble leurs capacités managériales.


Accepter la complexité des situations managériales


Seul et pressé par l’urgence des situations qu’il rencontre, le manager s’est forgé des lunettes déformantes, constituées de réflexes mentaux et d’enjeux personnels, avec lesquelles il a appris à construire son monde de façon simplifiée. Il est alors affecté par trois autres dangers liés entre eux : le prisme réducteur des émotions, l’illusoire ataraxie et la cécité à la complexité de la situation.


Affecté émotionnellement, même s’il essaie de ne pas le montrer, il réduit encore plus le champ de vision de ses lunettes. Il focalise son attention sur un ou plusieurs détails de la situation auxquels il tend à accorder une importance démesurée.


Le fait de se représenter rapidement une situation managériale et de pouvoir agir en conséquence le rassure néanmoins sur les plans rationnel et émotionnel. Selon F. De Geuser et M. Fiol10, ces lunettes ont une fonction ataraxique ; elles apaisent le manager confronté à l’incertitude et à l’inédit. Mais elles n’apportent qu’une illusion de tranquillité. Rassuré par le caractère ataraxique de ses lunettes, le manager renforce encore plus sa difficulté à identifier et à comprendre les enjeux des autres acteurs. Il n’a souvent accès qu’à une partie très simplifiée de la situation. Il peut alors prendre une décision qui ne répond pas du tout, ou très partiellement, à la situation réelle.


Sortir des situations appréhendées comme des jeux perdant-gagnant


Quand il est en position de conflit avec une autre personne au sein de son entreprise (supérieur hiérarchique direct, pair dépendant comme lui du même supérieur ou collègue appartenant à une autre entité) ou hors de son entreprise (concurrent, fournisseur ou client), un manager a souvent tendance à appréhender cette situation managériale comme un jeu perdant-gagnant dans lequel il se sent en position de perdant. Dans ce cas :




	soit il s’ancre encore davantage dans une position de victime, accepte sa situation et souffre en silence de la domination de l’autre ; il peut aussi penser à démissionner ;


	soit il essaie de renverser la relation à son avantage en tentant d’atténuer sa position de perdant moyennant une attitude de compromis, voire de recherche de bénéfice au détriment de l’autre personne.





Quelle que soit l’option choisie, il tend à s’enfermer dans une relation de rapport de force ou de tentative de transaction11.


Il existe néanmoins une autre manière d’appréhender ce type de situation en se montrant le plus ouvert et créatif possible, et en cherchant à satisfaire à la fois les deux personnes en conflit. Échappant ainsi aux positions de domination et de transaction, le manager adopte une attitude d’intégration12 des deux points de vue et s’inscrit dans un jeu gagnant-gagnant.


En d’autres termes, en situation de conflit, un manager se positionne très souvent avec sa contrepartie dans un jeu à somme nulle entre les pôles extrêmes de perdant et de gagnant :




	en plaçant le curseur sur le pôle irréductible de perdant ; il se considère alors en position de double contrainte ou de jeu toujours perdant. Il place ainsi son adversaire dans une attitude irrémédiable de domination vis-à-vis de lui (voir Figure 5a) ;


	en plaçant le curseur proche du pôle de perdant avec l’espoir de le déplacer le plus possible vers le pôle de gagnant, au détriment de celui qu’il considère comme son adversaire. Il adopte alors une attitude de transaction, dans l’espoir que celle-ci lui permette de réduire son sentiment de perdant, voire d’équilibrer le rapport de force (voir Figure 5b).





Le manager a intérêt à sortir du jeu à somme nulle et à penser la situation en termes d’intégration ou d’extenseur, en combinant au mieux les deux points de vue à partir d’un point zéro et en offrant à chacun une posture de gagnant (voir Figure 5c).
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Figure 5a : Attitude de victime d’une double contrainte (curseur définitivement sur le pôle de gauche).
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Figure 5b : Attitude de perdant au départ mais avec l’espoir d’arriver à une transaction plus favorable, en déplaçant le curseur vers la droite.
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Figure 5c : Intégration des deux points de vue où les deux protagonistes sont gagnants (jeu d’extenseur autour d’un point origine 0).





Le déroulé d’un atelier Fidelio©



La démarche Fidelio© débute par un questionnaire qui permet à chaque manager de repérer ses propres principes de management et ceux de ses principaux partenaires de travail. Les résultats obtenus lui permettront de comprendre, après l’atelier, une autre partie de ses « lunettes » managériales, et d’identifier la façon dont lui, son supérieur hiérarchique et ses collaborateurs immédiats gèrent les contradictions inhérentes au management13 (voir Partie 2, Thème 2).


La démarche se poursuit par le déroulement d’ateliers qui regroupent généralement quatre managers avec un facilitateur expérimenté et certifié, dans un espace de confidentialité absolue. Les ateliers reposent sur l’étude des situations réelles des participants, selon une méthodologie souple mais rigoureuse.


Le facilitateur aide à la compréhension des situations managériales, rassure les managers et les accompagne dans le processus d’apprentissage de la démarche. Il mobilise également les théories et les concepts qui lui semblent les plus pertinents vis-à-vis des situations présentées.


Chaque manager dispose d’une session d’une durée minimale de deux heures pour exposer et travailler sur l’une de ses situations managériales. Chaque session se déroule en trois étapes :




	
le récit de la situation par l’exposant – c’est-à-dire la personne qui vit la situation difficile de management et qui souhaite d’autres éclairages que le sien –, suivi d’un temps de questionnement et de clarification ;


	
l’analyse de la situation selon la méthodologie d’analyse Fidelio© ;


	
les éclairages conceptuels proposés par le facilitateur pour faciliter la compréhension de la situation exposée, les réponses possibles apportées par les autres participants et le facilitateur, enfin le recensement à chaud des apprentissages des uns et des autres à la fin de l’atelier.





La méthodologie d’analyse Fidelio© proprement dite consiste à repérer les faits, les acteurs et leurs enjeux dans la situation managériale présentée.


Nous commençons par repérer les faits de la situation, c’est-à-dire les éléments sur lesquels tous les acteurs de la situation semblent d’accord (la part de marché sur tel produit a diminué de 5 %, les stocks ont été multipliés par deux en volume, un collaborateur a démissionné, etc.). Le récit d’un exposant comporte habituellement peu de faits ; il repose essentiellement sur des opinions, même si le manager est convaincu qu’il s’agit de faits. Par exemple, il est fréquent d’entendre un manager dire qu’un autre acteur l’a agressé verbalement ou qu’il veut se venger, ou encore qu’il souhaite prendre son poste. Ces opinions, qui ne sont pas des faits, n’engagent que celui qui les prononce.


Puis, nous nous concentrons sur les acteurs impliqués dans la situation. Il y a souvent plusieurs acteurs concernés, mais tous ne sont pas impliqués. Il est sage, au moins dans un premier temps, de ne retenir que les acteurs directement impliqués.


Enfin, nous imaginons les enjeux de ces acteurs impliqués de façon à comprendre au mieux la façon dont ces derniers se représentent la situation. Cet exercice permet d’élargir le champ de vision de l’exposant et de mieux cerner ainsi la situation étudiée. La figure 6 montre combien la vision initiale qu’en a l’exposant est plutôt étroite et combien celle qui résulte du croisement des points de vue – des réflexes mentaux, des enjeux et des modes d’appréhension des contradictions – des différents acteurs impliqués est beaucoup plus large (celle configurée par les traits gras). Une fois le champ de vision élargi, les différents participants à l’atelier peuvent proposer des réponses plus appropriées pour faire face à la situation.


Pour illustrer le déroulement détaillé d’un atelier, nous vous présentons ci-après la situation d’un manager angoissé face au changement du président de son entreprise, qui est aussi son supérieur hiérarchique direct. Alors qu’il s’entendait très bien avec le prédécesseur, il éprouve des difficultés relationnelles avec le nouveau venu. Nous avons choisi cette situation car elle permet de comprendre la grande complexité d’un atelier.
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Figure 6 : Le croisement des points de vue – des « lunettes » – des différents acteurs impliqués permet d’élargir le champ de vision sur la situation étudiée.





Un exemple de situation managériale traitée selon la démarche Fidelio©



Il s’agit de la situation managériale vécue par Étienne. Au début de la session, Étienne expose sa représentation de la situation, en utilisant plusieurs réflexes mentaux. Il a été un directeur international à succès dans son entreprise. Il est aujourd’hui confronté à un changement radical de politique à al suite de l’arrivée d’un nouveau président, et se sent désormais marginalisé.


Récit d’Étienne


« Directeur des relations internationales dans une entreprise familiale de taille moyenne depuis bientôt six ans, je suis à l’origine de notre implantation en Chine et de notre fort développement en Europe orientale, en particulier en Russie et en Pologne.


Suite au décès de Robert, notre président, à la fin de l’année dernière, un de ses cousins, Benoît, totalement étranger jusqu’ici au métier de l’entreprise, a été nommé par le conseil de famille. Alors que j’avais la confiance totale de Robert, j’ai tout de suite senti que je ne ferais pas partie de l’équipe de Benoît. Celui-ci est arrivé avec un plan de développement à cinq ans, qu’il avait élaboré lui-même avant sa prise de poste en ayant à peine consulté l’équipe de direction en place. Ce plan insistait fortement sur la priorité à accorder au marché national en décroissance depuis trois ans et impliquait aussi une restructuration qui me concernait. Il avait décidé de transformer la direction des relations internationales en une simple coordination des affaires internationales. J’étais maintenu à la tête de cette nouvelle entité, mais néanmoins exclu du comité de direction, qu’il souhaitait réduire.


Peu après son arrivée, une grève a été déclenchée dans nos usines pour obtenir de meilleures prestations sociales. La revendication était raisonnable et ne comportait pas d’augmentation de salaires. Mais le nouveau président a adopté dès le début une position intransigeante, malgré les conseils de modération de ses principaux collaborateurs ; il a mis trois semaines pour la faire cesser en accordant en fin de compte toutes les prestations demandées.


Après le dénouement de la grève, j’ai demandé à le rencontrer pour lui présenter mon plan de développement à l’international. Il ne m’a reçu que six mois plus tard. Lors de notre rencontre, il ne s’est excusé à aucun moment d’avoir tant tardé à me recevoir. Il m’a accordé quarante-cinq minutes d’entretien. Je lui ai présenté mon plan à cinq ans et l’ai informé des difficultés rencontrées sur certains marchés. Il n’a pratiquement pas dit un mot pendant mon exposé. À la fin, il a reconnu que j’étais attaché à l’entreprise et que je m’étais toujours montré responsable. Puis, il a déclaré qu’avec le temps les cibles internationales que nous avions choisies, son prédécesseur et moi, se révélaient peu pertinentes. Il a insisté sur la méfiance qu’il avait vis-à-vis du marché chinois et m’a demandé de revoir notre politique d’internationalisation et de l’orienter davantage vers les pays développés.


J’ai l’impression que les relations internationales ne l’intéressent pas : sa position est floue sur le sujet, sa priorité est une plus forte pénétration sur le territoire national, enfin il se sent vraisemblablement mal à l’aise à l’international car il ne parle pas anglais.


J’ai du mal à parler de tout cela avec mes collègues qui sont tous très occupés et confrontés à leurs propres difficultés. Charles, le directeur commercial, suggère que nous soyons tous patients avec Benoît et que nous lui laissions du temps pour comprendre l’entreprise. Mes autres collègues comme Christian, le directeur financier, et Jacques, le directeur des ressources humaines, sont moins complaisants ; selon eux, Benoît aurait dû faire une bonne formation au management. Jacques m’a confié un jour : “Benoît ne se sent pas préparé à accepter des positions opposées à la sienne, même s’il prétend le contraire.”


Aujourd’hui je ne sais pas quelle attitude adopter : jeter l’éponge en démissionnant, souffrir en silence jusqu’à ce que la situation décante ou provoquer Benoît pour le faire réagir. »


Analyse de la situation


Les faits


Étienne a conservé les mêmes fonctions, mais avec un autre titre. Il ne fait plus partie du comité de direction. Benoît a attendu six mois pour le recevoir.


Les acteurs et leurs enjeux


Dans cette partie, le facilitateur et les autres participants « prêtent » leurs lunettes beaucoup plus neutres à l’exposant pour analyser les enjeux de tous les acteurs impliqués dans la situation (y compris l’exposant lui-même, qui parfois découvre des enjeux dont il n’avait pas vraiment conscience).
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Étienne, directeur des affaires internationales




	

Étienne se sent malmené, vexé, frustré, décontenancé. Il est paralysé dans sa prise de décision. Alors qu’une complicité active le liait à Robert, il se sent déprécié par son nouveau président. Le fait d’insister un peu trop auprès de Benoît sur l’importance cruciale de l’internationalisation a peut-être été maladroit. Il a besoin d’être reconnu pour pouvoir se sentir bien dans son travail. Il doit apprendre à être patient, faire profil bas et éviter à tout prix le conflit avec Benoît. Il a un fort enjeu d’ego.









	

Benoît, le nouveau président




	

Avocat, il n’a jamais mis les pieds dans une entreprise. Mais il en est à la fois le président et l’actionnaire représentant la famille. Il confond diriger et commander. Il se sent vraisemblablement complexé auprès de ses collaborateurs, particulièrement auprès d’Étienne à cause de son manque de connaissance de l’anglais. Comme il n’apprendra pas par lui-même à diriger, il faudrait l’aider à progresser dans sa capacité de direction. Il est plus maladroit que teigneux. Il est très préoccupé par la situation de l’entreprise au niveau national : son enjeu principal est donc de la redresser sur le marché français. L’internationalisation n’est pas aujourd’hui une priorité pour lui, ce qui ne veut pas dire qu’elle ne le sera pas dans quelques années.


L’arrogance de Benoît cache certainement des faiblesses de légitimité et un manque de confiance en soi.









	

Les collègues d’Étienne, membres du Codir




	

Assez peu loquaces sur le mode de direction de Benoît, même si parfois ils laissent échapper un jugement peu amène sur lui. À l’inverse d’Étienne, ils ne sont pas jusqu’ici affectés par la restructuration de l’entreprise. Sont-ils des alliés d’Étienne ? Il ne le sait pas vraiment. Christian semble être le plus proche de lui : il n’est pas avare de commentaires acidulés sur Benoît. L’enjeu prioritaire des collègues est aujourd’hui de garder leur place dans l’entreprise, de ne pas faire de vagues et d’attendre des jours meilleurs.









	

Les subordonnés d’Étienne




	

Ils sont persuadés qu’Étienne a perdu de son influence dans l’entreprise. Ils travaillent maintenant dans une partie de l’entreprise qu’ils considèrent en sommeil. Ils espèrent un sursaut de la part de Benoît dans l’année qui vient. Ils sont moins pessimistes qu’Étienne.









	

Les partenaires internationaux




	

Ils ne se sont encore aperçus de rien.















Prise de recul


Selon l’exposé de sa situation, Étienne est mal à l’aise depuis l’arrivée du nouveau président. Il ressentait une forte connivence avec Robert, le prédécesseur de Benoît ; il était fier d’avoir réalisé du bon et beau travail et contribué au développement de l’entreprise à l’international. Il se sentait bien dans sa vie professionnelle. Or, maintenant, il se sent dégradé, voire ignoré. Pis, il est persuadé que le courant ne passe pas entre Benoît et lui et qu’il ne passera pas, non plus, dans le futur. Il vit cette situation complexe de management avec anxiété, déception et découragement.


Étienne se sent seul dans cette situation. Décontenancé, il n’est, en outre, pas certain d’en appréhender toutes les facettes. Certes, il parle de temps en temps avec ses collègues de travail des difficultés liées à l’arrivée du nouveau président. Mais il le fait toujours avec beaucoup de prudence et de tact ; et il n’évoque jamais sa situation personnelle, en particulier son éviction du Codir.


Il mobilise inconsciemment quelques réflexes mentaux. Il fait preuve d’une vision étroite de la situation. Il n’évoque en fait que sa propre opinion et ne se pose jamais la question de savoir pourquoi Benoît se comporte comme il le fait. C’est un homme intelligent ; s’il se comporte ainsi, il doit bien avoir quelques raisons. Étienne se sent émotionnellement délaissé par son nouveau président qui ne le reçoit que six mois après une demande de rendez-vous. Il a été le seul manager à avoir été exclu du Codir. Il était l’un des managers préférés de l’ancien président ; il est mis à l’écart par l’actuel. Et pourtant, il n’a rien à se reprocher.


Étienne est aussi enclin à se replier sur ses certitudes. Il est certain d’avoir fait un excellent travail à son poste. Il est persuadé que Benoît ne s’intéresse pas à l’international. Il est convaincu que le nouveau président et lui n’ont pas d’« atomes crochus ». Il construit la situation avec ces certitudes : il la présente donc telle qu’elle est pour lui.


Étienne est également victime de la « mentalité solution » quand il propose trois options : jeter l’éponge, souffrir en silence jusqu’à ce que la situation décante ou provoquer son président pour le faire réagir. Mais quel est le problème ? N’y a-t-il qu’un seul problème ? Quel est le problème de Benoît dans cette situation ? Et quels sont les problèmes des collègues d’Étienne ? Sont-ils les mêmes ? Un des collègues d’Étienne raconte qu’il a vécu une situation similaire, il y a quelques années, et qu’il a dû démissionner et chercher du travail dans une autre entreprise. Il conseille à Étienne de faire de même le plus rapidement possible. Un autre suggère que Benoît finira bien par se calmer et rentrer dans le rang ; c’est alors qu’il reconnaîtra le travail colossal qu’Étienne fait à l’international. Ils sont déjà, tous deux, dans la mentalité solution.


La situation présentée par Étienne montre combien il est sensible à sa propre opinion qu’il projette comme une vérité. Il a, en outre, judicieusement sélectionné les opinions des collègues sur leur président. Celle de Jacques le conforte dans sa propre opinion. Étienne ne porte pas de jugements de valeur violents sur son président ; ils sont nuancés. Néanmoins, la description qu’il fait de son supérieur et les opinions qu’il sélectionne pour illustrer la pensée de ses collègues contribuent à caractériser Benoît comme un incompétent en management et un autoritaire qui s’ignore. Étienne se trouve également dans une situation de paralysie de décision. Entre les trois options qu’il a délimitées, il hésite et n’arrive pas, par lui-même, à se décider. On pourrait éventuellement dire qu’il se trouve dans une situation dans laquelle il sera perdant quelle que soit l’option retenue. S’il choisit la première (donner sa démission et quitter l’entreprise), il abandonne tout ce qu’il a fait jusqu’ici et dont il est fier. S’il opte pour la deuxième, il est persuadé qu’il continuera à vivre une situation de malaise qui l’épuisera à terme. Quant à la troisième (provoquer le président pour le faire réagir), se sent-il vraiment capable de la mettre en œuvre ?


Étienne ne mobilise pas les trois autres réflexes (recherche de consensus, refuge dans le réalisme, fuite dans l’action) même si le recours aux commentaires de ses collègues peut s’assimiler à une recherche de consensus pour se rassurer et se convaincre de la pertinence de son analyse de la situation.


Réponses possibles


Un des participants à l’atelier suggère à Étienne de s’armer de courage et d’affronter la situation ; il lui conseille de solliciter un entretien auprès de Benoît et de lui demander pourquoi il semble ne pas avoir confiance en lui. Ainsi, Étienne sera fixé. Soit Benoît réfute l’idée d’une perte de confiance et les deux peuvent poser les bases d’une meilleure relation interpersonnelle. Soit Benoît confirme le point de vue d’Étienne ; celui-ci pourra alors demander à son président de l’aider à restaurer la confiance dont le responsable international a tant besoin pour s’épanouir dans son travail et contribuer au mieux au développement de l’entreprise.


Un autre participant lui recommande d’être patient et de respecter la priorité de Benoît accordée au développement du marché national. Étienne doit accepter de donner du temps au temps et d’attendre encore un an avant de prendre la décision de démissionner.


Le troisième considère que Benoît et Étienne semblent avoir des positions certes divergentes, mais aussi complémentaires. Le premier veut agir d’abord sur le marché national : pour cela, il décide de resserrer momentanément son équipe de direction et de laisser de côté l’international ; le second veut foncer à l’international pour compenser les pertes du marché français et se sent exclu du jeu. Les deux points de vue ne sont pas incompatibles. Mais tout conflit entre les deux hommes ne peut que renforcer cette incompatibilité. Il recommande donc à Étienne de rechercher un dialogue positif avec Benoît, et de privilégier les convergences par rapport aux divergences.


Le facilitateur rebondit sur la position de ce dernier intervenant et mobilise deux approches sur le conflit (la thèse de Mary Follett sur le conflit constructif – voir Concept 30 – et celle de René Girard – voir Concept 29). Il pense que Benoît n’est pas à l’aise dans ses nouvelles fonctions. Il a besoin d’aide pour s’affirmer comme un dirigeant confiant, serein et participatif ; il est vraisemblablement en quête d’alliés qui lui facilitent la tâche. Il suggère à Étienne de créer les conditions pour faire comprendre à Benoît qu’il est un allié pour lui et qu’il peut s’appuyer sur lui pour assumer pleinement son rôle de dirigeant.


La recommandation faite à Étienne par le facilitateur est d’abandonner sa position de perdant et de s’inscrire dans un jeu gagnant-gagnant. Il lui suggère de réduire la solitude actuelle de Benoît en se rangeant à ses côtés comme un collaborateur coopératif et en créant un climat de confiance entre eux deux. Il lui conseille de l’aider à se sentir plus à l’aise dans sa nouvelle fonction et à grandir dans son rôle de dirigeant. On voit bien qu’Étienne a appréhendé sa situation comme un jeu perdant-gagnant14 ou bien comme un jeu toujours perdant15. Notons enfin que l’option du jeu gagnant-gagnant est la seule qui réconcilie Étienne avec Benoît et avec lui-même.


Conseils du facilitateur et renvoi aux fiches concepts


Dans une situation semblable à celle d’Étienne, il est intéressant de réfléchir aux repères conceptuels qui peuvent l’aider à mieux la comprendre : les référents théoriques ne manquent pas. Mentionnons-les rapidement ici et appliquons-les à la situation. Pour chacun de ces concepts, une fiche est disponible dans la seconde partie de ce livre.


Tout d’abord le concept de légitimité. Sa seule source de légitimité est son autorité bureaucratique : il a été nommé par la famille à la tête de l’entreprise sans avoir ni les compétences indispensables de leadership pour diriger une telle entreprise, ni le sens politique requis pour faire face à la crise commerciale traversée, ni le charisme qui pourrait faire de lui un leader séduisant (voir Concept 26).


Le concept de sens est aussi intéressant pour expliquer le désarroi d’Étienne. Celui-ci ne se sent pas dirigé par le sens : il n’est pas orienté, il ne « rêve » plus, il ne se sent plus utile, valorisé et reconnu, il ne prend plus de plaisir à son travail et ressent une pulsion de mort (voir Concept 34 en particulier et le thème 5 dans son ensemble).


La théorie de Frederick Herzberg sur les facteurs de satisfaction et d’insatisfaction peut également aider à mieux comprendre la situation d’Étienne. Deux des cinq facteurs d’insatisfaction expliquent son malaise : la politique générale de l’entreprise qui n’est pas claire et la supervision-contrôle trop autoritaire et dénuée de sens. On pourrait même y ajouter les conditions de travail qui pèsent sur le climat de confiance entre Benoît et Étienne (voir Concept 38).


Par ailleurs, les trois processus de motivation habituellement proposés, à savoir l’apprentissage, la performance et l’iniquité ne peuvent pas opérer. Étienne a l’impression de ne plus apprendre dans son travail depuis l’arrivée de Benoît, alors qu’il avait beaucoup progressé ces dernières années avec Robert. La performance de la coordination internationale est dépréciée, voire dénigrée, par Benoît. Enfin, Étienne a le sentiment de ne pas être traité comme ses anciens collègues du Codir (voir Concept 36).


Enfin, la thèse de René Girard sur le conflit, selon laquelle on a plus à craindre des personnes semblables que de celles qui sont différentes, est aussi intéressante : elle montre que Benoît et Étienne peuvent s’enrichir mutuellement de leurs différences (voir Concept 29).


Comme nous venons de le voir, la situation d’Étienne fait écho avec un certain nombre d’éclairages théoriques et renvoie donc à plusieurs fiches concepts.




	Concept 26 – La légitimité du dirigeant


	Concept 29 – La gestion des conflits selon Girard


	Concept 34 – La direction par le sens (et tout le thème 5)


	Concept 38 – Les facteurs de motivation selon Herzberg (et tout le thème 6)


	Concept 59 – L’intelligence émotionnelle selon Goleman





En synthèse, si vous vivez une situation comme celle d’Étienne, vous devez renforcer votre intelligence situationnelle pour mieux :




	cerner la situation globale en sortant de la représentation construite à partir de vos propres lunettes ;


	comprendre les enjeux des autres acteurs, de façon à élargir votre représentation de la situation ;


	vous « blinder » face à des situations managériales de ce type auxquelles vous n’êtes pas préparé.





La structure des fiches que vous découvrirez dans la première partie de ce livre suit dans ses grandes lignes le déroulé habituel d’une session, tel qu’il vient d’être utilisé pour analyser la situation d’Étienne :




	récit ;


	analyse de la situation ;


	prise de recul ;


	réponses possibles ;


	trois mois plus tard ;


	conseils du facilitateur ;


	renvoi aux fiches concepts.





En conclusion, notre expérience des ateliers et de la démarche Fidelio© nous permet d’affirmer qu’un manager impliqué dans une situation managériale qui le perturbe se représente toujours celle-ci à travers des lunettes déformantes qu’il s’est forgées tout au long de sa vie. Ces lunettes s’articulent autour de ses réflexes mentaux, de ses enjeux de tous types et de son mode d’appréhension d’un certain nombre de contradictions inhérentes à l’exercice du management. Le manager est par conséquent aveugle à des pans entiers de la situation. Pour mieux la cerner, nous lui recommandons de prendre conscience de ses lunettes, de repérer les enjeux des autres acteurs impliqués dans la situation et de concilier au mieux les intérêts de chacun.


Par ailleurs, nous avons observé qu’un manager en situation de conflit a très fréquemment tendance à se placer, au début de la session, dans un jeu perdant-gagnant ou perdant quoi qu’il arrive. Notre attitude de facilitateurs est alors de l’aider à envisager, chaque fois que cela semble possible, un jeu coopératif de type gagnant-gagnant.


 


1 Ces réflexes mentaux ont été plus amplement décrits dans : De Geuser F. et Fiol M. « Faire face à des situations complexes : la blessure narcissique des managers », in Moingeon B. (éd.), Peut-on former les dirigeants ? L’apport de la recherche. Paris, L’Harmattan, 2003, pp. 99-125.


De Geuser F. et Fiol M., « La déformation continue des managers », in HEC Paris (éd.), L’Art du management 3, Les Échos/Dunod, 2005, pp. 262-269.


Fiol M., Adjognon A.-M., Delahaie P. et Tanneau C, « La démarche Fidelio© », Cahier de recherche, HEC Paris et SSRN, juillet 2015.


2 Dans cette figure, la situation de management a été clairement délimitée à des fins pédagogiques. Dans la pratique, les situations managériales étudiées n’ont pas de limites préétablies.


3 En management, le concept de « problème » n’a pas beaucoup de sens. Et ce pour plusieurs raisons. Tout d’abord, il y a en général plusieurs problèmes dans une situation qui s’intriquent et rendent illusoire la sélection de l’un d’eux au détriment des autres. Ensuite, même si l’on résout le problème du manager qui expose sa situation, il n’est pas sûr que l’on résolve ceux des autres acteurs impliqués dans la situation. Enfin, en management, il n’y a pas de problèmes et de solutions. Il n’y a que des situations et des réponses.


4 On entend par situation de double contrainte une situation dans laquelle le manager est perdant quoi qu’il fasse. Il doit décider et se sent dans l’incapacité de le faire. Ce thème est développé dans la fiche concept 20.


5 Expression utilisée par D. Kahneman dans Système 1. Système 2. Les deux vitesses de la pensée, Paris, Flammarion, 2011.


6 On peut admettre que la situation réelle s’apparente au résultat de la conjonction de toutes les représentations que s’en font l’ensemble des acteurs concernés.


7 Crozier M. et Friedberg E., L’Acteur et le système, Paris, Éditions du Seuil, 1987, pp. 35-54.


8 Goleman D., « Leadership that gets results », Harvard Business Review, mars-avril 2000, pp. 78-90. Traduction : Styles de leader, Paris, L’Expansion Management Review, Éditions d’Organisation, 2002.


9 De Geuser F. et Fiol M., 2002 et 2005, op. cit.


10 De Geuser F. et Fiol M., 2002 et 2005, ibid.


11 En position de conflit avec une autre personne, le manager peut aussi imaginer sa situation comme celle d’un jeu toujours perdant dans lequel, quoi qu’il fasse, il se considère perdant. Il se sent alors soumis à une domination de la part de l’autre ou à une double contrainte (voir Concept 20).


12 Les catégories de domination, de transaction et d’intégration sont celles proposées par Mary Follett.


13 En effet, les lunettes du manager sont aussi composées de la façon dont il gère les contradictions inhérentes à l’exercice du management.


14 Étienne se considère perdant face à Benoît qui apparaît à ses yeux comme le gagnant. Quelles sont alors les possibilités qui s’offrent à lui ? Il tend à s’ancrer encore davantage dans cette position en acceptant sa situation et de souffrir en silence de la domination de l’autre, ou à démissionner. Il peut aussi essayer de renverser la relation à son avantage en tentant d’atténuer sa position de perdant moyennant une attitude de transaction, voire de gagner au détriment de son supérieur : c’est pourquoi une des possibilités envisagées par Étienne est d’affronter son supérieur pour essayer de lui faire prendre conscience de ses erreurs, le faire plier ou le contraindre à faire marche arrière. Mais il sait que cette alternative est extrêmement périlleuse pour lui : il peut s’exposer à vivre une situation d’humiliation encore plus forte.


15 Étienne peut aussi se considérer dans une situation de double contrainte. S’il démissionne, il abandonne tout ce qu’il a fait jusqu’à présent pour son entreprise dans le domaine du développement international et renonce à tout progrès futur dans cette entreprise à laquelle il a tant apporté et qu’il aime tant. S’il reste dans l’entreprise en s’estimant incompris et brimé, il continuera à « avaler des couleuvres » et verra sa frustration s’amplifier au point de perdre toute confiance en lui et en son travail. Il reconnaît ainsi qu’il est dans un étau auquel il ne peut échapper, dans une situation de soumission totale à Benoît.






Partie 1


Situations


Cette première partie présente 50 situations managériales types, toutes tirées de cas réels (dont nous avons respecté l’anonymat), qui sont analysées en se concentrant sur leurs aspects les plus riches en termes d’apprentissage. L’objectif est d’offrir au lecteur un large éventail de situations parmi lesquelles il pourra repérer celles qui sont semblables à celles qu’il vit dans son univers professionnel.


Le récit et l’analyse de chaque situation sont présentés selon les étapes principales de la démarche Fidelio©, à savoir : le récit du narrateur ; l’analyse à travers l’étude des faits, des acteurs et de leurs enjeux respectifs ; une prise de recul résumant la richesse des réflexions et des échanges ; et enfin les réponses possibles. Nous avons également complété la présentation par un exposé de l’évolution de la situation trois mois plus tard, des conseils au lecteur et un renvoi aux fiches concepts mobilisées par le facilitateur, qui sont présentées dans la seconde partie du livre.


Ces situations sont regroupées au sein de rubriques reflétant les relations conflictuelles les plus courantes : les relations avec un supérieur, avec un collaborateur, avec une équipe, avec des collègues ou pairs, avec l’organisation dans son ensemble et avec soi-même.


Cette lecture aidera le manager à renforcer son intelligence situationnelle le plus rapidement possible, en parcourant ce livre selon le cheminement personnel qui lui conviendra le mieux.







Chapitre 1


Relations avec un supérieur


La relation au supérieur hiérarchique direct est l’une des problématiques managériales les plus souvent traitées dans les ateliers Fidelio©. Les principaux reproches adressés au supérieur sont : une faible intelligence émotionnelle (distance, peu ou pas de reconnaissance, manque d’empathie), une ego-centration difficile à vivre (utilisation de « moi » et « je » dans les discours, impression donnée d’avoir toujours raison), une absence de direction par le sens (aucune orientation communiquée, pas de justification des actions demandées), un malaise instauré, un manque de délégation (concentration du pouvoir, faible écoute des collaborateurs), une opposition frontale sur quelques principes de management (rigueur, versus flexibilité, prudence versus audace, etc.), une fuite face à la décision à prendre, une appropriation abusive de la paternité des travaux du subordonné, une ambiance de méfiance vis-à-vis de son collaborateur et une intensification des mesures de contrôle, un non-respect de la ligne hiérarchique, une inégalité de considération du supérieur à l’égard de ses collaborateurs directs.







Situation 1


Notre supérieur nous empêche de grandir






[image: ] Résumé


Roselyne est une des collaboratrices de Stéphane (voir Situation 20). Elle confirme la pertinence et la fiabilité des résultats de l’enquête Fidelio© concernant les relations entre le directeur comptable et ses collaboratrices directes : ils reflètent tout à fait le mode paternaliste de l’un et le ressenti pénible des autres.


Certes, Stéphane est gentil avec Roselyne et paraît satisfait de son travail. Mais elle n’est pas heureuse avec lui : il l’empêche de grandir.



[image: ] Récit


« Un jour, mon patron est venu dans mon bureau. Il était surpris par les résultats de l’enquête Fidelio©. Il m’a demandé si je faisais miens ces résultats. C’était très délicat pour moi de lui expliquer pourquoi ils étaient judicieux : il était tellement remué qu’il aurait été dans l’incapacité de m’écouter. J’ai botté en touche : je lui ai dit que j’avais à terminer un travail urgent, mais que j’étais disposée à en parler plus tard avec lui.


Stéphane est quelqu’un de très gentil et non conflictuel. Il se préoccupe beaucoup de l’ambiance au sein de notre direction. Il lui arrive souvent d’organiser des petits déjeuners conviviaux : il apporte les viennoiseries et les jus de fruits. Il est généreux et humain. Il nous défend toujours auprès du directeur financier. À la condition bien sûr que notre travail soit fait dans les délais prévus. Il est aux petits soins avec nous. Paternel, il veut toujours nous protéger.


Cela fait dix ans qu’il est au même poste. Mais il a du mal à comprendre que nous ayons besoin d’évoluer et de grandir. Les plus jeunes d’entre nous disposent d’une solide formation comptable et fiscale. Nous ne pouvons pas nous contenter de rester au même poste pendant de nombreuses années : pour maintenir notre motivation, nous devons nous développer. Or, Stéphane attend seulement de nous que nous fassions bien notre travail et que nous satisfassions au mieux les exigences du directeur financier. Ce qui l’intéresse, c’est de continuer à être félicité par son patron pour ses bons et loyaux services. Quand nous lui faisons une remarque quelconque sur la monotonie de notre travail, ou sur notre difficulté à progresser, il ne nous écoute pas ; pour lui, l’essentiel est de renforcer la fiabilité des données comptables et le respect des délais. Et comme lui-même n’évolue pas, il ne nous laisse pas évoluer. Moi, je suis la spécialiste de la fiscalité au sein de notre direction. Quand le directeur financier souhaite me consulter sur un thème fiscal pointu, je ne peux pas aller le voir directement. Je dois d’abord en informer Stéphane ; il tient absolument à m’accompagner et à être présent pendant la discussion. Il ne participe pas pendant cette discussion, car les aspects étudiés dépassent son domaine de compétence. Mais il veut être présent. Tout doit passer par lui. Il veut garder le contrôle sur tout. Et quand je demande à suivre un séminaire dans ma spécialité, il trouve toujours une raison pour refuser : selon lui, les exigences du travail du moment ne le permettent pas.


Stéphane est dans un tunnel et nous entraîne avec lui dans ce tunnel. Moi, j’ai envie de fuir. Et, dans ma spécialité, c’est très facile de retrouver du travail ailleurs. »



[image: ] Analyse de la situation


Les faits


Roselyne exprime son ressenti sur la situation. On peut considérer les résultats de l’enquête comme des faits reconnus par tous (ou presque, puisque Stéphane ne les accepte pas).


Les acteurs et leurs enjeux


















	

Acteurs




	

Enjeux













	

Roselyne




	

Consciente de ses compétences et de son bel avenir professionnel, elle se sent asphyxiée, utilisée, exploitée, voire brimée. Elle supporte de moins en moins le paternalisme de Stéphane.









	

Stéphane, son N+1




	

Il construit ses collaboratrices à son image. Il n’a pas compris qu’elles sont des potentiels à développer et non des ressources consommables à presser comme des citrons. Il veut se rendre incontournable aux yeux du directeur financier pour garder sa place : il est la mémoire comptable de l’entreprise.









	

Les collègues de Roselyne




	

Elles se divisent en deux groupes : les plus jeunes et les plus âgées. Les jeunes étouffent et ne pensent qu’à partir. Les autres se sont fait une raison et sont rentrées dans un train-train qui leur permet de survivre correctement et de s’investir ailleurs. L’une d’elles peint et ne parle que de peinture, une autre tricote des chaussons pour sa future petite fille…









	

Le directeur financier, N+2 de Roselyne et N+1 de Stéphane




	

Il profite de la situation (« et il a raison », ajoute Roselyne) ; il a un second totalement responsable, dévoué, lui obéissant au doigt et à l’œil, soumis et non ambitieux. Stéphane n’est pas du tout un rival pour lui : c’est pourquoi il le flatte en permanence.
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Stéphane ne s’inscrit même pas dans le mode de management proposé par l’École des ressources humaines (ERH développée aux États-Unis essentiellement des années 1930 aux années 1960) : ce qui motive les collaborateurs, c’est avoir un supérieur qui a de la considération pour eux, qui crée les conditions pour qu’ils travaillent en équipe et les fait participer aux décisions. Certes, Stéphane semble avoir de la considération pour ses collaboratrices et promouvoir un sentiment d’équipe ; mais il ne les fait pas réellement participer.


Aujourd’hui, la vision managériale de l’ERH est considérée comme insuffisante, même si ses trois postulats de satisfaction restent encore pertinents.


Roselyne n’a pas besoin d’être satisfaite ; en accord avec la théorie de F. Herzberg sur les facteurs de motivation, elle veut d’abord réduire ses facteurs d’insatisfaction : pas de politique claire de la direction de comptabilité, un climat de supervision et de contrôle qui l’oppresse, des relations interpersonnelles peu gratifiantes, des conditions de travail infantilisantes. Ce que veut Roselyne, c’est une perspective (individuelle) de carrière, qui la prépare à ses futurs emplois, qui la stimule en lui donnant la possibilité de se développer, qui lui permette d’exploiter au mieux son potentiel. Ses nombreuses qualités ne s’épanouissent pas avec le mode de management de Stéphane qui ne fait pas sens pour elle aujourd’hui. Elle étouffe.



[image: ] Réponses possibles


a) Partir dans une autre entreprise, en adoptant comme principal critère de choix le mode de management du directeur comptable, qui soit à la fois en conquête et en finesse. Dans la mesure où Stéphane ne peut plus grandir à son poste actuel et dans l’entreprise, il va petit à petit se rabougrir, mais suffisamment lentement pour continuer à occuper son poste pendant quelques années encore. L’avenir de Roselyne est donc bouché.


b) Avoir un entretien individuel approfondi avec Stéphane pour discuter des résultats de l’enquête. Passer un contrat psychologique avec lui et s’assurer régulièrement que celui-ci est respecté. Observer les réactions, la disponibilité et les efforts de Stéphane pour envisager l’avenir. Adopter, sans faille, une perspective positive stimulante.


c) Proposer à toutes ses collègues de créer un groupe de travail sur l’instauration d’une ambiance de travail qui permette aux différents potentiels de se développer. Faire des propositions concrètes à Stéphane et les négocier avec lui, dans l’intérêt de toutes et de Stéphane. Impliquer éventuellement ce dernier dans ce groupe de travail.


d) Partir des résultats de l’enquête pour provoquer une séance collective de travail et les commenter. Envisager tous ensemble des axes de progrès en remerciant Stéphane pour ses qualités et son humanité. Adopter une attitude de développement conjoint.



[image: ] Trois mois plus tard


Roselyne a montré une préférence pour la réponse b. Elle s’est rendu compte que son supérieur avait la meilleure volonté du monde pour enrichir son comportement mais que, sous la trop forte emprise de son propre supérieur, il était dans l’impossibilité de la mettre en pratique. Elle a trouvé un climat de travail plus gratifiant et prometteur dans une autre entreprise. Elle a démissionné, sans aucun regret.
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Conseils du facilitateur




	Méfiez-vous des climats de travail paternalistes si vous avez un peu d’ambition ou si vos collaborateurs en ont.


	Faites tout ce qui est en votre pouvoir pour améliorer le climat de travail autour de vous ; si après de réels efforts les résultats ne sont pas au rendez-vous, partez.


	Adoptez d’abord une position d’équipe, avant de focaliser sur la vôtre.
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Concept 13Le management de conquête et le management de finesse


Concept 14Manager son supérieur


Concept 25L’autorité selon Barnard


Concept 34La direction par le sens


Concept 38Les facteurs de motivation selon Herzberg


Concept 46Le contrat psychologique










Situation 2


J’ai dit à mon supérieur ce qu’il n’est pas capable d’entendre






[image: ] Résumé


Éric ne supporte plus son supérieur hiérarchique direct, membre du comité exécutif du groupe et président d’une importante filiale. Avec de multiples exemples à l’appui, il l’accuse, au cours d’un entretien en face à face, de bafouer les bases élémentaires de déontologie dans l’exercice de ses fonctions, de ne pas respecter les règles éthiques du groupe et de mettre en danger la filiale et l’entreprise dans son ensemble.



[image: ] Récit


« J’ai actuellement quelques difficultés avec Jérémie, mon supérieur, qui est à la fois membre du comité exécutif de notre groupe et président de sa principale filiale. Au sein de cette filiale, je suis responsable d’une zone d’activités importante qu’il a lui-même créée au départ. Lui, c’est un commercial né, flamboyant, beau parleur, séducteur ; il a réussi des ventes extraordinaires auprès de clients reconnus comme étant très difficiles. Moi, je suis un gestionnaire, un peu austère, respectueux, discipliné, travailleur, fiable, transparent. Lui, c’est un spécialiste des réceptions mondaines avec un magnifique carnet d’adresses ; moi, je suis un homme de travail, humble et tenace. Il n’est pas un bon financier, je n’ai pas l’âme commerciale.


Je ne supporte plus sa façon non éthique de diriger notre filiale. Il a pris l’habitude d’en faire à sa guise et de s’affranchir des règles déontologiques qui régissent notre groupe ; mais il est suffisamment malin pour que personne ne s’en aperçoive, en particulier au siège. Une fois, par hasard, je me suis rendu compte de son jeu que je pourrais de qualifier de grossier ; depuis, je n’arrête pas de constater qu’il triche régulièrement avec les chiffres, les dépenses, le chiffre d’affaires, les clients, l’entreprise en général. Il engage des frais très élevés non justifiés, soi-disant pour appâter les clients, mais il se paie des voyages de tourisme de grand luxe avec son épouse aux frais de la princesse ; il suborne des clients ; il est très influent dans le monde politique et fait profiter certains d’entre eux de ses largesses, etc. Il renverse toutes les situations à son avantage. C’est un manipulateur, un menteur, prêt à truquer des chiffres et à modifier des informations pour se mettre en valeur si tout va bien ou à accuser quelqu’un à sa place en lui faisant porter le chapeau de ses erreurs et de ses échecs. Je n’ai plus aucune confiance en lui : je sais maintenant qu’il est prêt à me trahir et à me piétiner à n’importe quel moment pour sauver sa peau.


Ce qui me dégoûte le plus, c’est qu’il joue les saintes-nitouches auprès du comité exécutif. Fin dissimulateur, il enjolive ses actions et ses résultats alors que le marché sur lequel nous agissons a été naturellement porteur jusqu’à l’année dernière. Il se montre toujours à son avantage et est prêt à déformer les faits pour se faire mousser. Il est conditionné par l’appât du gain personnel, et cela n’est jamais très bon dans une entreprise.


Comme je ne supportais plus toutes ses magouilles, je lui ai dit que je m’étais rendu compte de tout et que je n’étais plus disposé à accepter ses turpitudes. Il m’a alors traité de gestionnaire naïf et borné. Depuis ce jour-là, mes difficultés ont commencé non seulement avec lui, mais aussi avec mes collaborateurs et avec le siège du groupe. À la suite de la crise, il m’a reproché d’être un commercial pitoyable sur ma zone de responsabilité (alors qu’il a été lui-même le négociateur de plusieurs contrats d’activité qui se sont révélés véreux par la suite) et de ne plus être à la hauteur des enjeux de la filiale. Il a monté contre moi quelques-uns de mes collaborateurs directs, pas les meilleurs d’ailleurs, qui se sont empressés de dénoncer par écrit mes erreurs de management auprès d’eux. Il a prévenu le siège de mes déboires managériaux et de mes piètres résultats : “Peut-on encore vous faire confiance ?” m’a demandé le président du groupe, mon N+2, par téléphone. Je le rencontre dans quelques jours au siège. »



[image: ] Analyse de la situation


Les faits


Éric affirme que plusieurs faits parlent en sa faveur. Mais il reconnaît ne détenir aucune preuve indiscutable de ce qu’il avance, seulement un fort réseau convergent de présomptions. Les résultats financiers de sa zone d’activité ne sont pas bons. Des collaborateurs se plaignent de son mode de management.


Les acteurs et leurs enjeux


















	

Acteurs




	

Enjeux













	

Éric




	

Il a été très maladroit de dire à Jérémie ce qu’il savait sur lui, sans preuves indiscutables : on peut d’ailleurs imaginer que le ton utilisé par Éric devait être méprisant et provocateur. Soit les accusations ne sont pas justifiées : Jérémie est profondément vexé, altéré, et va se révolter violemment pour défendre son honneur. Soit elles le sont : Jérémie va réagir comme une bête blessée. Dans les deux cas, Éric est perdant. Quand on évoque cette double option dangereuse pour Éric, il invoque son besoin impérieux de transparence pour motiver son comportement. Il ne supportait plus de voir la déontologie bafouée et de continuer à fermer les yeux et rester silencieux. Son enjeu est le respect de ses valeurs profondes et de faire triompher la « justice » et la « vérité » selon lui.









	

Le président du groupe, N+2 d’Éric et N+1 de Jérémie




	

Il est ennuyé par la brouille entre Éric et Jérémie. Il a toujours été convaincu qu’il était judicieux d’avoir constitué ce couple professionnel atypique et complémentaire. Il pense que le conflit est dû à une baisse de l’activité dans la zone d’Éric et à une défaillance de ce dernier pour y faire face. Son enjeu est l’amélioration des résultats et le statu quo en termes de personnes.









	

Les autres membres du comité exécutif




	

Certains semblent des alliés fidèles de Jérémie, d’autres sont plus réservés.









	

Jérémie, N+1 d’Éric




	

Il est persuadé qu’Éric n’a aucune preuve contre lui et qu’il l’accuse pour masquer sa propre incompétence. Son principal enjeu étant de « sauver sa peau » et de maintenir sa position d’influence au sein du comité exécutif et vis-à-vis de son N+1. Se sentant agressé par Éric, conscient d’un risque possible de dénonciation, il contre-attaque en le mettant en très mauvaise posture : ses choix stratégiques se révèlent désastreux, ses résultats financiers ne sont pas bons et son management fortement critiqué. La réaction de Jérémie porte ses fruits : il a des preuves irréfutables contre Éric.









	

Les collègues d’Éric




	

Selon Éric, personne ne s’est manifesté auprès de lui pour évoquer ce sujet. Mais quelques-uns doivent se douter des manquements à l’éthique personnelle de Jérémie. Éric ne leur a rien dit.









	

Les collaborateurs d’Éric




	

Selon Éric, il a l’appui de ses meilleurs collaborateurs. Seuls quelques-uns, qu’il a depuis quelque temps dans le collimateur, ont pris le parti de Jérémie.
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Éric est pris dans deux doubles contraintes.


1. Soit il se défoule auprès de Jérémie en l’accusant de magouilles et il s’en fait un ennemi à vie ; soit il ne dit rien et couvre avec son silence les manquements à la déontologie de son supérieur. Quoi qu’il fasse, il est perdant.


2. Soit il ne dit rien au président sur les combines de Jérémie et se fait le complice de son supérieur ; soit il livre au président ses suspicions sur le comportement de Jérémie et devient un dénonciateur qui met à mal sa loyauté présente et future. Là aussi, quoi qu’il fasse, il est perdant.


Il est donc dans une situation intenable. La machine est lancée et difficile à arrêter. Les accusations d’Éric ne s’appuient pas sur des faits incontestables. Jérémie compte vraisemblablement sur de sérieux appuis au sein du comité exécutif. Éric se vante d’être transparent et authentique, mais n’a-t-il pas manqué de sens politique ? En outre, Éric n’est pas intouchable : ses résultats financiers sont mauvais ; sa situation managériale est délicate.



[image: ] Réponses possibles


La marge de manœuvre est très étroite. Les options qui suivent sont difficilement crédibles, à l’exception peut-être de la dernière.


a) Rencontrer Jérémie, s’excuser auprès de lui de son emportement trop émotionnel (il n’a pas de preuves irréfutables, seulement des présomptions). Mais il est vraisemblablement trop tard. Cette option peut valoir si Jérémie n’a rien à se reprocher. Dans le cas contraire, Jérémie va tout faire pour se venger.


b) Dénoncer Jérémie auprès du président : mais impossible de le faire sans preuves factuelles. Ce serait alors de la calomnie. Cette option est inacceptable pour Éric.


c) À l’occasion de la rencontre avec le président, ne pas du tout parler de Jérémie. Insister sur le fait que lui-même n’a rien à se reprocher, qu’il a toujours été loyal envers l’entreprise et honnête. La lettre des collaborateurs l’accusant de management autoritaire le dessert considérablement. Attendre que le président décide.


d) Demander au président de changer de filiale, la situation actuelle étant devenue intenable pour lui. Tout en restant très flou sur les raisons de sa décision. Jérémie pèsera de tout son poids pour que cette option soit rejetée.


e) Démissionner et changer d’entreprise. Ces deux dernières options vont affecter la famille d’Éric, qui devra déménager alors qu’elle ne le souhaite pas.



[image: ] Trois mois plus tard


Jérémie a tout fait pour décrédibiliser Éric et demander son départ de l’entreprise. En accord avec le président, Éric a quitté l’entreprise. L’image de Jérémie est aujourd’hui écornée… car certains des reproches faits par Éric à son supérieur direct se concrétisent et apparaissent au grand jour.
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Conseils du facilitateur




	Ne dites jamais à votre supérieur ce qu’il n’est pas capable d’entendre.


	Méfiez-vous de ces slogans qui vantent le fait d’être transparent, authentique. Certes, il ne faut jamais mentir. Mais toutes les vérités ne sont pas bonnes à dire. Ne menez que les batailles que vous êtes sûr de gagner, surtout si vous vous en prenez à plus puissant que vous.


	Développez votre sens politique pour savoir ce que vous pouvez dire et ce que vous devez taire.


	En cas de conflits de valeurs entre vous et votre supérieur, anticipez les conséquences pour vous.
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Concept 14Manager son supérieur


Concept 16Définition de la contradiction


Concept 17Exemples de contradictions


Concept 20La double contrainte


Concept 23Le sens politique


Concept 28Les jeux politiques


Concept 58Éthique, déontologie et morale










Situation 3


Je perds confiance en mon supérieur






[image: ] Résumé


Guilhem ressent, à travers différents signes, une perte de confiance vis-à-vis de son supérieur hiérarchique direct, alors que jusqu’ici ce n’était pas le cas. Et si c’était ce dernier qui avait perdu confiance en Guilhem ?
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« Je dirige une filiale appartenant à une division d’un grand groupe. Depuis ma prise de fonction, il y a deux ans, je suis confronté à une tâche de redressement difficile. Les marges, qui avaient fortement baissé avant que je ne prenne mon poste, se sont améliorées, mais insuffisamment au regard des exigences du groupe. J’ai mené plusieurs actions (changement de structure, réorganisation des processus, réduction d’effectifs, redynamisation de l’équipe, réaffectation des collaborateurs, etc.) mais j’ai encore du “pain sur la planche”.


Ces changements ont été décidés conjointement entre mon supérieur hiérarchique direct, Étienne, et moi-même. Le dialogue n’est pas toujours facile entre nous deux : Étienne a tendance à imposer son point de vue ; néanmoins, il n’est pas insensible au débat. Les décisions ne sont pas rapidement prises mais, quand elles le sont, je suis loyal et les mets en œuvre, même quand elles ne me conviennent pas complètement.


Globalement, Étienne est plutôt dans le passage en force dans son management de la division alors que je suis plutôt sensible au passage en finesse dans ma filiale. Nous nous connaissons depuis longtemps. Je travaille depuis plus de vingt ans dans la division que dirige actuellement Étienne : à mesure qu’il gravissait les différents échelons hiérarchiques de la division, il m’a entraîné dans son sillage. Je sens que j’ai une dette morale envers lui car il m’a toujours protégé et promu. Après tant d’années passées ensemble, nous avons appris à nous connaître et à nous apprécier. Étienne me répète régulièrement : “J’ai une entière confiance en toi.”


Comme les responsabilités d’Étienne sont très étendues, il est très peu présent physiquement auprès de moi. Cela ne l’empêche pas de se tenir régulièrement informé de ce qui se passe dans ma filiale, et d’émettre des opinions sur ce qu’il faudrait y faire. Pour cela, il utilise son réseau de relations internes (fonctionnels de la division et fonctionnels de la filiale) pour réfléchir avec eux sur l’évolution de la filiale. Lorsque je le rencontre pour discuter de points difficiles qui nécessitent une décision conjointe, je me trouve face à un supérieur qui semble déjà avoir les faits et les solutions en tête.


Au cours de la restructuration la plus récente, Étienne est venu me rendre visite “sur le terrain”, alors que les principales décisions de haut niveau concernant cette restructuration avaient déjà été prises entre nous. Étienne a visité des usines et participé à quelques réunions de travail. Lors de ces rencontres, en ma présence, il s’est mis à donner des instructions détaillées à mes collaborateurs sur les modalités de mise en œuvre de la restructuration. Et cela sans en avoir discuté préalablement avec moi. Il a également discuté de cela en aparté avec certains de mes collaborateurs directs.


Je me sens mal à l’aise et me pose de nombreuses questions sur les raisons de l’attitude d’Étienne que je juge envahissante, voire intrusive. Je ressens une perte de confiance en mon supérieur qui me fait perdre la face devant mes propres collaborateurs ; mais j’ai aussi le sentiment de ne plus avoir vraiment la sienne. »



[image: ] Analyse de la situation


Les faits


Le récit de Guilhem est essentiellement en impressions et en opinions. Les faits révélés par son discours sont peu nombreux : son supérieur s’entretient directement avec ses collaborateurs hors de sa présence.


Les acteurs et leurs enjeux


















	

Acteurs




	

Enjeux













	

Guilhem




	

Pourquoi est-il mal à l’aise dans cette situation ? Depuis combien de temps éprouve-t-il cette perte de confiance en son supérieur ? Comment l’interprète-t-il ? En a-t-il déjà parlé avec lui ? Son enjeu est de mener à bien le redressement, de rester crédible et légitime aux yeux de ses collaborateurs et de garder la confiance de son patron. Il a peut-être un enjeu de compétence, on peut se demander s’il sait comment s’y prendre pour réorganiser, s’il est assez réactif…









	

Les collaborateurs de Guilhem




	

Quelle est leur représentation de la situation ? Partagent-ils la même que Guilhem ? Quel est leur ressenti ? Comment l’interprètent-ils ? Ils ont probablement un enjeu de sécurisation dans leur poste compte tenu des nécessités de résultats et sans doute aussi le besoin de sentir que leur patron les associe aux décisions.









	

Les collègues de Guilhem




	

Ont-ils l’impression de vivre le même phénomène ? Le ressentent-ils de la même façon ? Comment l’interprètent-ils ?









	

Étienne, N+1 de Guilhem




	

Pourquoi agit-il de cette façon ? Il doit bien avoir des raisons. Différents enjeux sont évoqués :


– enjeu d’ego, Étienne est victime d’un phénomène narcissique soudain (lui seul peut faire face à tous les types de situation rencontrés). Il tient à exercer le rôle central (seul maître à bord) et souhaite continuer à le rappeler à tous. Il veut être incontournable ;


– enjeu de compétence, il est arrivé à la limite de ses compétences. Il se sent plus opérationnel que dirigeant, et a du mal à assumer son rôle. Il se sent concurrencé, voire déplacé, par ses propres collaborateurs. Il veut s’assurer qu’il est toujours le chef. Il abaisse sa fonction et, ce faisant, il abaisse les fonctions de ses collaborateurs. Il a lui-même perdu confiance en lui ;


– enjeu de leadership, il se révèle à l’usage un autocrate bienveillant. Certes, il a essayé pendant longtemps de se différencier de son propre supérieur en étant plus participatif que lui. Mais, avec l’âge ou l’expérience, il se persuade qu’en termes de leadership, le mimétisme est plus adapté à l’entreprise que le mode démocratique. Il se sent le père de tous ses collaborateurs directs et indirects. Se voulant protecteur, il estime avoir les bonnes réponses et souhaite les donner tant qu’il le peut. Il pense agir correctement ;


– enjeu de personnalité, il est maladroit et ne se rend pas du tout compte de son autoritarisme. Il est peut-être tellement habitué à travailler avec Guilhem qu’il ne prend même plus les précautions d’usage habituelles dans leurs relations. Il peut éprouver une grande solitude en ayant perdu le contact avec le terrain, ou en se sentant relégué par son propre supérieur hiérarchique direct ;


– enjeu de perte de confiance envers Guilhem qui est peut-être lui-même à l’origine de l’attitude d’Étienne. Il n’arrive pas à le rassurer suffisamment et Étienne perd confiance en lui.













OEBPS/Images/pageC4.jpg
17 fiches —

Des exemples — -
concrets

Une structure
efficace pour

comprendre tous

es points de vue

I e dos emoblser mon équipe apis e e anisaton

Aot

<~ Desconsells
asuivre

Des renvois aux
< concepts clés du
management





OEBPS/Images/page15.jpg
Moi,

toujours o

oujours toujours
gagnant





OEBPS/Images/recit.jpg





OEBPS/Images/page16-1.jpg
Moi, Lui,
perdant gagnant
au départ au départ





OEBPS/Images/resume.jpg





OEBPS/Images/page9.jpg





OEBPS/Images/prise.jpg





OEBPS/Images/trois.jpg





OEBPS/Images/page16-2.jpg
Moi, - o — Lui
gagnant T gagnant





OEBPS/Images/page18.jpg





OEBPS/Images/page6.jpg
Partie de la situation
non appréhendée

Partie de la situation
appréhendée

Situation
organisationnelle





OEBPS/Images/conseil.jpg





OEBPS/Images/page10.jpg
SO IR -
55

oo e le%
RRKKS






OEBPS/Images/bulb.jpg





OEBPS/Images/concept.jpg





OEBPS/Images/page12.jpg
La réalité

?

Perception

Approche réaliste

Sa réalité

Construction

onstructiviste





OEBPS/Images/eyrolles.png
EYROLLES
it





OEBPS/Images/Cover.jpg
Michel Fiol - Catherine Tanneau
Paul Delahaie - Annabel-Mauve Bonnefous

INTELLIGENCE

50 situations de management décryptées
67 fiches “Concepts™

EYROLLES
Sl





OEBPS/Images/analyse.jpg





