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Avant-propos
 
À la demande des éditions First, j’ai volontiers accepté de relire ce texte qui illustre l’un des aspects majeurs de l’exercice des pouvoirs du langage dans la société. Fascinée par la technique inventée dans l’Antiquité par Aristote (maintes fois refaçonnée dans l’histoire de la pensée), j’observe avec intérêt l’usage simplifié que la communication en fait. La Rhétorique, source cachée ou méconnue, seul le présent faisant loi ? Suivant l’orientation médiatique du monde actuel, il se dessine une pratique courante du jeu vraisemblable orchestré par la parole efficace ; il est temps que chacun s’en informe. La « com’ » bâtit son empire, développe son idéologie. Qu’on y adhère avec enthousiasme ou qu’on la rejette, y voyant un dressage au service d’une nouvelle forme de taylorisme, il convient d’abord d’en comprendre les ressorts. Ne pratiquant ici ni l’adhésion, ni le rejet, je laisse à chacun le loisir de forger son propre point de vue. Un discours ne vaut que s’il est mis en scène : afin d’estomper un esprit de sérieux qui risquerait d’agacer les consciences rebelles, je propose de pénétrer dans cet espace comme en un théâtre. Si vous acceptez de jouer, tenez votre rôle… Ce lieu que vous allez découvrir, et qui décide de votre réalité, a ses mœurs, son langage, sa politique. Apparemment aux antipodes du charme poétique, il ne rechigne pourtant pas, suivant le pragmatisme qui le régit, à employer, souvent sans le dire, la force de séduction des fables.
 
 

 
Ami lecteur, je vous invite à embarquer pour ce curieux voyage au pays de la « com’ ».
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Introduction
 
Cher lecteur intelligent,
 
 

 
J’imagine qu’il vous est relativement facile d’utiliser votre savoir et vos compétences pour accomplir des tâches inhérentes à votre emploi. C’est plutôt l’action concertée avec les autres qui reste parfois délicate. À l’exception peut-être du gardien de phare, il est peu de métiers où les relations humaines puissent être considérées comme accessoires.
 
 

 
Vous le savez probablement, la réussite professionnelle va au-delà de l’expertise dans un domaine donné. Le succès dépend également de la capacité à exprimer cette expertise de façon à ce qu’elle soit perçue et comprise par les autres, à comprendre les attentes pour y répondre au mieux et à travailler de concert avec les autres afin de construire, et non détruire, des relations, surtout si vous occupez un poste d’encadrement.
 
 

 
Souvent, le défi professionnel majeur consiste à dialoguer avec les autres. Des collègues aux subordonnés en passant par votre chef, les autres membres de l’encadrement, les clients et les fournisseurs, les relations que vous tissez sont essentielles pour accomplir votre mission.
 
À propos de ce livre
 
J’ai écrit ce livre pour vous aider, vous qui souhaitez pouvoir apprécier votre travail, y dépenser l’énergie sans gaspillage et qui êtes conscient que les enjeux professionnels se décident, en règle générale, dans les échanges avec les autres. Les notions présentées dans cet ouvrage sont valables aussi bien pour l’employé que pour le dirigeant d’entreprise (avec les nuances qui s’imposent, liées à la conscience hiérarchique).
 
 

 
Vous trouverez dans ce livre des conseils et des outils pour améliorer vos échanges et obtenir les résultats suivants : 


 
	[image: coche.jpg] être entendu comme vous l’entendez ;
 
	[image: coche.jpg] résoudre problèmes et conflits ;
 
	[image: coche.jpg] saisir les intentions des autres quel que soit le mode de discours qu’ils adoptent ;
 
	[image: coche.jpg] servir les clients de façon à répondre à leurs attentes ;
 
	[image: coche.jpg] persuader les autres et instaurer un climat de coopération en vue d’une meilleure efficacité ;
 
	[image: coche.jpg] présenter des idées en captivant l’auditoire ;
 
	[image: coche.jpg] trouver le bon usage du courrier électronique.

 
Cet ouvrage entend vous dévoiler les meilleurs moyens d’établir des relations harmonieuses avec les autres (écouter attentivement et parler avec assurance), même lorsqu’il s’agit de résoudre des conflits, de répondre aux desiderata de clients exigeants, de construire des présentations captivantes, etc.

 
Les conventions utilisées dans ce livre
 
Tout au long de l’ouvrage, vous trouverez des références à l’écoute active et à l’expression assurée. Il existe plusieurs façons d’écouter mais la plus efficace, dans la logique de l’entreprise, est, selon nous, l’écoute active, car elle permet d’approfondir la compréhension du message. Les modes d’expression peuvent également varier presque à l’infini ; nous présentons ici l’expression assurée comme la plus pertinente : vous délivrez votre message en toute confiance, d’une manière directe et positive, tout en manifestant votre respect pour l’interlocuteur.
 
 

 
Vous trouverez dans ces pages des outils pour devenir un expert de l’écoute active et de l’expression assurée. Le terme d’outils est souvent employé dans mes séminaires. Il renvoie à des techniques et compétences immédiatement applicables dans votre métier.

 
Comment ce livre est organisé
 
Je dessine d’abord un cadre conceptuel destiné à vous faire analyser votre façon de communiquer. Le reste de l’ouvrage vous montre comment communiquer efficacement au travail, dans vos échanges en face à face. Voici un aperçu de ce que vous trouverez dans chacune des parties.
 
Première partie : Bien communiquer
 
À travers ces pages, vous explorerez quatre modes d’expression et quatre modes d’écoute. Vous découvrirez les comportements associés à chacun, dont bon nombre sont liés à de vieilles habitudes ; loin d’être réfléchis, ils proviennent, pour la plupart, de la tension qui brouille la transparence du discours. Pour chaque cas, j’indique également les formes les plus efficaces de l’interaction : l’expression assurée et l’écoute active.

 
Deuxième partie : Découvrir et pratiquer l’écoute active
 
La deuxième partie vous dit tout sur l’écoute active et notamment comment s’y prendre pour qu’elle porte ses fruits. Vous découvrirez les éléments auxquels prêter attention lorsque les autres vous parlent et comment disséquer leur message pour mieux les comprendre. En outre, je mentionnerai les comportements verbaux et non verbaux à éviter lorsque vous écoutez, signes risquant de rebuter l’interlocuteur et de nuire à votre effort de compréhension. Plus encore, vous vous apercevrez que l’écoute active fonctionne d’autant mieux que vous faites preuve d’empathie (c’est-à-dire quand vous affichez un effort de sincérité et de compréhension, signe d’authenticité qui fait de vous un interlocuteur agréable).

 
Troisième partie : S’attaquer à la résolution des conflits (ce que tout le monde souhaite, ou presque)
 
Les conflits proviennent de la distance entre les désirs individuels et sont monnaie courante dans tous les univers professionnels. Les désamorcer de manière constructive relève souvent du tour de force. Cette partie vous offre des outils et des modèles de résolution de problèmes susceptibles de vous aider à sortir de n’importe quelle situation conflictuelle. Je vous montrerai comment faire preuve d’assurance dans vos relations de travail, en restant toujours respectueux, de façon à renforcer vos liens avec autrui avant l’éclatement de conflits. Vous y économiserez beaucoup d’énergie, à dépenser, ailleurs, selon votre loisir.

 
Quatrième partie : Découvrir les astuces anti-conflits
 
Cette partie passe en revue les petits pièges les plus fréquents de l’univers professionnel et présente les outils d’écoute active et d’expression assurée pour les éviter. Il s’agit d’abord de maîtriser l’usage du courrier électronique dans les communications de personne à personne, échanges plus sournois qu’on ne l’imagine. Comment concevoir et réaliser des présentations efficaces, je veux dire qui ne soient pas ennuyeuses (ni pour les autres, ni pour vous-même)… Un vrai challenge ! Mener à bien une vente, régler des questions de service (oui, je sais, c’est souvent très pénible, justement), et venir à bout de situations délicates face à des clients que nous qualifierons avec indulgence de difficiles. Cette partie vous montre également quel discours tenir en entretien, que vous soyez du côté du recruteur ou de celui du candidat. Enfin, nous partagerons quelques conseils qui vous aideront à orienter correctement vos employés, à diriger des réunions et à faciliter les relations avec vos supérieurs hiérarchiques et collègues. Ce n’est pas rien !

 
Cinquième partie : La partie des Dix
 
Cette partie rassemble des conseils et des idées spécifiques à certaines situations de communication. Vous découvrirez comment être efficace au téléphone (finies les heures perdues à batailler en vain !) et améliorer le travail d’équipe. Pour finir, nous tenterons de construire votre image professionnelle au travers de dix actions (être crédible, ou comment ne pas être pris pour un clown).


 
Les icones utilisés dans ce livre
 
Tout au long de ce livre, vous trouverez de petits graphismes en marge du texte, appelés icones. Ils sont destinés à attirer votre attention et à favoriser la compréhension des notions traitées. Les voici :
 
[image: i0002.jpg]Cet icone met en lumière des idées et conseils pratiques destinés à améliorer très concrètement vos échanges.
 
[image: i0003.jpg]L’amnésie étant chose répandue, ce symbole vous invite à retenir une idée ou un point. De grâce, n’oubliez pas le sens du symbole !
 
[image: i0004.jpg]Cet icone signale une mise en garde contre des comportements à éviter, susceptibles de nuire à l’efficacité de vos échanges.
 
[image: i0005.jpg]Cet icone annonce l’explication détaillée d’une technique de communication ou une anecdote permettant d’en avoir une vision plus claire et de savoir comment la mettre en pratique.
 
[image: i0006.jpg]Cet icone précède l’explication pratique, le mode d’emploi d’une technique.
 
[image: i0007.jpg]Pour vous mettre sur la voie de la communication active, voici de quoi tirer profit d’expériences concrètes.

 
Par où commencer
 
Chaque chapitre de ce livre est autonome. Pour ceux qui, rebelles, n’aiment pas suivre l’ordre établi, vous pouvez donc aller directement au chapitre qui vous intéresse sans vous sentir perdu et trouver ainsi votre propre chemin dans le livre. Il m’arrive de faire référence à des techniques ou à des outils importants traités dans d’autres chapitres, auxquels vous pouvez facilement vous reporter si vous le souhaitez. Mais vous pouvez aussi bien commencer une lecture linéaire par les chapitres 1, 2 puis 3. Nous partagerons ainsi les fondements conceptuels de l’ouvrage.


 


Première partie
 
Communiquer avec succès (évidemment !)
 
[image: i0008.jpg]

 
Dans cette partie…
 
 

 
 

 
Au cinéma, dans la rue, les gares, les lits, les gens s’expriment et écoutent les autres (c’est plus rare) de mille et une manières. Vous allez découvrir les quatre tendances les plus courantes au sein de l’univers professionnel, et apprendre ce qui fait de l’expression assurée et de l’écoute active les modes les plus efficaces.
 




Chapitre 1
 
Les échanges au travail
 
 

 
Dans ce chapitre : 


 
	[image: triangle.jpg] Identifier l’objectif de la communication efficace et l’enjeu qu’elle représente.
 
	[image: triangle.jpg] Explorer l’impact des hypothèses dans les échanges.


 
 

 
Le travail d’équipe s’est à ce point développé qu’il est aujourd’hui impensable d’imaginer pouvoir agir en loup solitaire, restant dans son coin. Dans l’univers professionnel actuel, en constante évolution et marqué par un rythme effréné, la qualité des échanges (avec des supérieurs hiérarchiques, des subordonnés, des collègues) est un réel enjeu, qui implique, d’ailleurs, d’intégrer les différents degrés hiérarchiques.
 
 

 
Les emplois nécessitant d’accomplir des tâches parfaitement autonomes sont de moins en moins nombreux. Les entreprises et les organisations, aussi bien dans le secteur privé que dans la sphère publique, travaillent sur la qualité des relations avec leurs clients qu’ils s’efforcent de servir au mieux. On peut distinguer, très simplement, deux catégories de clients : 


 
	[image: coche.jpg] Les clients externes : il s’agit de personnes situées en dehors de votre organisation qui se procurent les produits fabriqués ou bénéficient des services fournis. Au sens le plus large du terme, les clients externes sont les individus n’intervenant pas sur votre lieu de travail et avec lesquels vous avez tout intérêt à nouer de bonnes relations professionnelles (si vous visez la réussite). Cela va des fournisseurs aux investisseurs.
 
	[image: coche.jpg] Les clients internes : il s’agit des autres employés de votre entreprise qui travaillent dans votre département ou dans d’autres départements, à qui vous fournissez des services ou une assistance.

 
En outre, le lieu de travail est souvent structuré de telle façon que les employés accomplissent la plupart de leurs missions en équipe. Si vous occupez un poste d’encadrement, vous devez être capable de développer des échanges efficaces avec les autres (personnel, pairs et supérieurs ; n’oubliez jamais la pyramide).
 
 

 
En fait, vous auriez beaucoup de mal à trouver un poste ou un secteur d’activités où le dialogue ne soit pas vital. Quel que soit votre poste ou le type d’organisation, d’entreprise ou de domaine dans lequel vous travaillez, vous voilà embarqués, bien plus que dans les débats techniques, dans la grande affaire des questions de langage.
 
Pourquoi tirer si fort sur cette corde ?
 
Une petite analogie qui vous rappellera peut-être un jeu d’enfance. Avez-vous déjà fait du tir à la corde ? Non ? Moi non plus, mais peu importe. Deux équipes se font face, chacune placée à une extrémité. Au centre du terrain figure une ligne ou un trou plein de boue. Pour chaque équipe, l’objectif est de faire franchir cette ligne médiane à l’équipe adverse (ou la faire tomber dans la boue).
 
[image: i0009.jpg]Les interactions dans le milieu du travail s’apparentent souvent au tir à la corde, si l’on veut bien voir dans cette représentation le lien délicat entre deux personnes qui communiquent. Plus les deux parties tirent sur la corde, plus la tension est grande et moins les conversations sont fructueuses. En revanche, quand aucune des deux parties ne fait l’effort de s’accrocher à la corde, le lien est rompu. Dans un cas comme dans l’autre, le tir à la corde s’effectue avec divers degrés d’intensité, qui se matérialisent par différentes sortes de contraintes empêchant une communication efficace.
 
 

 
Pour communiquer efficacement, les deux équipes doivent se partager la corde, en la tenant suffisamment fermement, mais sans chercher à faire tomber l’autre. Pas évident ! Nous allons donc chercher à éviter la boue…
 
Mais d’où vient que l’on s’arrache tant cette corde ?
 
Vous allez me dire que j’enfonce des portes ouvertes, mais rappelons tout de même les quatre voies de la communication : 


 
	[image: coche.jpg] l’écoute,
 
	[image: coche.jpg] la parole,
 
	[image: coche.jpg] la lecture,
 
	[image: coche.jpg] l’écriture.

 
Si l’avènement de l’informatique et l’explosion d’Internet ont développé l’emploi d’une certaine forme de lecture et d’écriture dans la communication, nous passons généralement plus de temps à communiquer en face à face. Et n’oubliez pas que l’expression orale englobe les modes de transmission verbaux et non verbaux.
 
 

 
Si, de l’école élémentaire au lycée, on vous apprend à lire, écrire et compter, on ne vous a probablement pas enseigné, en un cours spécifique, comment écouter avec efficacité et vous exprimer de manière constructive dans vos échanges. Il est rare que ces canaux de communication fassent partie des matières au programme. Et pourtant, écouter et parler sont deux éléments indispensables pour se comprendre, travailler et résoudre des problèmes ensemble.
 
 

 
Si on ne vous a probablement pas appris à écouter activement, on vous a enseigné certaines choses sur l’écoute : « Écoute »,
 
 

 
« Tais-toi » ou tout-en-un : « Écoute et tais-toi ! ». Imaginez un instant si on vous avait enseigné la lecture de cette manière : « Voici un livre, lis-le ! ». Vous seriez sans doute illettré ! Sous cet angle, l’écoute renvoie à une attitude passive et contrainte, peu attirante. Ajoutez des éléments tels que la tension (ce stress que tant de gens ont aujourd’hui à la bouche) et les difficultés inhérentes à votre lieu de travail (des divergences d’opinion, des relations tendues avec les clients exigeants) et vous verrez comme il est facile de se laisser piéger et de sombrer dans cette lutte acharnée.
 
 

 
Les qualités et techniques nécessaires pour désamorcer les conflits étant rarement enseignées, vous ne vous étonnerez pas d’avoir du mal à partager la corde. La communication prend alors des allures de confrontation, allant des joutes verbales aux manœuvres d’apaisement utilisées dans l’espoir de sortir d’une situation délicate, en passant par le recours à un plan de vengeance subtil mais négatif (très fréquent et dévastateur). Les moyens de communiquer centrés sur la confrontation, symbolisés par le tir à la corde, empêchent les gens de comprendre et de respecter leurs différences et interdisent l’instauration d’un échange respectueux.

 
Atteindre le but de la communication : la compréhension mutuelle
 
La communication entre deux personnes fonctionne à l’image d’un signal entre un émetteur et un récepteur. L’émetteur est celui qui envoie son message aux autres parties. Le récepteur est celui qui écoute la (ou les) personne(s) qui parle(nt). Dans une conversation de qualité, les protagonistes deviennent émetteurs et récepteurs à tour de rôle. Lorsqu’ils essaient d’être émetteurs en même temps, la corde se tend. Si un participant est récepteur mais fait la sourde oreille, affiche peu d’intérêt pour la conversation ou émet un jugement à chaque fois que l’émetteur dit quelque chose, la tension monte d’un cran. La corde risque de se rompre.
 
 

 
L’objectif du processus de communication est la compréhension mutuelle : partager la corde et veiller à sa solidité. Une fois ce but atteint, les participants s’entendent et comprennent le point de vue de l’autre. Ils ne livrent pas bataille à un adversaire, mais coopèrent, imprimant respect et effort de sincérité à la conversation. Ils peuvent avoir des divergences, mais elles ne sauraient constituer un prétexte pour entamer une séance de tir à la corde. Il s’agit simplement de problèmes à résoudre afin d’obtenir le résultat escompté.
 
 

 
Parvenir à se comprendre n’est pas une mince affaire car la plupart des gens n’ont jamais appris à communiquer en adoptant les positions d’émetteur et de récepteur. Résultat : lorsqu’ils envoient des messages (c’est-à-dire quand ils parlent), ils emploient surtout (toujours dans ce monde étrange de l’entreprise) quatre types d’adresse, hérités de vieilles habitudes (voir le chapitre 2) : 


 
	[image: coche.jpg] l’expression agressive ;
 
	[image: coche.jpg] l’expression mal assurée ;
 
	[image: coche.jpg] l’expression passive-agressive ;
 
	[image: coche.jpg] l’expression assurée.

 
On peut encore distinguer sur notre planète-entreprise, quatre façons de recevoir des messages, (c’est-à-dire d’écouter) (voir le chapitre 3) : 


 
	[image: coche.jpg] l’écoute passive ;
 
	[image: coche.jpg] l’écoute sélective ;
 
	[image: coche.jpg] l’écoute attentive ;
 
	[image: coche.jpg] l’écoute active.

 
Parmi ces modes d’adresse et d’écoute courants, on retiendra comme formes de communication les plus efficaces – à savoir celles qui permettent d’atteindre l’objectif de compréhension mutuelle : 


 
	[image: coche.jpg] l’expression avec assurance, ou le fait de s’exprimer de manière directe, positive et en faisant preuve de confiance en soi, adresse permettant de transmettre clairement son message, tout en manifestant du respect envers les autres ;
 
	[image: coche.jpg] l’écoute active, ou le fait d’offrir des retours d’information verbaux et non verbaux à votre interlocuteur, permettant à celui-ci d’exprimer son message et l’assurant que vous avez saisi ce qu’il disait.

 
Pour bien communiquer, vous devez être capable d’allier écoute active et expression assurée.
 
[image: i0010.jpg]Gardez à l’esprit que l’écoute active et l’expression assurée ne vous offrent aucune formule magique capable de vous faire obéir. Si votre intention est uniquement d’obtenir des autres ce que vous voulez, vous passerez pour un manipulateur.


 
Attention aux échafaudages… de suppositions
 
Pour écouter activement et vous exprimer avec assurance, vous devez d’abord prendre conscience de vos suppositions et éviter de les faire apparaître dans vos échanges. Je suppose, tu supposes, il/elle suppose… Très dangereuse tendance…
 
Comprendre les suppositions et les utiliser à bon escient
 
La supposition peut se définir comme la croyance, sans preuve ou démonstration, qu’une chose est vraie ou qu’une personne va se comporter d’une certaine façon. Les suppositions nourrissent naturellement le cheminement de nos réflexions. Vous en faites (et on en fait sur vous), souvent dans une demi-conscience. Elles ne sont pas nécessairement négatives, elles permettent en effet de : 


 
	[image: coche.jpg] Traiter les stimuli : les suppositions vous aident à recueillir les informations et stimuli afin de comprendre le monde qui vous entoure. Au volant, par exemple, les hypothèses vous aident à rester vigilant et conscient de ce que les autres automobilistes peuvent faire, pour ou contre votre propre sécurité.
 
	[image: coche.jpg] Anticiper les situations problématiques : les suppositions vous préparent à d’éventuels problèmes et permettent de prévoir une réponse adéquate à certains défis majeurs.
 
	[image: coche.jpg] Tester de nouvelles choses : les suppositions peuvent vous aider à deviner avec justesse les traits de personnes inconnues ou la configuration de situations nouvelles. Vous vous servez alors de vos précédentes expériences pour répondre à des situations susceptibles de se présenter. C’est alors l’occasion pour vous de prendre des risques et de tenter quelque chose de différent.


 
Éviter les désagréments des suppositions
 
Supposer, c’est se faire des idées, comme le montre la petite fable suivante.
[image: i0011.jpg] 
Relater des faits à partir d’une fausse supposition
 
Un journaliste d’un quotidien local relate un accident : l’abbé de la paroisse a été renversé par une voiture alors qu’il circulait à bicyclette. Le journaliste a supposé que monsieur l’abbé ne portait pas de casque.
 
 

 
Le lendemain, l’abbé a appelé le journaliste pour lui signaler une erreur essentielle dans son article : en fait, il portait bien un casque et la supposition contenue dans l’article le faisait passer pour un irresponsable. En faisant une supposition sans connaître l’ensemble des faits, le journaliste s’est trompé.

 
Quand vous faites des suppositions, vous n’êtes pas à l’abri de passer pour un âne, mais risquez également d’atteindre les autres en les peignant comme vraiment bêtes. Pire, en vous fondant sur votre supposition, il n’est pas impossible que vous ayez blessé quelqu’un. Autrement dit, le recours fréquent aux suppositions, surtout dans les relations avec autrui, est une erreur.
 
[image: i0012.jpg]Le problème des suppositions, c’est qu’elles peuvent conduire à des erreurs, à des malentendus et à une tension des relations si vous les prenez pour argent comptant et calez vos actes en fonction. Voici une liste de suppositions courantes : 


 
	[image: coche.jpg] Tirer immédiatement des conclusions : dans ce scénario, vous savez d’avance ce que quelqu’un va dire ou si quelque chose va marcher. Cette supposition se manifeste de plusieurs manières particulièrement agaçantes : 
 
	• vous finissez les phrases des autres ;
 
	• vous interrompez les autres avant qu’ils aient fini de transmettre leur message ;
 
	• vous faites la sourde oreille dès qu’une personne n’allant pas dans votre sens commence à parler ;
 
	• vous rejetez une nouvelle idée avant même qu’elle n’ait été expliquée.



 
Bien que tirer des conclusions soit utile si vous jouez au jeu consistant à reconnaître des airs de musique, c’est rarement salutaire dans le monde du travail.
 
 
	[image: coche.jpg] Se focaliser sur les intentions : les gens ont des intentions et agissent, mais vous ne percevez que leurs actes. Pourtant, sur le seul fondement de cette perception, on a souvent tendance à émettre des suppositions sur les intentions des autres et à s’imaginer alors le pire. Le fait de se concentrer sur les intentions et non sur les actes vous pousse parfois à considérer comme destructeurs ou malveillants des actes insignifiants. Lorsque vous vous focalisez sur les intentions d’une personne, vous faites souvent preuve d’une suspicion infondée à son égard.
 
	[image: coche.jpg] Penser mieux savoir que l’autre personne : vous agissez ou prenez des décisions à la place de l’autre et sans le consulter, même s’il est directement concerné par vos actes. Cela va de la prise d’engagements à la mise en place de modifications. Très souvent, l’individu le plus concerné ne s’aperçoit de ces changements qu’une fois effectués. Réservez donc les surprises pour les anniversaires.
 
	[image: coche.jpg] Projeter des stéréotypes : vous projetez des stéréotypes lorsque vous partez du principe qu’une personne d’un groupe différent du vôtre (qu’il s’agisse de l’origine, du sexe, de la religion, de l’orientation sexuelle, du métier, etc.) se comporte et pense comme tous ses semblables. Les ingénieurs pensent toujours ceci, les hommes sont tous comme ça, les femmes réagissent toujours ainsi, etc. Les remarques empreintes de stéréotypes blessent souvent l’autre et ne font que révéler votre ignorance et vos préjugés.


 
Prendre conscience de ses propres suppositions
 
[image: i0013.jpg]Bien que les suppositions soient un élément naturel du processus de pensée de l’être humain, vous ne devez conserver que celles que vous émettez consciemment pour tisser des relations harmonieuses avec autrui. Voici quelques conseils utiles : 


 
	[image: coche.jpg] Considérer chaque personne comme un être unique : une personne n’est pas le clone de millions d’autres. Apprenez à connaître chaque collègue de travail ou client. Plus vous cherchez à comprendre les autres, mieux vous pouvez communiquer avec eux.
 
	[image: coche.jpg] Commencer par écouter : écoutez les gens jusqu’au bout. Posez des questions et voyez si vous avez compris une fois que votre interlocuteur a fini de transmettre son message. Vous saisirez ainsi ce qu’il veut vraiment dire. Lorsqu’un élément semble contraire à votre opinion, évitez de réagir immédiatement en faisant une remarque négative ou en signifiant votre désaccord. Informez-vous plutôt sur les raisons ou l’intérêt de l’idée ou de la proposition en jeu. Considérez d’abord les faits.
 
	[image: coche.jpg] Éviter de généraliser : les généralisations sur les personnes prennent souvent la forme de remarques empreintes de stéréotypes. En ne vous appuyant que sur de rares expériences auprès d’un nombre limité de personnes et en les considérant comme vérité absolue, vous ignorez les différences profondes entre individus. Plutôt que d’assener des généralités, tentez d’établir un lien pertinent entre vos commentaires et vos propres expériences.
 
	[image: coche.jpg] Communiquer d’abord, agir ensuite : tant de tâches nécessitent de coopérer et d’agir de concert avec les autres qu’il vaut mieux consulter les parties prenantes afin de veiller à ce que tout le monde soit sur la même longueur d’ondes avant de passer à l’action. Vous aurez beau avoir les meilleures intentions du monde ou une idée de génie, si vous ne consultez pas d’abord les autres, ils risquent fort d’être contrariés, voire de rejeter une action ou une idée qui s’impose.
 
	[image: coche.jpg] Faire la supposition la moins risquée : quand vous travaillez avec les autres, la tactique la moins risquée consiste à partir du principe qu’ils sont bien intentionnés. Mettez de côté la théorie du complot – quel soulagement ! Cela vous permettra de considérer et d’accueillir les actes et idées des autres à leur juste valeur.




 


Chapitre 2

Comprendre comment les gens s’expriment envers les autres

 


Dans ce chapitre :



	[image: triangle.jpg] Passer en revue les quatre façons de s’exprimer envers les autres

	[image: triangle.jpg] Comprendre les fondements de l’expression avec assurance



 


La tension (ou lutte acharnée) résultant de situations tendues où l’enjeu est de poids nuit à la qualité de l’échange. La nature et la fréquence de ces situations, les profils de caractères suscitant la confrontation, varient considérablement d’un individu à l’autre. Une rencontre jugée tendue par X ne sera pas problématique selon Y. Pour certains individus, la journée de travail est constamment empreinte de tension, tandis que pour d’autres, il s’agit d’un long fleuve tranquille au climat amical. La modalité de vos échanges avec les autres influe énormément sur la réalité de vos situations de travail, plus ou moins difficile à vivre selon l’harmonie que vous avez su dessiner.

 


Nous distinguons quatre façons de s’adresser à autrui.

Ce chapitre passe en revue chacune de ces approches et vous aide à comprendre en quoi l’expression assurée mérite d’être retenue comme la plus efficace.

Comprendre les quatre modes d’expression

Voici les quatre manières de s’exprimer : avec agressivité, sans assurance, de manière passive-agressive, et avec assurance. Cette section détaille tour à tour ces quatre tendances profondes afin que vous puissiez les identifier et vous orienter vers l’expression assurée.

[image: i0014.jpg]Si vous êtes comme la plupart des gens, vous avez déjà utilisé ces quatre approches à plusieurs reprises. Il se peut cependant que lorsque vous avez affaire à certaines personnes ou quand vous vous retrouvez dans certaines situations (particulièrement pénibles), vous optiez pour un mode d’expression peu pertinent (agressif, sans assurance ou passif-agressif). Bienvenue dans le monde des hommes ! C’est en adoptant l’assurance dans ces situations que vous obtiendrez le succès car c’est la méthode la plus efficace et la plus respectueuse, à adopter pour résoudre les conflits.

Ma façon ou la façon expéditive : l’adresse agressive

L’expression agressive est une adresse offensive souvent hostile qui s’avère dominatrice. Voici des messages que vous retrouverez souvent dans la bouche d’un adepte de l’approche agressive : 



	[image: coche.jpg] « Tu dois… »

	[image: coche.jpg] « C’est comme ça et pas autrement. »

	[image: coche.jpg] « Espèce d’idiot ! »

	[image: coche.jpg] « Il faut toujours que tu… »

	[image: coche.jpg] « Tu ne fais jamais… »

	[image: coche.jpg] « Qui a foutu en l’air… ? »


L’adresse agressive ne fait pas dans la subtilité. Voici les comportements que l’on retrouve souvent chez une personne qui s’exprime avec agressivité : 



	[image: coche.jpg] Reproches, accusations : en cas de problème, une personne qui s’exprime avec agressivité ne tarde pas à trouver à redire et à se focaliser sur les erreurs prétendument commises par l’autre.

	[image: coche.jpg] Langage corporel d’intimidation : une personne qui s’exprime avec agressivité emploie parfois un langage corporel menaçant. Par exemple, elle vous pointe du doigt, se rapproche de vous, parle crûment pour défendre son point de vue ou tape du poing sur la table.

	[image: coche.jpg] Exigences, ordres : l’approche agressive pour obtenir quelque chose de quelqu’un consiste à l’exiger ou à donner des ordres. Un individu qui s’exprime avec agressivité vous dit ce que vous devez faire.

	[image: coche.jpg] Verbe haut : comme vous l’avez peut-être deviné ou constaté, quand une personne fait preuve d’agressivité, elle parle plus fort et emploie un ton cassant.

	[image: coche.jpg] Dureté et focalisation sur la personne : une personne qui s’exprime avec agressivité se concentre plus sur son interlocuteur que sur le problème en question. Ses phrases sont pleines de tu ou vous, voire de jurons. Elle fait fi du tact et de la diplomatie.

	[image: coche.jpg] Intimidation verbale : quand vous avez une divergence d’opinion avec une personne agressive sur un point qui lui tient à cœur ou si les choses ne tournent pas comme elle le voudrait, la conversation peut prendre très vite des allures de bataille. Pour gagner, elle ne vous écoute pas, vous interrompt, hausse le ton, se met en colère et en vient à l’attaque verbale.

[image: i0015.jpg]
Faire comprendre une chose de manière agressive

En tant que chef de bureau, Martin demandait les choses gentiment à ses employés. En re-vanche, si ces derniers n’accédaient pas à ses requêtes, il en avait fini avec les ronds de jambe !

 


Par exemple, Jean-Claude, l’un de ses employés, était souvent à droite et à gauche dans l’usine, à réaliser des travaux de maintenance. Martin lui a donc fourni un bip afin de pouvoir le contacter à tout moment. Les deux premiers jours, Jean-Claude oublia souvent de l’allumer, ce qui eut le don d’énerver Martin. Au lieu de lui demander ce qui se passait, Martin se planta devant Jean-Claude, pointa vers lui un index menaçant et hurla que son bip devait toujours rester allumé. Les deux jours suivants, le bip de Jean-Claude fut allumé en permanence. Le troisième jour, Jean-Claude rendit le bip à Martin et lui remit sa démission.



La façon calme : l’expression sans assurance

L’expression sans assurance représente la plus douce des quatre méthodes. Une personne s’exprimant sans assurance est passive et laisse les autres dominer la conversation. Voici les messages que l’on entend souvent de la part d’un individu qui parle sans assurance : 



	[image: coche.jpg] « Heu… si c’est comme ça que tu veux procéder, et bien, ça me va. »

	[image: coche.jpg] « Je ne sais pas si je suis capable de faire ça. »

	[image: coche.jpg] « Je vais bientôt lui parler de ce problème ; c’est que j’ai été très occupé jusqu’à présent. »

	[image: coche.jpg] « Excusez-moi, est-ce que je peux vous demander… »

	[image: coche.jpg] « Je déteste vous déranger. »

	[image: coche.jpg] « C’est peut-être une bonne idée. »


Dans l’adresse sans assurance, il y a un manque de certitude flagrant. Les personnes ainsi hésitantes dans leur parole affichent souvent les comportements suivants : 



	[image: coche.jpg] Voix douce : une expression manquant d’assurance se caractérise par une voix basse, avec des propos parfois difficiles à entendre, surtout en groupe.

	[image: coche.jpg] Bonne volonté excessive, aucun point de vue exprimé : une personne qui s’exprime sans assurance est d’accord avec vous afin de ne pas faire de vagues et que tout se passe bien. Elle donne rarement son opinion et surtout pas un avis contraire au vôtre.

	[image: coche.jpg] Évitement : l’individu manquant d’assurance aura tendance à laisser glisser le problème : éviter de parler à la personne concernée, laisser le point délicat en suspens et essayer de retarder le plus longtemps possible le moment où il va falloir affronter la situation. Plus le sujet est délicat, plus la personne peu sûre d’elle s’efforce de l’éviter.

	[image: coche.jpg] Attitude renfermée : un individu manquant d’assurance fuit le regard de son interlocuteur, reste à distance et peut rentrer la tête dans les épaules ou se recroqueviller.


Aucune confiance ne transparaît dans son expression corporelle lorsqu’il transmet son message.


	[image: coche.jpg] Incertitude flagrante : la personne manquant de confiance en soi hésite sans arrêt. Elle emploie des mots ou expressions telles que peut-être, il se peut que ou avec un peu de chance ou commence par exemple ses phrases par ce genre de commentaire : « Je ne sais pas si cette idée aidera ».

	[image: coche.jpg] Tourner autour du pot : les personnes manquant d’assurance soulèvent des points délicats en empruntant des chemins détournés. Elles ne s’expriment jamais clairement et directement.

	[image: coche.jpg] Désespoir ou impuissance : autre caractéristique d’un discours manquant d’assurance : le désespoir ou l’inaction. Voici un message plein de résignation que l’on entend couramment : « J’ai essayé ça, mais en vain. Que faire d’autre ? ». Je ne peux pas ou je ne sais pas sont aussi des expressions fréquemment employées. Aucune solution ou plan d’action n’est alors proposé.



Subtile mais néfaste : l’adresse passive-agressive

L’expression passive-agressive se caractérise par une subtilité et un aspect détourné mais s’accompagne d’un ton susceptible de blesser ou de manipuler les autres. Jetez un œil aux messages délivrés par les personnes s’exprimant d’une manière passive-agressive : 



	[image: coche.jpg] « Je savais que ça ne marcherait pas. »

	[image: coche.jpg] « Si c’est ce que tu veux… »

	[image: coche.jpg] « Comment pouvez-vous seulement penser ça ? »

	[image: coche.jpg] « La dernière fois que vous m’avez aidé remonte à quand ? »

	[image: coche.jpg] « Le problème avec Jean, c’est qu’il… »


L’adresse passive-agressive se présente comme subtile, jouant d’un sens détourné mais elle se déchiffre en réalité comme parole blessante et manipulatrice. Une personne optant pour cette adresse adopte souvent les comportements suivants : 



	[image: coche.jpg] Semble être d’accord alors qu’il n’en est rien : il semble que la personne soit d’accord mais le comportement qu’elle adopte ensuite ne va pas en ce sens ou ne montre aucun respect d’un quelconque engagement. La personne passive-agressive déclare ensuite que la perception d’un éventuel accord de sa part n’était qu’un malentendu ou que ses actes se révèlent contraires au prétendu engagement.

[image: i0016.jpg]
Aborder les problèmes sans faire preuve d’assurance

Cela faisait un moment que Richard remettait à plus tard sa discussion avec Grégory, l’un des membres de son équipe, à propos des piètres performances de ce dernier. Le chef de Richard et les autres membres de l’équipe le poussaient de plus en plus à se lancer car les performances de Grégory nuisaient à l’équipe.

 


Richard finit par trouver le courage de prendre place autour d’une table afin de parler à cœur ouvert des problèmes avec Grégory. Pendant la réunion, Richard évoqua la nécessité pour une équipe performante de disposer de membres solidaires et respectant leurs engagements. Grégory convint qu’il s’agissait là de qualités essentielles au sein d’une équipe. À la fin de cette réunion qui avait duré un quart d’heure, Richard eut l’impression que Grégory avait cerné le problème et ce dernier trouvait qu’ils venaient d’avoir une conversation étrange, mais qu’il n’en ressortait rien d’inquiétant pour lui.



	[image: coche.jpg] Se plaint auprès des autres mais ne parle pas à la personne responsable du problème : une personne passive-agressive ne cherche pas à régler les problèmes directement avec les individus concernés. Se plaindre aux autres d’une personne, donc dans son dos, est une méthode courante pour aborder les difficultés. Ce genre de comportement provoque commérages et dissensions.

	[image: coche.jpg] Lance des piques et fait des remarques sarcastiques : vous connaissez le vieux principe selon lequel nombre de vérités se disent en plaisantant ? Cela résume bien le comportement des personnes adeptes de l’expression passive-agressive : dissimuler des critiques sous des sarcasmes. Lorsque la personne ne recourt pas aux sarcasmes, elle a parfois un ton condescendant et blessant pour son interlocuteur. Il lui arrive d’exprimer son mécontentement, non par des mots mais par des moyens non verbaux, à savoir en roulant des yeux, en secouant la tête ou en poussant des soupirs en signe de dégoût.

	[image: coche.jpg] Se montre rancunier, pose ses conditions : dans l’approche passive-agressive, la coopération est assortie de réserves ou conditions. Demandez son soutien à un habitué de l’expression passive-agressive et il se fera probablement prier. Il a le pardon difficile et n’oublie pas facilement. L’individu passif-agressif se présente parfois comme victime : « Après tout ce que j’ai fait pour toi, c’est comme ça que tu me remercies ? ».
 L’individu qui opte pour l’adresse passive-agressive peut également essayer de régler ses comptes en cessant de vous parler : il ne vous apporte aucune aide quand vous en avez besoin, sabote votre travail en coulisses et vous envoie des e-mails cinglants en mettant d’autres personnes en copie (le chapitre 11 vous en dira plus sur la communication par courrier électronique).


	[image: coche.jpg] Le message non verbal est en contradiction avec le message verbal : avec un comportement passif-agressif, le discours semble positif alors que le langage corporel ou le ton employé laisse une impression contraire. Tout va bien signifie en fait que quelque chose cloche. Non, rien ne me tracasse signifie en fait que quelque chose me soucie. C’est une bonne idée veut en fait dire que ça n’en est pas une, et ainsi de suite.

	[image: coche.jpg] Se retient de révéler son inquiétude ou d’offrir son aide : un spécialiste de l’expression passive-agressive peut garder des informations pour lui ou ne pas prêter assistance aux autres alors que cela permettrait à ces derniers de mener une mission à bien. En outre, il garde ses émotions pour lui, même si vous pouvez les deviner à son langage corporel ou aux messages négatifs qu’il envoie. Mais il ne dit rien directement. Lorsque vous l’interrogez sur un souci ou problème, il répond souvent : « Ne t’inquiète pas » ou « Ce n’est rien ».

	[image: coche.jpg] Critique après coup : une fois qu’un événement a eu lieu ou qu’une action a été menée, la personne passive-agressive vous dit ce que vous auriez dû faire ou ce que vous avez mal fait, parfois même alors que vous lui aviez en vain demandé de l’aide. Ce genre d’individu a vite fait de juger les autres.



Directe et positive : l’adresse pleine d’assurance

Le dernier des quatre principaux modes d’expression utilisés affiche une assurance certaine. L’expression assurée consiste à s’exprimer de manière positive et avec confiance, tout en incitant les autres à faire de même. C’est l’approche qui demande le plus de qualités et d’efforts car, contrairement aux trois autres, elle nécessite que vous réfléchissiez avant de parler. Voici des messages que vous entendrez couramment de la bouche des personnes qui s’expriment avec assurance : 



	[image: coche.jpg] « Oui, j’ai commis une erreur. »

	[image: coche.jpg] « Si je comprends bien votre point de vue… »

	[image: coche.jpg] « Laissez-moi vous expliquer mon désaccord sur ce point. »

	[image: coche.jpg] « Cernons le problème, puis faisons le tour des options existantes pour parvenir à le résoudre. »

	[image: coche.jpg] « Je te demande de bien vouloir m’écouter jusqu’au bout, puis de m’aider à dissiper mon inquiétude. »


Voici certains comportements adoptés par une personne pleine d’assurance : 



	[image: coche.jpg] Elle assume sa responsabilité. Chaque personne est responsable de ses actes : pas d’excuses, d’apitoiement sur son sort, ni de rejet de la cause de ses problèmes sur les autres. La personne accepte son sort et se concentre sur les mesures à prendre.

	[image: coche.jpg] Elle prend des initiatives : une personne qui s’exprime avec assurance ne se moque pas du monde. Si une mesure s’impose, elle prend les devants et n’attend pas que les autres disent quoi faire et quand le faire. L’adresse pleine d’assurance est orientée vers l’action.

	[image: coche.jpg] Elle pratique l’écoute active : l’affirmation de soi favorise les conversations bilatérales. Les personnes qui s’expriment avec assurance affichent la volonté d’entendre ce que l’autre a à dire et de comprendre son point de vue.

[image: i0017.jpg]
Faire remonter les critiques

Thomas animait un comité inter-départements dont l’objectif était de formaliser des politiques et de bâtir des programmes destinés à instaurer un lieu de travail suffisamment sain et solide pour retenir les bons employés. Marie, cadre moyen, avait été sollicitée pour en faire partie mais avait décliné l’invitation.

 


Les membres du comité affichaient un enthousiasme marqué et travaillaient d’arrache-pied pour trouver des idées susceptibles de renforcer l’entreprise. Lorsqu’ils présentèrent leurs recommandations à la direction, Marie était présente et elle ne manqua pas de signaler tous les points qu’elle considérait comme des erreurs dans les travaux du comité, ce qui retarda l’approbation des recommandations. Après avoir vécu cela deux fois, Thomas convia Marie à l’une des réunions et lui expliqua les toutes dernières propositions du comité. Il lui demanda ensuite de faire part au comité de tout ce qui lui semblait ne pas être pertinent. Une fois Marie partie, le comité intégra les critiques les plus utiles qu’elle avait formulées, puis rendit ses conclusions devant la direction. Au cours de cette réunion, Marie eut le sourire, ne dit pratiquement rien et les recommandations reçurent immédiatement l’aval de la direction.



	[image: coche.jpg] Elle parle avec franchise, est directe et constructive : s’il faut soulever une question ou exprimer sa pensée, la personne pleine d’assurance parle franchement. Elle ne tourne pas autour du pot, fait preuve d’un esprit constructif. Elle formule le message le plus clairement possible, en restant concentrée sur le sujet en question.

	[image: coche.jpg] Elle se montre sincère : lorsque vous vous exprimez avec sincérité, vous vous efforcez de dire ce que vous pensez et vous pensez ce que vous dites, en manifestant du respect pour les autres.

[image: i0018.jpg]
Souder l’équipe avec assurance

L’agacement commence à gagner Élise en raison de ses relations avec son équipe d’employés. Après tous les efforts qu’elle a fournis pour que la productivité de son service devienne satisfaisante, les performances de son groupe ont commencé à décliner ces derniers mois. La production a baissé, le suivi client est irrégulier et le taux d’erreurs remonte. Ce relâchement général met les nerfs d’Élise à rude épreuve et elle est maintenant prête à en découdre avec n’importe quel membre de l’équipe, à opter pour l’approche agressive.

 


Élise décide plutôt de réunir son équipe. Au début de la réunion, elle passe en revue l’ordre du jour, centré sur la résolution des problèmes. Puis, d’un ton grave et ferme, elle fait part directement et en détail de ses inquiétudes quant aux récentes contre-performances de l’équipe. Tout le monde lui prête attention. Elle répète alors ce qu’elle avait dit en préambule afin que les participants puissent réagir, mais elle met l’accent sur les éventuelles solutions, évitant d’évoquer trop lourdement les problèmes. Après quelques commentaires de la part de certains membres de l’équipe, tous dans le sens des observations faites par Élise, cette dernière s’associe à ses collègues pour réfléchir à des idées susceptibles d’améliorer les performances. Tout le monde est impliqué grâce au talent de conciliation d’Élise. L’équipe se fixe des objectifs et définit un plan d’action. Les participants sortent de la réunion animés d’une nouvelle énergie et ils sont nombreux à concéder qu’ils venaient de prendre part à la meilleure réunion jamais organisée.

 


L’équipe se conforma au plan d’action et les performances s’améliorèrent. Élise avait su prendre le taureau par les cornes sans se montrer agressive.



	[image: coche.jpg] Elle se focalise sur les solutions à apporter : dans les situations problématiques, une personne pleine d’assurance vise avant tout la résolution du problème. Elle étudie le problème, non pas dans l’optique de trouver un responsable mais dans le but de comprendre ce qui se passe, puis de trouver une solution, mesure qui occupe alors tout son esprit lorsqu’elle coopère avec les autres.

	[image: coche.jpg] Elle s’exprime d’une voix assurée et son langage corporel montre sa confiance : la voix d’une personne pleine d’assurance est volontiers solide et ferme si nécessaire. La posture, les gestes et les expressions du visage appuient son message. Sa façon de parler est empreinte d’une certaine animation, s’accompagnant d’une attitude positive et d’un enthousiasme approprié à la circonstance, qui se reflètent dans le langage non verbal.

	[image: coche.jpg] Elle cherche les problèmes directement à la source : une personne pleine d’assurance ne se contente pas de se plaindre auprès des autres. Elle débusque les problèmes à la source et les expose de manière constructive, mettant l’accent sur la coopération en vue d’une solution. Pas d’intimidation ni d’accusation.

	[image: coche.jpg] Elle demande mais n’exige pas : alors qu’une personne agressive exige ou donne des ordres, un individu plein de confiance demande ce dont il a besoin. Le message traduit parfaitement l’importance de sa requête, de sorte que le destinataire la comprend tout de suite.




Mettre en balance les quatre façons de s’exprimer

L’une des activités amusantes proposées dans mes séminaires sur la communication consiste à aborder une situation tour à tour selon les quatre modes d’expression courants. Voici un scénario :

 


Supposons que l’on vous confie une mission importante, à mener à bien dans un délai restreint. Vous savez que vous avez besoin de l’aide de votre collègue Sophie. Comment lui feriez-vous part de votre besoin, si vous employez successivement chacune des quatre approches ? Comparez vos idées aux exemples suivants : 



	[image: coche.jpg] L’approche agressive : « Sophie, écoute, je suis débordé, là ! Tu dois m’aider à boucler ce projet immédiatement ! Et ne me dis pas que tu es déjà occupée à autre chose. Cette excuse ne prendra pas. Alors, ramène-toi, prends un siège et laisse-moi te montrer ce que tu dois faire. »

	[image: coche.jpg] L’approche manquant d’assurance : « Salut Sophie. Je déteste te déranger et j’imagine que tu es déjà probablement occupée à plein d’autres choses. J’ai une mission délicate à remplir. Si c’était possible, tu pourrais peut-être me filer un petit coup de main ? Mais, bon, je comprendrai si tu ne le souhaites pas. »

	[image: coche.jpg] L’approche passive-agressive : « Sophie, je sais que tu n’es pas du genre à te laisser importuner. Non, je plaisante ! Mais, la semaine dernière, quand tu étais dans la panade, qui t’a aidée ? Oui, c’est moi ! Aujourd’hui, je suis dans la même galère. Mais, ne t’inquiète pas, je ne te laisserai pas faire tout le boulot. »

	[image: coche.jpg] L’approche avec assurance : « Sophie, on vient tout juste de me confier un projet important à boucler en une semaine.
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