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Quel est votre problème ?

SolutionProblème



4 | Cernez vos problèmes pour mieux les résoudre

Résolvez-vous les bons problèmes ?

SolutionProblème

Tout d’abord, une question. Répondez-y pour votre équipe, votre entre-
prise, votre société, votre famille ou juste pour vous-même :

Combien gaspillons-nous de temps, d’argent, d’énergie, de 
vies même, à résoudre les mauvais problèmes ?

J’ai posé cette question à des gens du monde entier, et il est rare que la 
réponse soit jugée anodine. Si la vôtre vous surprend, voici une seconde 
question :

Pourrions-nous faire mieux pour résoudre les bons 
problèmes ? 

Que se passerait-il dans votre vie – et pour les gens et les causes que 
vous avez à cœur – si tout le monde savait un peu mieux viser la bonne 
cible ?

Tel est le sujet de ce livre. Il voudrait améliorer la capacité du monde 
à résoudre des problèmes. Pour y parvenir, il présente une compétence 
très particulière appelée « recadrer le problème » – en bref, le « reca-
drage ».

Plus de cinquante ans d’études ont montré que le recadrage est une 
compétence exceptionnellement puissante – et pas seulement pour 
résoudre des problèmes 1. Les gens qui la maîtrisent prennent de meil-
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leures décisions, trouvent des idées plus originales, mènent souvent 
une vie plus épanouissante.

Encore mieux : il n’est pas si difficile de l’acquérir 2. En lisant ce livre, 
vous apprendrez à mieux réfléchir et à mieux résoudre les problèmes. 
Sans doute éclairerez-vous aussi certaines de vos difficultés 
actuelles – non pas dans l’avenir, mais chemin faisant.

Pour comprendre ce qu’est le recadrage, poursuivez votre lecture. 
Un ascenseur lent vous attend.

Le problème de l’ascenseur lent

Voici l’idée centrale de ce livre :

La manière dont vous cadrez un problème détermine la solution à laquelle 
vous aboutirez.
En réorientant votre manière de voir le problème – c’est-à-dire en le 
recadrant – vous pourrez parfois trouver des solutions radicalement 
meilleures.

Pour voir comment l’idée fonctionne, considérons un exemple classique, 
celui de l’ascenseur lent 3.

Vous êtes propriétaire d’un immeuble de bureaux et vos locataires se 
plaignent de l’ascenseur. Il est vieux et lent, ils doivent l’attendre long-
temps. Plusieurs d’entre eux menacent de résilier leur bail si vous ne 
réglez pas le problème.

Remarquez avant tout que ce problème ne vous est pas présenté de 
manière neutre. Comme la plupart des problèmes que nous rencontrons 
dans le monde réel, quelqu’un l’a déjà cadré pour vous : le problème, 
c’est que l’ascenseur est lent.
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Tout à notre désir de trouver une solution, nous ne remarquons 
généralement pas le cadrage du problème. Nous commençons donc à 
réfléchir aux moyens d’accélérer l’ascenseur. Pourrions-nous changer 
le moteur ? Améliorer l’algorithme ? Faut-il installer un nouvel ascen-
seur ?

Ces idées s’inscrivent dans un espace de solution, c’est-à-dire un 
groupe de solutions ayant en commun des hypothèses sur la nature du 
problème.

Cadrage du problème Espace de solution

L’ascenseur 
est trop lent

Changer de moteur 
Améliorer l’algorithme 

Installer un nouvel 
ascenseur

Accélérez-le

Ces solutions pourraient fonctionner. Toutefois, si vous soumettez le 
problème à des gérants d’immeubles, ils proposent une solution plus 
élégante : installer des miroirs à côté de l’ascenseur. Cette mesure simple 
s’avère efficace pour alléger les récriminations, car les gens ont tendance 
à perdre la notion du temps quand on leur donne à voir quelque chose 
d’absolument fascinant – c’est-à-dire eux-mêmes 4.

Un meilleur problème à résoudre

La solution du miroir ne résout pas le problème tel qu’il a été présenté : 
elle ne rend pas l’ascenseur plus rapide. Elle propose en revanche une 
analyse différente – c’est-à-dire qu’elle recadre le problème.
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Cadrage du problème Espace de solution

L’ascenseur 
est trop lent

Recadrage du problème

L’attente 
est ennuyeuse

Accélérez-le
Changer de moteur 

Améliorer l’algorithme 
Installer un nouvel 

ascenseur

Espace de solution

Poser des miroirs 
Installer des distributeurs 

de gel hydroalcoolique 
Di�user de la musique

Faites que l’attente 
semble moins longue

Voilà ce qu’est le recadrage. Au cœur de la méthode réside une idée 
contre-intuitive : parfois, pour résoudre un problème ardu, vous devez 
cesser de chercher des solutions. Il est préférable de tourner votre atten-
tion vers le problème lui-même – pas seulement pour l’analyser, mais 
pour modifier votre manière de le cadrer.

Un outil puissant qui a fait ses preuves

La puissance du recadrage est connue depuis des décennies 5 ; des 
personnages comme Albert Einstein, Peter Drucker et bien d’autres 
attestent de son importance. Le recadrage, qui associe innovation, 
résolution de problème et choix des bonnes questions, peut être pra-
tiqué quelle que soit votre activité : diriger une équipe, créer une 
entreprise, conclure une vente, ciseler une stratégie, traiter avec un 
client exigeant, etc. Il est utile aussi pour faire face aux problèmes 
personnels : bâtir sa carrière, améliorer les relations au sein de son 
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couple, tempérer des enfants récalcitrants… Il peut s’appliquer à presque 
tous les problèmes que vous rencontrez, dans n’importe quel domaine 
de votre vie, pour résoudre des dilemmes et trouver de nouvelles 
manières de progresser. Comme j’aime à le dire : « Chacun a ses pro-
blèmes. Les recadrer peut vous aider. »

Et de l’aide, il en faut – car la plupart des gens n’ont pas appris ce 
qu’est le recadrage ni comment s’y prendre. En fait, mon travail m’a 
amené à penser que le recadrage est l’instrument qui manque le plus 
dans notre boîte à outils cognitive. 

Le problème de la résolution de problème

Voici quelques années, l’une des grandes entreprises très connues qui 
composent le palmarès Fortune 500 m’a demandé d’enseigner le reca-
drage à 350 de ses collaborateurs. Mon intervention s’inscrivait dans 
une semaine de formation au leadership spécialement conçue pour les 
dirigeants les plus talentueux de l’entreprise. Pour y être admis, vous 
deviez faire partie des 2 % les meilleurs parmi vos collègues du même 
rang.

À la fin de la semaine, nous avons sondé les participants. Nous leur 
avons demandé ce qu’ils avaient trouvé de plus utile. Parmi tous les 
enseignements de ces cinq journées bien remplies, la séance de deux 
heures sur le recadrage venait en tête.

Ce n’était pas la première fois que je constatais une telle réaction. 
Au cours des dix dernières années, j’ai enseigné le recadrage à des 
milliers de gens dans le monde entier ; presque tous le disent extrême-
ment utile. Voici quelques réactions typiques glanées sur les fiches 
d’évaluation :
•	 « Une nouvelle manière de considérer les choses qui vous ouvre les 

yeux. »
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•	 « J’ai adoré, m’a absolument ouvert l’esprit sur une autre manière 
de raisonner. »

•	 « Recadrer est un concept formidable que j’ignorais jusque-là. J’ai 
bien l’intention de l’utiliser avec mon équipe à l’avenir. »

J’ai trouvé ces réactions – et je les trouve encore – profondément trou-
blantes.

Songez-y : Pourquoi diable ces gens n’étaient-ils pas encore au cou-
rant ? Comment se fait-il que des gens vraiment intelligents travaillant 
dans une multinationale du Fortune 500 – les 2 % les meilleurs de cette 
entreprise – ne sachent pas encore résoudre les vrais problèmes ?

Pour apprécier l’étendue du problème, j’ai interrogé 106 cadres 
dirigeants représentant 91 entreprises du secteur privé et du secteur 
public dans dix-sept pays. Résultat : 85 % d’entre eux m’ont avoué 
que leur organisation maîtrisait mal le recadrage 6. Presque autant 
m’ont affirmé que leur entreprise gaspillait des moyens importants à 
cause de cela.

C’est consternant. Le recadrage est une compétence intellectuelle 
fondamentale. Franchement, cette matière devrait être enseignée à 
tout le monde depuis longtemps. Il est délirant que nous ne nous y 
prenions pas mieux. Et je suis consterné de voir combien d’erreurs sont 
commises chaque jour parce que des gens intelligents et talentueux 
persistent à résoudre les mauvais problèmes.

Voilà le problème que ce livre voudrait résoudre.
J’ai distillé mes travaux des dix dernières années afin de les rassem-

bler dans un guide accessible sur la manière de résoudre les bons 
problèmes. Le schéma central de ce livre est la méthode de recadrage 
rapide, une approche simple, éprouvée, utilisable pour affronter des 
problèmes dans n’importe quel contexte ou presque. Fait capital, elle 
est destinée à être utilisée rapidement, dans l’ambiance affairée du 
travail quotidien : peu d’entre nous peuvent se permettre de tergiverser 
face à leurs problèmes.
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J’ai mis cette méthode au point graduellement au cours de la dernière 
décennie en enseignant le recadrage à des gens de tous profils et de 
tous niveaux hiérarchiques, en vue de les aider à résoudre des problèmes 
du vrai monde. Ses stratégies reposent sur des recherches antérieures 
consacrées à la résolution de problèmes et à l’innovation. Au-delà, le 
choix des stratégies incluses dans ma méthode ne repose pas sur un 
modèle théorique d’ensemble. J’ai juste choisi les stratégies que les 
gens trouvaient régulièrement les plus fructueuses pour repenser et 
résoudre leurs propres problèmes – et qui en même temps étaient assez 
larges pour être utiles face à une vaste palette de problèmes et d’indus-
tries.

J’ai aussi validé ces stratégies à l’occasion de recherches sur la façon 
dont les gens résolvent des problèmes épineux « à l’état brut », dans 
le cadre de leur travail quotidien et non au cours d’un séminaire. J’ai 
conduit de nombreuses études approfondies sur la manière dont cer-
taines personnes dénouent des problèmes difficiles et créent des inno-
vations remarquables, quel que soit leur lieu de travail – depuis les 
petites start-up jusqu’à de grands groupes complexes comme Cisco ou 
Pfizer. Bien que dans le monde réel le recadrage soit certainement 
moins ordonné qu’un schéma bien tracé ne le suggère, chaque straté-
gie correspond à des approches adoptées par des praticiens pour 
résoudre des problèmes authentiques et trouver de nouvelles manières 
originales de produire des résultats.
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Voici ce que vous apportera la lecture de ce livre : 

Vous apprendrez à trouver plus efficacement des solutions à des 
problèmes difficiles, au travail et ailleurs.

Vous cesserez, vous et votre équipe, de perdre du temps en 
empruntant de mauvaises pistes.

Vous apprendrez à cadrer plus efficacement vos grandes décisions, 
améliorant ainsi votre taux de réussite.

Vous garantirez votre avenir professionnel et vous deviendrez 
plus précieux pour votre entreprise.

Et, surtout, vous changerez les perspectives des gens et des causes 
qui vous tiennent à cœur.

Notez que ce livre est rédigé en vue d’une application immédiate : tout 
en le parcourant chapitre par chapitre, vous pouvez commencer à 
utiliser la méthode immédiatement pour affronter vos propres problèmes. 
Voici comment il est organisé.
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Ce qui va suivre

1re partie : Intro

2e partie : Comment recadrer

3e partie :  Vaincre les résistances

Ce qu’est 
le recadrage

La méthode, pas à pas

Les complications 
et comment les gérer

La première partie – Ce qu’est le recadrage – présente rapidement 
quelques concepts en même temps qu’un exemple remarquable de 
recadrage tiré du monde réel.

La deuxième partie – Comment recadrer – vous guide pas à pas à 
travers la méthode du recadrage, en insistant spécialement sur les 
questions à poser. Parmi les sujets couverts :
•	 Comment une question simple – quel problème essayons-nous de 

résoudre ? – empêche de s’enticher de mauvaises idées
•	 Pourquoi les praticiens experts regardent hors du cadre avant de se 

plonger dans les détails
•	 Comment, en repensant ses buts, une équipe parvient à réduire de 

80 % sa charge de travail
•	 Comment la recherche et l’examen d’exceptions positives peut 

conduire à des bonds en avant immédiats
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•	 Pourquoi regarder dans le miroir est essentiel pour résoudre les 
conflits entre personnes

•	 Comment deux chefs d’entreprise ont fait appel à la validation de 
problème pour détecter en deux semaines une opportunité chiffrable 
en millions de dollars

Après lecture de la deuxième partie, vous serez déjà parfaitement à 
même d’utiliser la méthode.

La troisième partie – Vaincre les résistances – est une ressource 
documentaire à votre disposition. Vous la consulterez quand vous vous 
demanderez ce qu’il convient de faire face à des gens qui s’opposent 
au processus de recadrage, qui n’écoutent pas vos conseils, qui s’en-
ferment dans une mentalité de silo, etc.

Tout au long de ce livre, je présenterai aussi de nombreux exemples 
réels de grandes avancées découlant d’un recadrage. Pour la plupart, 
ils ne concernent pas des P-DG. Ils s’attachent surtout à ce qu’on pour-
rait appeler des gens « normaux », au meilleur sens du mot normal. Ce 
n’est pas que les P-DG ignorent le recadrage : plusieurs études de 
théoriciens du management ont montré qu’ils l’utilisent, avec d’excel-
lents résultats 7. Pour autant, la fonction de P-DG est si singulière qu’elle 
n’a que peu de choses en commun avec la plupart des autres postes. 
Ce qui m’intéresse est de savoir comment mieux résoudre les problèmes 
non seulement dans les hautes sphères, mais partout où des problèmes 
se posent. Je veux, en somme, démocratiser le recadrage. Les exemples 
et les gens que vous rencontrerez dans ce livre en sont témoins.

Ce livre vous présentera aussi les études les plus importantes qui 
fondent le concept. Depuis plus d’un demi-siècle, le recadrage est 
étudié avec soin par des universitaires et des praticiens aux spécialités 
très diverses : opérations, psychologie, mathématiques, création d’en-
treprise, design, philosophie, et bien d’autres encore ; ce livre doit 
beaucoup à leurs travaux. Vous rencontrerez dans les prochains cha-
pitres certains des principaux penseurs du recadrage ; beaucoup d’autres 
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sont présentés dans les notes de fin. Le site web de ce livre, www.
howtoreframe.com (en anglais), propose aussi une introduction plus 
approfondie à ces études, utile si vous voulez comprendre les bases 
scientifiques du recadrage (ou si vous avez juste besoin d’un peu de 
vernis académique pour embellir une présentation devant un client).

Le canevas du recadrage

Enfin, je voudrais vous présenter le canevas du recadrage 8. Ce cane-
vas vous apporte un survol des étapes clés de la méthode ; vous pouvez 
l’utiliser avec votre équipe ou vos clients pour recadrer leurs problèmes. 
Des versions gratuites, prêtes à imprimer, peuvent être téléchargées 
depuis le site web du livre.

Sur la page suivante, vous trouverez une version d’ensemble du 
canevas. Prenez une seconde pour vous familiariser avec lui, sans vous 
soucier des détails pour le moment. Nous y viendrons. Pour l’instant, 
notez seulement que la méthode comprend trois étapes – Cadrer, Reca-
drer, Avancer – complétées par quelques stratégies supplémentaires 
présentées à la deuxième étape.

Maintenant, commençons.
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sont présentés dans les notes de fin. Le site web de ce livre, www.
howtoreframe.com (en anglais), propose aussi une introduction plus 
approfondie à ces études, utile si vous voulez comprendre les bases 
scientifiques du recadrage (ou si vous avez juste besoin d’un peu de 
vernis académique pour embellir une présentation devant un client).

Le canevas du recadrage

Enfin, je voudrais vous présenter le canevas du recadrage 8. Ce cane-
vas vous apporte un survol des étapes clés de la méthode ; vous pouvez 
l’utiliser avec votre équipe ou vos clients pour recadrer leurs problèmes. 
Des versions gratuites, prêtes à imprimer, peuvent être téléchargées 
depuis le site web du livre.

Sur la page suivante, vous trouverez une version d’ensemble du 
canevas. Prenez une seconde pour vous familiariser avec lui, sans vous 
soucier des détails pour le moment. Nous y viendrons. Pour l’instant, 
notez seulement que la méthode comprend trois étapes – Cadrer, Reca-
drer, Avancer – complétées par quelques stratégies supplémentaires 
présentées à la deuxième étape.

Maintenant, commençons.
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