
Lunette 01

MOI
« Et si je faisais partie 

de la situation ? »

Changer de regard 
pour mieux comprendre

Comprendre 
pour mieux agir



Notre premier réflexe consiste souvent à regarder ce que l’autre devrait changer.
Il manque d’autonomie. Elle ne communique pas. Ils résistent. L’équipe ne se responsabilise
pas.

Cette lunette propose de déplacer momentanément le regard. Non pas pour se rendre
responsable de tout, mais pour examiner sa propre contribution à la dynamique.

Regardez à nouveau la situation
Demandez-vous :

Qu’est-ce que cette situation provoque chez moi ?
Qu’est-ce que j’ai tendance à faire lorsqu’elle se produit ?
Qu’est-ce que j’évite ?
Qu’est-ce que j’essaie de contrôler ou de protéger ?
Ma réaction aide-t-elle réellement la situation ?
Pourrait-elle, malgré moi, contribuer à la maintenir ?

MOI
Lunette 01

« Et si je faisais partie 
de la situation ? »

Le défiA retenir
Faire partie du problème ne signifie

pas être coupable du problème.
Cela signifie reconnaître que, dès
que nous interagissons avec un
système, nous participons à son

fonctionnement.

Terminez cette phrase :
 « Dans cette situation, ma part

pourrait être… »



Lunette 02

L’autre
« Et si son comportement 

avait une logique ? »

Changer de regard 
pour mieux comprendre

Comprendre 
pour mieux agir



Un comportement qui nous dérange peut rapidement devenir une étiquette.
Il est démotivé. Elle est résistante. Il cherche le conflit. Elle manque d’implication.

Cette lunette invite à suspendre momentanément le jugement. Et à remplacer :
« Qu’est-ce qui ne va pas chez lui ? »
par : 
« Qu’est-ce qui pourrait rendre son comportement compréhensible ? »

Regardez à nouveau la situation et demandez-vous :
Que pourrait vivre cette personne que je ne vois pas ?
Qu’essaie-t-elle peut-être d’obtenir ?
Qu’essaie-t-elle peut-être d’éviter ?
De quoi cherche-t-elle à se protéger ?
Quelles informations possède-t-elle que je n’ai pas ?
Que pourrait-elle raconter de la situation si elle était à ma place ?

L’AUTRE
Lunette 02

« Et si son comportement 
avait une logique ? »

Le défiA retenir
Comprendre un comportement 

ne signifie pas l’accepter.
Comprendre permet simplement
d’intervenir sur autre chose 

que notre interprétation 
du comportement.

Défendez pendant une minute le point
de vue de la personne dont le

comportement vous pose problème.
Même si vous n’êtes pas d’accord

avec elle.



Lunette 03

Le collectif
« Et si l’équipe participait 

au problème ? »

Changer de regard 
pour mieux comprendre

Comprendre 
pour mieux agir



Certaines situations semblent appartenir à une personne.
Paul monopolise la parole. Sophie se plaint tout le temps. Marc ne prend aucune initiative.
Mais un comportement individuel existe toujours dans un environnement relationnel.
Si Paul parle beaucoup… que font les autres ?
Si Sophie devient la porte-parole du mécontentement… qui ne parle plus ?
Si Marc ne décide jamais… qui décide à sa place ?

Regardez à nouveau la situation et demandez-vous :
Comment les autres membres de l’équipe réagissent-ils ?
Qui soutient implicitement la situation ?
Qui se tait ?
Qui compense ?
Qui en bénéficie ?
Quels rôles semblent s’être installés ?
Que se passerait-il si la personne « problématique » disparaissait demain ?

LE COLLECTIF
Lunette 03

« Et si l’équipe participait 
au problème ? »

Le défiA retenir
Un comportement individuel peut
remplir une fonction collective.

Parfois, celui que l’on désigne comme
« le problème » ne fait que rendre
visible quelque chose qui appartient

au groupe.

Interdiction de parler de la
personne qui semble poser problème.
Expliquez la situation uniquement 
en décrivant ce que fait le reste 

du groupe.



Lunette 04

Le systéme
« Et si le problème était 

produit par l’organisation ? »

Changer de regard 
pour mieux comprendre

Comprendre 
pour mieux agir



On cherche facilement les causes dans les personnes. Manque de motivation. Mauvaise
communication. Résistance. Manque d’autonomie. Mais parfois, des personnes parfaitement
compétentes produisent collectivement un résultat absurde. Pourquoi ? Parce que le système
les conduit à agir ainsi.

Regardez à nouveau la situation et oubliez momentanément 
les personnalités et regardez

les rôles ;
les procédures ;
les objectifs ;
les frontières ;
la circulation de l’information ;
les contraintes ;
les ressources ;
les contradictions organisationnelles.

Puis demandez-vous :
Qu’est-ce qui, dans notre fonctionnement, rend ce comportement logique ?

LE systéme
Lunette 04

« Et si le problème était 
produit par l’organisation ? »

Le défiA retenir

Lorsqu’un même problème survit 
aux personnes, il devient
intéressant de regarder 

la structure qui le produit.

Imaginez que vous remplaciez demain
toutes les personnes par d’autres

personnes compétentes.
Le problème pourrait-il

réapparaître ? Si oui, pourquoi ?



Lunette 05

Le pouvoir
« Qui peut réellement 

faire quoi ? »

Changer de regard 
pour mieux comprendre

Comprendre 
pour mieux agir



L’organigramme raconte une partie de l’histoire. Mais seulement une partie.
Dans une organisation, le pouvoir peut venir du statut, de l’expertise, de l’ancienneté, de
l’information, du réseau, de la capacité à dire non… ou simplement du fait que tout le monde
dépend d’une personne.
Cette lunette demande donc de regarder le pouvoir réel plutôt que le pouvoir théorique.

Regardez à nouveau la situation et demandez-vous :
Qui décide officiellement ?
Qui décide réellement ?
Qui peut bloquer ?
Qui possède une information indispensable ?
Qui influence les autres ?
Qui dépend de qui ?
Qui peut dire non sans conséquence ?
Qui porte une responsabilité sans avoir le pouvoir correspondant ?

LE pouvoir
Lunette 05

« Qui peut réellement 
faire quoi ? »

Le défiA retenir

Responsabiliser quelqu’un sans lui
donner de pouvoir d’action crée

rarement de l’autonomie.

Dessinez mentalement la situation
sans utiliser l’organigramme.

Si le pouvoir était visible dans la
pièce, où serait-il ?



Lunette 06

Le cadre
« Avons-nous vraiment 

défini les règles du jeu ? »

Changer de regard 
pour mieux comprendre

Comprendre 
pour mieux agir



Beaucoup de difficultés relationnelles sont traitées comme des problèmes de personnes alors
qu’elles sont parfois des problèmes de cadre.
« Il ne fait jamais ce que j’attends. » Mais l’attente a-t-elle été formulée ?
« Ils ne prennent aucune initiative. » Mais savent-ils jusqu’où ils peuvent décider ?
« Elle dépasse constamment son rôle. »
Mais les frontières du rôle sont-elles claires ?

Regardez à nouveau la situation et demandez-vous :
Qu’attend-on précisément ?
De qui ?
Qui fait quoi ?
Qui décide quoi ?
Qu’est-ce qui est négociable ?
Qu’est-ce qui ne l’est pas ?
Les règles sont-elles explicites ou supposées évidentes ?
Les personnes concernées ont-elles la même compréhension du cadre ?

LE cadre
Lunette 06

« Avons-nous vraiment 
défini les règles du jeu ? »

Le défiA retenir
Ce qui n’est pas explicite finit souvent

par être interprété.
Et lorsque chacun interprète le cadre

à sa manière, on finit parfois par
appeler « conflit de personnes » ce

qui était d’abord un manque de
clarification.

Formulez en une seule phrase le
contrat qui manque peut-être 
à cette situation. Par exemple :

« Tu peux décider seul jusqu’à 2 000 €,
au-delà nous décidons ensemble. »
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