
Les ciassiques du conflit
STS. La socit Iausannoise lance un didacticiel de jeux de räles portant sur quinze

situations pratiques. Orient dirigeants.

MARC BENNINGER

L
asocit lausannoise STS
vient de lancer un didac-
ticiel Simulant les 15
situations conflictuelles

les plus classiqucs du manage-
ment de projet. En collabora-
tion avec le prof esseur Philippe
Merlier dc HEG Genvc, dont
l'quipe de chercheurs tra-
vaille sur les comportcments
des managers depuis 2001. Le
resultat est un jeu de röle en
e-learning alimente par 200
squences vido.

TROP DE PROJETS

Le trop-picin dc projets et dc
contraintes, tous plus «strat-
giques» les uns que les autrcs,
est la cause la plus courantc
dc conflits en entreprise. Phi-
lippe Merlier: «Le capacity
planning est unc difficult
majeure en entrcprisc. Trs
souvent, ic management ne
disposc pas d'une vuc d'en-
sembic des activits. Et n'est
donc pas en mcsure dc faire
des choix cohrents.»

Conseils: «Pour s'en sortir,
le mieux est de communiquer
dc manire factuelle sur votre
propre capacit absorber la
responsabilit dc nouveaux
projets. Et dans cc genre
dc situation, un bon tuyau

est dc demander un jour dc
rf1cxion, histoire dc mettre ä
plat les diff&ents mandats ct
dc dgager une solution ra-
liste, observe Roland Sauter,
directeur dc la soci& STS. Si
cela s'avrc ncessairc, ii faut
apprendre dire non. Savoir
dire non est essentiel pour
maintenir une bonne relation
avec son sup&ieur. Attention
cependant la formulation...
Adoptez un comportement
adquat. Communiquez
autour des enjeux et partici-
pez activement la resolution
du problme. L'id& est dc ne
passe rctrouver commc &ant
soi-mmc lc prob1mc. Am-
si, vous aurcz unc manirc
efficace d'ouvrir ic dbat et
dc susciter la coop&ation dc
l'intcrlocuteur.»
) Aviter: IInesert ä rien dc
se cabrer devant sa hi&archie.
Celui qui d&idc est en droit
d'exiger dc scs collaboratcurs
des surcharges dc travail. Par
consquent, rpondre par des
phrases du style «je n'ai pas
le temps» ou ((je t'aurai pr-
venu» ne vaut rien. Ces attitu-

des negatives ne peuvent que
renforcer les problmes.

OBJECTIFS PAS CLAIRS

Au rayon des flous dans les
objectifs, la ralisation d'une
nouvellc chaine dc production

pour un produit qui vicnt dc
sortir est un classique. Com-
mc plusieurs dpartcments
sont concerns (R&D, inge-
nierie, production, direction
et finance), les allcrs-retours
sont invitablcs. Et les prio-
rits ont toujours tendance
changer selon l'interlocuteur.
Reste que le dlai et le budget
final doivent imprativement
&re tenus.
Aprs six mois, les signaux
sont toujours contradictoires
et aucune directive claire ne
semble s'imposer. A noter
que cc scnario concerne sur-
tout les grands projets trans-
versaux, typiquement dans
les multinationales, avec des
effectifs et des budgets impor-
tants. Comment ragir?

Conseils: Dans les projets
dont les objectifs sont peu
clairs et changent rgulire-
ment, le leadcrship fort est un
facteur dc russitc incontour-
nable. Lcs objectifs peuvent
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changer, tout simplement
parce que 1'actualit l'exige.
Mais la rcsponsabi1it du
chef dc projet est dc garder la
maitrise sur la dfinition des
objectifs tout en intgrant les
changements va1ids.
Si les &arts s'intensifient, ii
doit tirer la sonnette d'alarme.
Dans ces situations, ii est pri-
mordial d'agir la fois avec
tact et fermet. Mais aussi dc
favoriser l'&oute, dc sensibi-
liser et dmontrer les impacts
sur le projet, autant en termes
dc menaces que d'opportuni-
ts.
P A viter: L'erreur serait dc
faire blocage sur toutes les
demandes d'actualisation du
projet sous prtexte qu'il yen a
djä eu beaucoup trop. La ra-
lit &onomique est par essen-
cc en mouvement perptue1.
Et faire preuve dc f1exibi1it
est une comp&cnce-c1 dans
la botte ä outils du manager.

JAMAIS CONTENT

Le secteur dc la construction
connait bien cc genre dc diffi-
cu1ts. Prenez une entreprise
gnraIe dc construction. Son
meilleur client vient dc lui
commander un nouveau bti-
ment industriel. Selon la for-
mule du cls en main avec une

garantie dc non-dpassement
du budget. L'affaire est sign&

et la maquette approuv& par
le donneur d'ordre. Mais
plus le chantier avance, plus
cc dernier exige des modifi-
cations qui impliqueront des
surcoüts et retarderont la date

dc remise.
Pris entre le marteau (le
client) et l'cnclume (la direc-
tion dc l'entreprisc), le cadre
n'ose pas ref user ces nouvcllcs
requ&es. Comment sortir dc
l'impasse?

Solutions: On dit toujours
quc le client est roi. C'est vrai.
Mais cc statut ne luipermctpas
d'allcrau-del dc scs droits. Un
contrat paraph doit &re res-
pect. Ccla dit, Ic travail sur
la relation durable doit rester
la priorit numro un. Des
attitudes dc partenaire loyal,
franc et constructif seront
autant d'atouts dans cc genre
dc situation, assez dlicatc.
Le challcnge sera donc d'tre
coopratif tout cn restant fer-
me sur les limites possiblcs.
Le seul moycn d'arriver cc
rsu1tat est dc pouvoir appuycr
votre communication sur des
chiffres qui prouvcront le coüt
estim des changcments ainsi
quc la vaicur ajoute des nou-
velles dcmandcs. N'hsitez
donc pas utiliser les techni-
ques dc ngociation.

A viter: Ii ne scrt ä rien
d'cntrer dans unc confronta-
tion avec un client, dc surcroit
s'il cst important pour l'entre-
prise. 11 faut donc vitcr les pri-
ses dc position et les menaces,
cela ne marchc jamais.

L'tQIJIPE EN CONFLIT

Une maison d'dition lan-
cc avec succs un nouveau
magazine sur lc march suisse
romand. Les abonns sont en
forte croissance et lcs annon-

ceurs satisfaits du produit.
Lors d'une sancc dc rdac-
tion, des tcnsions font ccpen-
dant surfacc. Le graphiste se
plaint des dlais jamais tenus.
Les journalistes bottcnt cn
touche, pointant du doigt
les impondrables du travail
d'enqu&e sur le terrain. Du
coup, un conflit ouvert &late
en pleine sancc. Comment
s'en sortir?
) Solutions: «Dans le cadre
d'un conflit ouvert, si vous
n'impliqucz pas l'quipc dans
la rsolution duproblmc, vous
aurez pcu dc chances dc rsou-
dre la crisc, assurc Roland Sau-
ter. Votre &juipe gagnera en
cohsion et cn autonomie si
vous l'aidcz ä confronter les
opinions et ä reconnaitre le
droit l'erreur.» Et Philippe
Mcrlier ajoutc: ((La rso1ution
dc conflit dpend toujours
d'un contcxtc. C'est cc qu'on
appelle le management situa-
tionnel. II n'y a pas dc recette
miracle. Nous conscillons aussi
dc faire dc la prvention. Dc
sensibiliser vos quipes aux
diffrents modes dc fonction-
nement dc 1'&rc humain.»
P A viter: «Les Suisses
n'aiment pas les conflits.
Souvent, ils prfrent lcs igno-
rer. Ou pire, imaginer quc ic
temps arrangera les choses.
Mais dans les quipcs dc pro-
jct, si l'on tente dc chasser un
conflit, il rcviendra au galop»,
avisc Roland Sauter.
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ABSENCE AUX Stmas
Une scit de services infor•

matiques cherche dve.
lopper un nouveau produit.
Dürantlaphasedelancement.
un brainstormlng gn&al est
organis& Plusleurs ateliers
sont agends paur r#colter les
meilleures id&s. ilasard du
calendrier (ounon),lemeilleur
informaticien de I'quipe est
toujours absent aux sünces.
Mais sans tu!, Impossible dc
prendre une d&ision. Quelle
marche ä suivre?
1 Solutions: Des absences

rpt&S aux s&nces peu-
vent s'cxpliquer par plusieurs
raisons. L'objectif du chef dt
projet est donc de conipren-
dre. Le leader est un coach: II
doit questionner pour faire le
tri entre les vrais et les faux
probImes. Le leader effi-
cace est celui gui, dans toute
la mesure du possible, fera
participer le collaborateur
la rSolution du problme.
Lempathie et I&oute active

apportent des rsuItats gn&
ra lement positifs.
1 A viter Ne tirez jalnais
dc conclusion hätive! Ne

pas venir aux sances nest
pas forcment synonyme dc
dsint&t envers te projet. Cc
serait une erreur grossire de
prendre partie la personne
conccrn&edanslecadred'une
sance coileclive. Le mieux
est dIucider les raisons et es
causes de mani&e bilatäale»,
concint Roland Sauter. .
Roland Sauter anime un atelier

lars du 14 Congrs romand de

management de projet (dont

PMEMagazine est partenaire),
es 26 et 27 mars IUniversitö
cM Lausanne.

wwwproject-management.ch

200 SQUENCES vioo5. Des chercheurs ont mis en sc&ie la vie des entreprises.
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