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En guise d’introduction

Un contexte riche mais chaotique
Rapidité des tâches, mobilité, nomadicité, zapping, évolution des 
valeurs, internationalisation alimentent un sentiment de désordre 
ambiant perçu avec plus ou moins d’acuité par les différentes 
générations.

La révolution du numérique et son impact sur l’organisation du 
travail, la dispersion géographique des acteurs, l’augmentation 
du nombre d’intervenants, le développement des équipes projet 
multiculturelles créent une nouvelle réalité plus incertaine et plus 
complexe. Face à ces challenges, l’entreprise doit s’adapter en per-
manence pour se développer ou pour survivre.

Cette impression de désordre bouscule les managers d’équipe, consi-
dérés aujourd’hui comme l’un des leviers essentiels de l’implication 
des collaborateurs et de l’adaptation des processus d’organisation.

Faire converger les acteurs, communiquer autrement, accompagner 
au plus près les équipes et réguler l’activité avec vigilance, devient les 
fondamentaux du management.
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Une ressource pour manager 
dans la complexité : la logique systémique
La confrontation entre les éléments de ce contexte, les exigences de 
changement et la nécessité de mettre à jour les compétences génèrent 
chez les managers une attente d’équipements méthodologiques, 
tactiques et relationnels en adéquation avec leurs nouveaux besoins.

Pour y répondre, je propose un nouveau mode de pensée, de commu-
nication et d’action, fondé sur la « logique systémique ». Celle-ci 
constitue une base de raisonnement immuable, quels que soient la 
singularité des situations, la nature des sollicitations, le type d’orga-
nisation, la diversité des contextes.

Elle propose au manager un guide pour accéder à la complexité des 
systèmes humains sans s’y noyer, car elle s’appuie sur les éléments 
invariants des relations entre les acteurs afin de les mobiliser dans la 
direction choisie.

Une démarche originale pour cet ouvrage
J’ai choisi une démarche proche du terrain, dont le socle repose sur 
des situations auxquelles les managers sont confrontés au quotidien 
(les situations managériales – SM). Cette approche se différencie 
volontairement de celles fondées sur des modèles de management 
théoriques, que ce soit l’exercice du leadership, l’agilité des équipes, 
l’intelligence collective, l’intégration de la génération Y, la motiva-
tion des collaborateurs…

Partant d’une enquête au cours de laquelle trois cents managers 
d’entreprises diverses ont exprimé un manque de repères dans leur 
quotidien, j’ai sélectionné quarante situations, propres à toutes les 
fonctions de management d’équipes, qu’elles soient concentrées ou 
dispersées, auxquelles ils consacrent près de 90 % de leur activité. 
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Elles se révèlent d’ailleurs identiques dans la plupart des pays, quelle 
que soit l’organisation des entreprises.

Je les ai rédigées de façon dense, brève et systémique pour faire 
gagner du temps au lecteur et tenir compte de sa propre expérience. 
Des renvois aux différentes situations représentés par le symbole 
(➢ SM n°) permettent de s’orienter pour en savoir plus.

Ainsi, la pédagogie proposée conduit le manager d’équipe à deve-
nir acteur de sa recherche de cohérence en s’appuyant sur des 
« processus-repères1 » qu’il peut aisément adapter aux spécificités 
de son contexte et aux composantes de sa personnalité.

Une finalité et des contenus appropriés
En vous offrant cet équipement, je cherche à répondre à une ques-
tion élémentaire mais primordiale :

« Comment vous aider à gérer des situations managériales avec leurs 
diversités, leurs singularités et leurs complexités, en vous situant hors du 
champ de l’explication, de l’analyse et des modèles de management ? »

Pour cela je me suis fixé trois objectifs essentiels qui vous permettent :
• d’acquérir de nouveaux outils afin de renforcer vos savoir-faire et 
savoir être ;
• de mieux aborder les situations actuelles et futures pour favoriser 
l’adaptabilité de votre équipe ;
• de vous approprier un regard systémique sur l’entreprise, sur vos 
fonctions, vos responsabilités et vos pratiques de communication.

Cet ouvrage, organisé en six parties, vous propose un parcours à tra-
vers les situations managériales (SM) auxquelles vous êtes confronté 
mais aussi une vision plus générale sur la systémique.

1.  Cf. glossaire.
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Partie 1 – Étendez vos capacités à communiquer autrement, pour 
faciliter vos relations.

Assurer la qualité de vos messages, tout en vérifiant la façon dont ils 
sont compris, et vous appuyer sur des tactiques verbales et non ver-
bales pour faire évoluer vos relations et celles de vos interlocuteurs.

Partie 2 – Développez votre agilité dans vos échanges opérationnels, 
pour renforcer votre impact.

Les SM présentées vous entraînent à gérer des situations, en tête-
à-tête ou à distance, avec fluidité et efficacité. Elles incitent à la 
souplesse et à la compréhension, tout en privilégiant une rigueur 
méthodologique.

Partie 3 – Anticipez vos actions managériales, pour plus d’efficacité.

Savoir ce à quoi vous voulez aboutir et y parvenir par une straté-
gie adaptée, est garant de résultats cohérents. Avant de vous enga-
ger dans l’action, acquérir un sens stratégique et structurer votre 
démarche seront les contreparties positives d’une perte initiale de 
temps pour en gagner ensuite.

Partie 4 - Gérez vos situations managériales, pour développer l’adap-
tabilité de votre équipe.

La conduite de situations collectives vous oblige à gérer les relations 
avec des acteurs dispersés, multiculturels et aux enjeux parfois diver-
gents. Vous trouvez ici comment appréhender cette globalité, lui 
donner du sens et accompagner vos collaborateurs.

Partie 5 – Initiez-vous au regard systémique dans l’entreprise, pour 
agir avec efficacité dans la complexité.

Le regard systémique, appliqué au monde de l’entreprise et focalisé 
sur le management d’équipe, renforce votre posture managériale. 
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Vous prenez ainsi le recul nécessaire pour adapter vos pratiques aux 
nouvelles évolutions.

Partie 6 – Fixez-vous des objectifs personnels, en vous auto-évaluant.

Face à vous-même, sans complaisance, appréciez vos comporte-
ments en situation d’entretien ou de réunion de natures diverses, 
puis décidez de vos objectifs de progrès.

Annexes 1, 2 et 3 – Pour alléger la lecture de la partie 5 tout en satis-
faisant votre curiosité, trois apports originaux sont présentés :
• les sept péchés capitaux de la communication spontanée ;
• les responsabilités récurrentes du manager ;
• les unités interactives facilitant ou bloquant le dialogue.

Cet ouvrage étant à entrées multiples, n’hésitez pas à consulter les 
situations proposées au fur et à mesure de vos besoins ; il devient 
alors un guide opérationnel.

Pratiquer ce nouveau regard dans vos situations managériales doit 
vous enrichir, ainsi que vos collaborateurs, grâce à une attitude 
systémique personnelle et opérationnelle.

Je ne doute pas que cet itinéraire singulier vous surprenne.

Saisissez cette opportunité et laissez-vous surprendre !





Partie 1

Étendez vos capacités 
à communiquer autrement, 
pour faciliter vos relations

Cet équipement fondé sur des stratégies systémiques renforce votre 
savoir-faire et votre savoir être. En vous appropriant progressivement ces 
nouvelles techniques de communication, vous développerez des échanges 
de qualité avec les interlocuteurs de culture et d’enjeux différents.

SM1 – Renforcer la qualité de vos échanges,  
par l’écoute active.

SM2 – Amener un interlocuteur à décider,  
par le passage d’une intention de décision à une décision.

SM3 – Réguler des échanges, par une méta-communication.

SM4 – Sortir de discussions difficiles,  
par un changement de niveau logique.

SM5 – Gérer les comportements agressifs,  
par la transformation d’une contrainte en ressource.

SM6 – Accéder à de l’information pertinente,  
par un décryptage.

SM7 – Aider une personne perturbée,  
par un recadrage.

SM8 – Faire face à une objection,  
par une tactique paradoxale.
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Renforcer la qualité 
de vos échanges, 
par l’écoute active

J’ai choisi de présenter en premier cette technique étant donné son 
caractère transverse et récurrent à toutes les situations managériales. 
Précisons au préalable que « l’écoute active » n’est pas un but en soi 
mais un moyen pour faciliter les échanges.

À chaque instant, vous êtes en relation avec différentes personnes, 
soit en tête à tête, soit à distance.

Pour plus de fluidité et d’efficacité dans vos échanges, je vous suggère 
de pratiquer « l’écoute active » en vous appropriant trois unités 
interactives1 : la reformulation, le silence opérant et la synchronisa-
tion non verbale.

Dans une logique systémique, la finalité de l’écoute active n’est 
pas de comprendre les raisons pour lesquelles une personne a telle 
intention ou telle émotion. Elle est de lui donner la possibilité 
d’exprimer ses difficultés, ses préoccupations, ses enjeux, ses ten-
sions et de recueillir des informations essentielles pour progresser 
vers un objectif commun.

1.  Cf. partie 5, chapitre 3.5 « Les échanges entre les personnes sont constitués d’unités interactives ».
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Reformulation

Écoute
active

Silence
opérant

Synchronisation

Figure 1.1. La trilogie de l’écoute active

Je vous propose de passer en revue successivement ces trois éléments 
de l’écoute active.

La reformulation
Elle consiste à faire écho au sens d’un message dans le but de restituer 
ce qui a été perçu. C’est une interaction élémentaire particulièrement 
efficace pour faciliter le dialogue. Elle prouve quotidiennement son 
utilité dans les échanges et se révèle indispensable dans une phase 
d’écoute et de recueil d’informations.

 ■  Comment reformuler ?

Reprenez le message de votre interlocuteur en lui restituant ce que 
vous percevez d’essentiel. Cette sorte de mini-synthèse entraîne un 
ou plusieurs des effets décrits ci-dessus. Dans la pratique, une phrase 
introductive précède la reformulation et la rend plus fluide : « Si je 
vous ai bien compris… », « Vous me dites que… », « Je comprends 
que… », « Autrement dit… », « Tu penses que… », « En d’autres 
termes… », « Vous voulez dire que… ».
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Un aspect particulier : la reformulation du non-verbal

Parfois, des sentiments ou des émotions apparaissent (agitation des 
membres, visage plus souriant qu’à l’habitude, précipitation du lan-
gage, voix particulièrement forte, gestes brusques…). Voici quelques 
reformulations courantes de ces comportements non verbaux : 
« Vous avez l’air satisfait par cette proposition », « Vous semblez choqué 
par ce comportement », « Untel semble vous agacer », « Vous paraissez 
en colère après moi », « Je vous sens exaspéré par la situation. »

Un exercice pour vous entraîner
Un manager voit Alice, sa collaboratrice, entrer en trombe dans 
son bureau. Elle semble stressée et lui dit : « J’ai encore découvert 
ce matin un nouveau problème dans le service. Je ne comprends 
vraiment pas Tiphaine. Elle ne m’informe jamais quand elle ren-
contre une difficulté importante pouvant avoir des répercussions 
sur le travail des autres. Pourtant, ce n’est pas faute de lui avoir dit 
de ne pas hésiter à venir me voir. Cela ne peut plus durer, il va fal-
loir que je lui mette les points sur les i pour qu’elle comprenne ! »
Parmi les trois réactions ci-après du manager, repérez celle qui 
correspond le mieux à une reformulation :
1. « Tiphaine t’irrite en faisant de la rétention d’information et, 
puisque tu l’as déjà prévenue, tu penses qu’elle ne veut pas 
changer. »
2. « Tiphaine te met en colère parce qu’elle ne t’informe jamais 
sur les problèmes importants pouvant gêner les autres et tu as 
l’intention de t’en expliquer énergiquement. »
3. « Tiphaine t’agace ! Certainement qu’un entretien pour lui 
mettre les points sur les i la ferait changer d’attitude. »
• La reformulation n° 1 ne traduit que partiellement ce qui est 
dit. « Elle ne veut pas changer » est une interprétation dans la 
mesure où Alice n’en a pas parlé. Le risque ici serait qu’Alice 
réagisse à ce dernier propos et qu’elle soit détournée involon-
tairement de ce qui la tracasse sur le fond.
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• La reformulation n° 2 est une restitution globalement assez 
proche, qui reprend à la fois les propos et l’émotion sous-jacente 
d’Alice perçue par le manager. Elle est ainsi susceptible de 
réduire la tension d’Alice, et l’amènera sans doute à une cer-
taine détente, l’incitera à vider son sac tout en générant en elle 
le sentiment d’être comprise.
• La reformulation n° 3 ressemble plus à un avis. Elle risque de 
susciter une réaction inappropriée d’Alice.

 ■  À quoi sert la reformulation ?

Nombreux sont ses avantages, pour votre interlocuteur comme pour 
vous. Le tableau ci-après expose ses principaux effets positifs.

Tableau 1.1 : Les effets de la reformulation

Les effets 
pour l’interlocuteur

Les effets 
pour vous

Effet de relance
L’entraîne à poursuivre son message.

Effet d’écoute
Vous conduit à une plus grande 
concentration sur la logique de 
l’interlocuteur.

Effet de réajustement
Lui permet de repréciser son message 
si la reformulation ne correspond pas 
à ce qu’il a voulu exprimer.

Effet de mesure
Vous permet d’évaluer l’écart 
entre ce que vous avez compris 
et ce qu’il a dit ou voulu dire.

Effet d’approfondissement
L’incite à faire évoluer son message 
pour atteindre l’essentiel.

Effet de précision
Vous apporte un certain nombre 
de précisions sans avoir recours 
aux questions.

Effet de compréhension
Suscite chez lui le sentiment d’être 
compris.

Effet de neutralité
Vous incite à ne formuler ni avis, 
ni jugement, ni interprétation.
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Les effets 
pour l’interlocuteur

Les effets 
pour vous

Effet d’apaisement
Réduit son éventuelle tension 
psychophysiologique.

Effet d’initiative
Vous donne, malgré les 
apparences, la maîtrise du 
processus de communication et 
donc l’initiative de son évolution.

Recommandations
• Attention, si tel un perroquet vous répétez des propos, alors 
vous ne reformulez pas, vous faites du psittacisme ! C’est très 
énervant pour votre interlocuteur.
• Quand vous percevez une émotion ou un sentiment, n’hésitez 
pas à restituer votre perception avec la synthèse des propos 
(cf. réaction n° 2 ci-dessus). L’échange prendra alors de la pro-
fondeur. Vous parviendrez vite au cœur du message.
• Si vous reformulez de manière incomplète, sachez que votre 
interlocuteur pourra toujours compléter son message ou le 
réajuster si nécessaire.
• Reformuler n’est pas paraphraser. Le premier exprime sous 
une autre forme ce qui a été compris de manière condensée 
alors que le second est en général plus long et plus explicatif.

Le silence opérant
Dans les trépidations du quotidien et avec la pression des événe-
ments, nous pratiquons, voire aimons, des échanges rapides. Dans 
un comportement spontané, beaucoup d’interlocuteurs émettent 
des commentaires à tout propos, oubliant les vertus d’un silence, et 
cherchant avant tout, dans la dynamique de l’entretien, à donner un 
avis.
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Faire face à une objection, 
par une tactique paradoxale

Dans une discussion ou une négociation avec un interlocuteur 
(collaborateur, client, fournisseur, hiérarchique…), il apparaît des 
objections souvent considérées comme des freins à l’échange et que, 
spontanément, on s’évertue à contrer.

Or, pour les lever, il existe la technique du « pace pace lead », 
signifiant « accompagner, accompagner, guider ». Il s’agit donc 
d’accompagner les positions de la personne pour, après, la guider 
hors du champ de son objection.

 ■  À quoi sert le « pace pace lead » ?
• Réduire, voire supprimer, les difficultés qui nuisent à la progres-
sion de l’échange.
• Repérer les informations qui permettent d’atténuer ou de contrer 
l’objection.
• Répondre aux arguments légitimes ou non.
• Conduire un interlocuteur à revoir sa position.

 ■  Comment s’y prendre ?

Deux métaphores pour éclairer mes propos.

Quand un cheval s’emballe, son cavalier tente d’en reprendre le 
contrôle. Le « pace pace lead » consiste non pas à tirer sur les rênes 
pour ralentir le cheval, ce qui entraînerait un effet contraire dans la 
mesure où il sent une résistance, mais à l’accompagner avec les mains 
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et les rênes en se synchronisant avec les mouvements de son enco-
lure. Puis le cavalier essaie de l’aider à changer de direction ou de 
rythme afin de retrouver une allure appropriée.

En aïkido, quand une personne vous pousse fermement, au lieu de 
résister à sa pression, tirez-la en reculant. Surprise et déséquilibrée en 
avant, elle s’efforce de revenir en arrière. C’est alors qu’il convient 
de la pousser à votre tour, pour profiter de son énergie et la mettre au 
sol sans la blesser !

Appliqué à la gestion d’une objection, le « pace pace lead » se 
décompose en trois phases :

Encouragez l’expression de son objection

Allez dans le sens de votre interlocuteur en utilisant la trilogie de 
« l’écoute active » (➢ SM1), composée de la synchronisation, de la 
reformulation et du silence.

Pour révéler d’éventuelles contradictions, vérifier la validité ou la 
légitimité d’un argument, n’hésitez pas à utiliser la technique du 
« décryptage » (➢ SM6).

Enregistrez les informations utiles

Vous l’amenez ainsi à se dévoiler et à vous apporter des informations 
imprévues, souvent utiles pour la suite. Vous les notez et les exploi-
tez le moment venu.

Avancez vos arguments

En reprenant les éléments d’information fragiles, erronés ou inco-
hérents, clarifiez les positions et/ou donnez votre point de vue, 
selon votre objectif.
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Préparer la délégation 
d’une mission à un collaborateur, 

pour optimiser son implication

Vous avez l’intention de confier à un collaborateur une activité que 
vous assumez habituellement, de lui proposer la conduite d’un pro-
jet, de lui donner un mandat pour une mission particulière… Afin 
de mettre toutes les chances de votre côté, vous voulez être sûr que 
votre collaborateur comprenne bien vos attentes et qu’il s’investisse 
de manière optimale.

Pour réussir une délégation, surtout si l’enjeu est important, je vous 
propose une façon de la préparer soigneusement. Cela limitera les 
risques d’actions incohérentes et renforcera la motivation de votre 
interlocuteur.

 ■  Quels sont les buts de cette préparation 
vis-à-vis de votre collaborateur ?

• Lui témoigner votre confiance.
• Traduire le respect que vous lui portez.
• Le motiver dans sa mission.
• Optimiser sa contribution.
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 ■  Comment préparer votre demande 
dans les meilleures conditions ?

Clarifiez la nature de votre demande

Repérez les raisons qui vous conduisent à lui proposer cette mission 
et à lui accorder votre confiance. Préparez le contenu de sa mission 
de façon claire.

Mettez par écrit votre objectif de niveau supérieur 
à votre demande (➢ SM21)

La connaissance de « ce à quoi vous voulez parvenir » donnera 
à votre collaborateur le sens de votre demande et lui permettra de 
renforcer la cohérence de ses actions et d’opérer en temps réel des 
ajustements en cas d’imprévus.

Traduisez votre objectif en termes de résultats attendus (➢ SM22)

Vous avez, comme lui, besoin de définir « à quoi vous constaterez » 
qu’il a bien répondu à votre demande. Votre collaborateur devra 
connaître les résultats quantitatifs ou qualitatifs qui scelleront votre 
accord.

Identifiez les moyens disponibles et les contraintes à respecter

Vous listez les moyens que vous êtes prêt à mettre à sa disposition et 
les contraintes dont il devra tenir compte.

Recommandation
N’hésitez pas, lors de l’entretien de délégation, à reprendre vos 
écrits sur l’objectif et les résultats attendus, pour communiquer à 
votre collaborateur, de manière brève et précise, une vision glo-
bale de sa mission.
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