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CONVIVIALITE ET EFFICACITE

Comment se faire
des ennemis sans
parvenir a ses fins

Toute relation est un cocktail trés riche ou s'expriment les particulari-
tés de chacun, mais surtout ou se manifeste la réaction chimique que
produit la rencontre. Ca a marché - ou échoué - "parce que c'était lui,
parce que c'était moi" ! Ce qui n'est déja pas simple a deux se com-
plique de facon exponentielle quand on ajoute des acteurs. Trop facile ?
Alors greffons quelques complications contextuelles, enjeux contra-
dictoires, objectifs multiples... Vaste spectre : relations commerciales,
techniques ou institutionnelles, hiérarchiques, contractuelles ou par-
tenariales, individuelles ou collectives, formelles ou informelles, ponc-
tuelles ou durables, claniques ou interculturelles, dans une structure
ou un réseau, etc. - avec tous les croisements possibles entre ces
alternatives... sans oublier que nos "ou" doivent souvent se lire "et".
Conséquence : sans un peu d'ordre, on mélange tout ; si I'on néglige
certains aspects en focalisant sur d'autres, on réduit trop ; dans tous
les cas, on perd la maitrise car on fausse I'analyse, donc I'action qui
en découle. Et contrairement a la formule de Carnegie, qui proposait
de réussir en se faisant des amis, on est siir de perdre sur tous les
tableaux. Un peu de méthode peut parer ces méfaits.
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maginons un bouquet administratifs/techniques,
de fleurs magiques qui non seule cadres/employés, cercles informels
ment se reproduisent, mais géne a la cafétéria), entre institutions
rent de nouvelles variétés, qui @ (entreprises, administrations, asso
leur tour alimentent le processus : ciations, médias), entre individu(s)
le bouquet va a la fois grossir et et groupe(s), entre individu(s) et
constamment changer d'aspect. Lesnstitution(s), entre groupe(s) et
relations suivent ce modéle : plus institution(s)... partenaires ou adver
la société est complexe, plus elle saires, complices ou culturellement
repose sur la transaction et I'échangancompatibles, aux intéréts conver
d'information, sous-tendus par un gents ou concurrents... Entre des
faisceau de relations toujours plus acteurs qui eux-mémes se multi
nombreuses et multiformes. plient et se diversifient - ainsi, les
termes ASSEDIC, Autorité de régu
lation ou ONG se référent a des

Un bouquet qui croit

et embellit notions sans signification pour K.
Marx ou H. Ford !

Jean-Pierre Quentin, Docteur Limitons la présentation du beu| Accroissement et diversification des
en Droit, directeur général quet, pour ne pas lasser : relationsrelations sont donc liés aux évelu
d'algoric, est professeur et entre individus (camarades de classefions des acteurs, mais aussi de leurs
consultant en stratégie, collégues, parent/enfant, chef/subar enjeux (sophistication croissante)
management et communication, donné, client/fournisseur), entre ou du contexte (multiplication des
jp.quentin@algoric.com groupes ( jeunesl/vieux, services noeuds relationnels, dans des “uni
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Entreprise écocentrée : toujours plus de relations

A partir des relations de l'entreprise avec les tiers, ce schéma illustre le
lien entre la complexification des enjeux entrepreneuriaux et celle des
compétences requises. Elargissement du champ des relations, multipli-
cation des interlocuteurs, diversification des contenus : les "cases a trai-
ter" sont de plus en plus nombreuses et sophistiquées - sans compter
que ce schéma devrait étre en n dimensions, pour intégrer les "cases"

Enjeux

stratégiques
long terme

institutionnels

commerciaux,
financiers...

techniques ~
(sens large) -

Compétances

relations
courantes

négotiation
comm. produit

communication communication
institutionnelle stratégique

des interlocuteurs et autres parties prenantes.

De plus, les acteurs ne sont plus simplement des entreprises homogenes
mais des coalitions a géométrie variable, qui impliquent d’autres types
d’acteurs : institutions publiques ou privées, centres de recherche ou de for-
mation, autorités académiques ou autres experts, consommateurs ou éco-
logistes, médias. Les stratégies deviennent pro-actives et multi-acteurs. Le
marketing s’applique moins a des segments qu’a des opportunités a ouvrir.
Le management doit étre entrepreneur et I'organisation flexible... On ne peut
plus considérer un élément de facon isolée : il faut envisager toutes les inter-
actions, car tout se tient (voir Technologies Internationales n° 49). [ |

Iégier quelques fleurs... ou méme
guelques pétales. La profusion conduit
a simplifier : 'homme moderne qui
voit beaucoup de monde appro
fondira moins chaque relation que
I'ermite qui rencontre une personne
tous les six mois. Mais la simplifi
cation entraine des distorsions et,
souvent, leurs effets ne sont pas
immédiatement visibles.

Dans un monde en mouvement, il
arrive qu'une entreprise doive adap
ter son appareil de production ou
faire évoluer son organisation. Les
parties prenantes et les paramétres
augmentent régulierement, donc
aussi les relations qui en résultent.
Déplacer un atelier n'est plus une
simple question de gestion interne,
mais un probléme qui implique les
riverains, les élus et services muni
cipaux de la commune d'origine ;
ceux de la commune de destination
ou autres intercommunalités ; diverses
autorités départementales, régio
nales, nationales, voire européennes
toutes sortes d'associations, médias
ou autres. Imaginons une opération
de restructuration "a somme nulle
ou positive" (pour faire court) :
déplacement ou regroupement de
sites sur plusieurs communes d'un
méme canton, avec maintien ou

vers" qui s'ouvrent sans cesse), avecréation d'emplois. Malgré sa sim

bien sdr un effet cumulatif (voir
encadré). Il y a peu, on pouva

plicité, une telle opération dégénére
t souvent en drame, parce qu'on n'a

concentrer l'effort sur le métier et pas consulté ou informé certains,

les marchés, toujours essentiels m

ai®Uu trop tard, ou pas intégré quelques

désormais moins seuls : il faut de préoccupations élémentaires, ou pas
plus en plus compter avec des "tierstenu compte de certains jeux d'ac
facteurs" (ou acteurs) d'autant moinsteurs, ou négligé le calendrier élec

"résiduels” qu'ils sont catalysés p
des processus de gouvernance
autres partenariats (voiiechnole
gies Internationaleg® 95).

On se limite a quelques
pétales

artoral, ou heurté la susceptibilité d'un

oeélu qui aurait été un allié s'il avait
été associé au projet, voire simple
ment mis dans la confidence, ou...
Moyennant un peu d'anticipation et
d'ouverture, on peut "faire du Gar
negie": a la fois réussir I'opération
avec le soutien de ceux qui auraient

Notre bouquet s'étoffe a tel point pu étre des obstacles, s'insérer dans

que, renoncant a I'appréhender dd

nsles projets qui favorisent notre

son ensemble, on en vient a privi immersion tout en contribuant au


JP
Zone de texte

Compétences
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Quelques composantes des relations

Un individu est a la fois une personne et un acteur social : il a une histoire, des émotions,
des intéréts propres, des enjeux collectifs, des contraintes issues de son entourage, des
regles institutionnelles, etc. Il doit en permanence arbitrer entre des données contradic-
toires, ce qui rend difficiles beaucoup de décisions. Dans une relation, les contradictions
sont plus aigués car les données sont plus nombreuses : les siennes, les miennes, les
notres... Il faut assumer ces contradictions pour chercher la cohérence, et non les éluder
en ignorant certains facteurs : on ne résout pas une équation complexe en rejetant cer-
tains parametres.

... de la personne (P) ... de l'acteur (A)
(ou : dimension psychique) (ou : dimension politique)

approches psychologiques (P1) | approches sociologiques (A1)
(dimensions cognitives (psychologie sociale,
et affectives) sociologie des organisations...)

... des comportements (1)

... du conditionnement culturel (2)

culture individuelle (P2) culture(s) collective(s) (A2)

dont "unités de valeur" 'ce que je crois' 'la cause', 'notre charte'...

...des enjeux de la situation (3) | motivations personnelles (P3)

motivations communes (A3)
(enjeux institutionnels)
intéréts communs

(enjeux propres)

dont "unités de compte" gains personnels

... des données contextuelles (4)

ressources/contraintes ressources/contraintes
individuelles (P4) collectives (A4)

-> Synthese Dissocier pour intégrer : irish coffee

(Voir Technologies Internationales n° 97)

Si je dois voir mon patron pour demander une augmentation, je devrai intégrer divers
facteurs parmi lesquels : je suis timide (P1), ma famille m'a inculqué un rapport honteux
avec l'argent (P2), je dois changer de voiture (P3), je prends du Prozac pour me désin-
hiber (P4), si je gagne moins que Dubois je ne peux pas étre respecté dans ma fonction
(A1), l'usage local veut que l'initiative d'une augmentation provienne de la hiérarchie (A2),
la concurrence recrute massivement des gens comme moi (A3), mes chefs ne sont pas
satisfaits de mes résultats (A4). Le méme exercice sera fait symétriquement pour les
données concernant mon interlocuteur. L'ensemble pourra alimenter ma marelle straté-
gique (voir encadré).

Loin d'étre exhaustif, ce tableau est un simple pense-béte destiné a stimuler la prise en
compte d'aspects qu'on risquerait de négliger dans l'approche de relations complexes. M

mum de clarification ne nuit pas,
ne flt-ce que pour savoir ou I'on
va ; mais aussi, a des degrés divers
(sans pousser l'exercice trop loin,
méme si le risque semble minime),
pour tous ceux dont on aurait tort
de minimiser l'impact en tant qu'ebs
tacles ou alliés potentiels.

Intégration :
marelle et AEIOU

Le probléme n'est pas seulement
gu'on ne regarde qu'une partie du
tableau, c'est aussi que chaque cel
lule correspond a des approches
spécialisées - droit, éco, psycho,
socio, etc. - qui ont vocation a feur
nir des éclairages complémentaires...
a condition d'étre mises en ceuvre
de fagcon complémentaire, faute de
quoi I'éclairage réduit ou déforme
le champ observé. L'action humaine
en organisation reste abordée-tan
tét a partir de l'individu (son psy
chisme, sa rationalité), tantot a partir
de l'organisation (sa structure, sa
culture, ses normes, ses contraintes),
selon les disciplines auxquelles on
se référe - voire selon leurs sous-
branches (tendance Jung ou Lacan...).
On a besoin des lumiéres du secio
logue (ou autre spécialiste), mais
on ne doit pas croire qu'a elles seules
elles éclairent le monde - sans oublier
qu'il nous présentera une "réalité"
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développement local, dans la jo
et la bonne humeur, etc. On pe
aussi faire l'inverse : heurter tout
monde, rencontrer moult difficulté
se faire des ennemis... souvent s@
avoir compris ce qui se passait
en se considérant victime d'un
cabale.
Le tableau récapitulant quelque
composantes des relations (vg
encadré) devrait toujours étre env
sagé, au moins sommairement, pd
chacun des acteurs en cause : p
I'interlocuteur, afin de comprendr
ses positions ou, mieux, les antig

edifférente selon qu'il se référe a la
utraison holiste ou a la rationalité
elimitée... En bref, les raccourcis
, que nous opérons dans l'actionpeu
angent étre aggravés par les réduc
ettions qui résultent d'un manque
ed'intégration entre les apports des
diverses branches des sciences
shumaines. Pour y remédier, rien de
irtel que la démarche active, ouverte
i etintégratrice de "'honnéte homme"
udu Siécle des Lumieres !
Uk y regarder de prés, des dénemi
e nateurs communs existent, méme
i sils se cachent souvent derriére divers

per ; pour soi-méme, car un min

habillages. C'est le cas d'une démarche
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De l'analyse au plan d'action
la marelle stratégique

L'élaboration d'une stratégie est une démarche de l'esprit consistant a expli

citer le souhaitable, évaluer le pos-

sible, envisager les combinatoires, choisir une combinaison et la traduire en pistes d'action. Consciemment ou
non, nous construisons en permanence des stratégies, au bureau, a la maison, au tennis ou en voiture.

T g i}
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Ressources
et
J contraintes
- aa ._.""L’avg' =

Axes d'action

est un peu tardi

Pouvoir

B

essentiel étant

Choisir

Préparer

| Faction

* ENJEUX = clarifier
- Savoir ce qu'on peut gagner ou perdre a faire ou ne pas faire
quelque chose, au vu des espoirs de gains, menaces de pertes,
certitudes de dépenses...
* ORIENTATIONS GENERALES = savoir ol I'on veut aller...
- Définir les objectifs fondamentaux, fixer le cap
Que veut-on "vendre" a qui, quand, moyennant quelles conditions ?
= non seulement pourquoi (enjeux), mais aussi pour... quoi (pour
obtenir quoi)
* RESSOURCES ET CONTRAINTES = savoir ou I'on peut aller...
- Faire I'état des lieux pour connaitre ses marges de manceuvre :
identifier menaces et opportunités (certaines/possibles),
connaitre ses forces et faiblesses (individuelles/collectives)
et, plus généralement, intégrer ressources et contraintes
(internes/externes)
¢ AXES D'ACTION = choisir son chemin...
- Identifier les principales combinaisons entre "le souhaitable et le
possible"
- Sélectionner I'une delles, c'est-a-dire arréter une stratégie,
comportant des objectifs opérationnels
e PLAN D'ACTION = définir comment on va y aller...
- Programmation, évaluation, suivi : yapluka ! [ |

capitale : le cadrage de l'action da
I'élaboration d'une stratégie. De I'a
de la guerre au marketing en pa
sant par la sociologie, toutes le
constructions s'articulent autour d¢
fondamentaux synthétisés dans
"marelle stratégique" (voir encadré
méme si les fioritures varient selo
gu'on fait du "diagnostic stratégique
de "l'analyse stratégique de

Pour en savoir plus... :

algoric, cabinet de formation,
conseil, études et coaching.
www.algoric.com

La différence entre une bonne et une mauvaise stra-
tégie s'apprécie en termes de résultats, la bonne
étant celle qui a réussi - mais ce mode d'évaluation

f pour les besoins de l'action... Sans

négliger la sanction ultérieure du résultat, on peut
aussi l'apprécier en termes de méthode, un critére

la cohérence. Que ce soit pour éla-

borer une stratégie ou pour évaluer celles d'autrui,
la marelle permet notamment d'identifier les ingré-
dients, de les ordonner, hiérarchiser, articuler entre
eux, puis de valider la cohérence.

organisations" ou certains exercices
parfois exotiques. Plutdt réconfor
tante, cette convergence mériterait
d'étre exploitée pour établir de néces
saires passerelles et synergies entre
les apports de toutes ces nobles
disciplines.
Une mayonnaise, ce n'est pas soit
le jaune d'ceuf, soit I'huile, soit le sel
et encore moins une partie de l'un
d'eux, mais leur association, dont le
succes dépend par ailleurs du tiers-
facteur "tour de main". De plus si la
mécanique des fluides est utile pour
comprendre certains aspects de 'huile,
elle ne peut a elle seule nous expli
guer une mayonnaise. De méme au
stade opérationnel, on peut réver a
une ossature méthodologique sur
laguelle viendraient se greffer les
diverses techniques et recettes mana
gériales - au moins pour ce qui
concerne le champ relationnel, de
N9a vente aux relations institution
nelles en passant par les RH ou la
S publicité. Pourquoi pas reprendre,
Spar exemple, un grand classique
*Scomme la méthode A-E-1-O-U ?
laRappel pour lecteurs distraits : Anti
» cipation, Empathie, Imagination,
N Quverture, Unité !

s Jean-Pierre Quentin ®



