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L’empathie,
une qualité qu’il faut
savoir canaliser
L’écoute produit le même effet que la conduite. De la même manière que nous croyons conduire mieux que la moyenne, nous estimons savoir écouter mieux que les autres. Mais une bonne écoute ne se limite pas à laisser son interlocuteur monologuer pendant des heures ou à ponctuer son discours de « hmm-hmm » approbateurs. Savoir prêter attention à autrui, et donc faire preuve d’empathie, serait ce qui distingue l’être humain du robot. Car, même si certaines machines commencent à développer cette aptitude, elles le font sans conscience d’elles-mêmes, c’est-à-dire sans avoir conscience de le faire, ce qui en limite l’impact.
 
L’empathie, cette qualité qui relève autant de l’inné que de l’acquis, n’a rien d’anecdotique : selon plusieurs études, elle aurait le don d’améliorer les relations humaines au travail et d’accroître la performance. Cela mérite de se pencher sur ce phénomène et de cesser de penser qu’il ne séduit que quelques héritiers de la culture New Age.
 
Vous découvrirez ainsi, à travers les recherches d’experts renommés comme Daniel Goleman, psychologue américain spécialiste de l’intelligence émotionnelle, ou Adam Waytz, professeur à la Kellogg School of Management, qu’il existe plusieurs formes d’empathie, mais aussi qu’il est essentiel de savoir canaliser cette empathie car s’il est problématique de ne pas en avoir – assez –, il l’est tout autant d’en avoir trop. Le risque est alors que le flot émotionnel de l’autre vous submerge. Pour s’en prémunir, il faut passer de l’empathie purement émotionnelle à l’empathie cognitive, celle-là même qui permet d’être dans l’attention tout en prenant assez de distance pour pouvoir agir, sans être paralysé par la compassion (du latin cum patior, « je souffre avec »).
 
« Se mettre à la place de… » : une posture simple en théorie, mais complexe en pratique. Il est prouvé, et c’est assez contre-intuitif, qu’il est plus difficile d’avoir de l’empathie pour quelqu’un lorsque vous avez été à sa place… et que vous vous en êtes sorti. Autre obstacle à surmonter, le pouvoir. Il a le don de contrarier notre disposition à l’empathie. Pourtant, les leaders empathiques sont ceux dont les opinions ont le plus de poids, ceux aussi avec lesquels on a le plus envie de travailler. C’est pourquoi, lorsqu’un salarié est fautif, mieux vaut, en tant que supérieur, réagir avec empathie plutôt qu’avec colère. Soulagé et reconnaissant, votre collaborateur vous sera entièrement dévoué et d’une loyauté sans faille, quand la colère et la frustration ne feront qu’inhiber sa créativité. Or, on le sait, la confiance améliore la productivité. Des études en imagerie cérébrale montrent que, lorsque nous nous sentons en sécurité, nous supportons mieux le stress.
 
En revanche, quel que soit l’environnement et la pression qui en résulte, nous sommes toujours aussi peu doués pour jongler entre diverses tâches. Pour écouter réellement quelqu’un, la première chose à faire, selon Daniel Goleman, est donc d’écarter son téléphone de son champ de vision. Mieux encore, de l’éteindre. Un geste simple, mais qui n’a jamais été aussi fort qu’à notre époque.

Caroline Montaigne,
chef de service et responsable du site Hbrfrance.fr
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Le mot « attention » vient du latin « attentio », qui traduit l’action de « tendre l’esprit vers » quelque chose. C’est une parfaite définition de l’attention portée à autrui, qui est le fondement de l’empathie et de la capacité à nouer des relations sociales – les deuxième et troisième piliers de l’intelligence émotionnelle (le premier étant la conscience de soi).
 
Les cadres qui prêtent efficacement attention à autrui sont faciles à reconnaître. Ce sont ceux qui trouvent des points communs, ceux dont les opinions ont le plus de poids et ceux avec qui les autres ont envie de travailler. Ils s’affirment comme des leaders naturels, quel que soit leur rang social ou hiérarchique.
Les trois formes de l’empathie
On parle le plus souvent de l’empathie comme d’un attribut unique. Mais un examen minutieux de ce à quoi les leaders font attention quand ils montrent de l’empathie révèle trois sortes d’empathie distinctes, toutes importantes pour un leadership efficace :
	• L’EMPATHIE COGNITIVE : la capacité à comprendre le point de vue d’autrui ;

	• L’EMPATHIE ÉMOTIONNELLE : la capacité à ressentir ce que l’autre ressent ;

	• LE SOUCI EMPATHIQUE : la capacité à sentir ce que l’autre attend de vous.


 
L’EMPATHIE COGNITIVE permet aux leaders de s’expliquer de manière sensée – une compétence essentielle pour tirer le meilleur parti de leurs collaborateurs. Contrairement à ce que l’on pourrait croire, pratiquer l’empathie cognitive exige des leaders de réfléchir aux émotions plutôt que de les éprouver directement. Une nature curieuse nourrit l’empathie cognitive. Comme le déclare un dirigeant qui œuvre avec succès grâce à ce trait de caractère : « J’ai toujours voulu tout apprendre, comprendre les personnes qui m’entouraient – pourquoi elles pensaient ce qu’elles pensaient, pourquoi elles faisaient ce qu’elles faisaient, ce qui fonctionnait pour elles et ce qui ne fonctionnait pas. » Mais l’empathie cognitive est aussi un prolongement de la conscience de soi. Les circuits d’exécution qui nous permettent de réfléchir à nos propres pensées et d’être à l’écoute des sentiments qui en découlent nous permettent d’appliquer le même raisonnement aux esprits des autres lorsque nous choisissons d’orienter notre attention dans ce sens.
 
L’EMPATHIE ÉMOTIONNELLE est importante pour un mentorat efficace, pour la gestion des clients et pour la lecture de la dynamique de groupe. Elle provient des anciennes parties du cerveau situées sous le cortex – l’amygdale, l’hypothalamus, l’hippocampe et le cortex orbitofrontal – qui nous permettent de sentir rapidement sans penser profondément. Elles nous permettent d’être à l’écoute en éveillant dans notre corps les états émotionnels des autres : je ressens littéralement votre douleur. Mes schémas mentaux correspondent aux vôtres quand je vous écoute raconter une histoire captivante. Comme l’explique Tania Singer, directrice du département de neurosciences sociales de l’Institut Max Planck pour les sciences cognitives et cérébrales humaines, à Leipzig, en Allemagne : « Vous devez comprendre vos propres sentiments pour comprendre les sentiments des autres. » L’accès à votre faculté d’empathie émotionnelle repose sur la combinaison de deux types d’attention : une focalisation délibérée sur les échos que suscitent chez vous les sentiments de quelqu’un d’autre et une conscience ouverte du visage, de la voix et des autres signes extérieurs de l’émotion de cette personne.
 
LE SOUCI EMPATHIQUE, qui est étroitement lié à l’empathie émotionnelle, vous permet de sentir non seulement ce que les autres éprouvent, mais aussi ce qu’ils attendent de vous. C’est ce que vous demandez à votre médecin, à votre conjoint et à votre patron. L’origine du souci empathique se trouve dans les circuits qui exigent des parents qu’ils prêtent attention à leurs enfants. Observez où se pose le regard des gens quand quelqu’un amène un bébé adorable dans une pièce, et vous verrez ce centre cérébral mammalien entrer soudain en action.
 
Selon une théorie neurale, cette réaction serait déclenchée dans l’amygdale par le radar du cerveau servant à détecter le danger et dans le cortex préfrontal par la libération d’ocytocine, l’hormone de l’affection. Cela implique que le souci empathique est un sentiment double. Nous vivons intuitivement la détresse d’autrui comme étant la nôtre. Mais en décidant si nous répondrons aux besoins de cette personne, nous mesurons délibérément combien son bien-être compte pour nous.
 
Obtenir le juste mélange d’intuition-réflexion a d’importantes incidences. Ceux dont les sentiments compatissants deviennent trop forts peuvent eux-mêmes souffrir. Pour les professionnels de la santé, du social ou de l’éducation, cela peut conduire à de la fatigue de compassion ; chez les cadres, cela peut créer des sentiments gênants d’anxiété à l’égard des personnes et des circonstances qui échappent à tout contrôle. Mais ceux qui se protègent en étouffant leurs sentiments peuvent se couper de leur empathie. Le souci empathique nous oblige à gérer notre propre souffrance sans nous insensibiliser à la douleur des autres.
DANIEL GOLEMAN est codirecteur du Consortium for Research on Emotional Intelligence in Organizations à Rutgers, l’université d’État du New Jersey.


QUAND L’EMPATHIE DOIT ÊTRE APPRISE
L’empathie émotionnelle peut se travailler. C’est ce qui ressort d’une étude menée avec des médecins par Helen Riess, directrice du programme Empathy and Relational Science au Massachusetts General Hospital de Boston. Afin d’aider les médecins à s’écouter, elle a mis en place un programme qui leur a permis d’apprendre à se concentrer, en utilisant une respiration diaphragmatique profonde, et à cultiver un certain détachement – suivre les interactions en prenant de la hauteur, plutôt que de se noyer dans leurs propres pensées et sentiments. « Suspendre votre propre implication pour observer ce qui se passe vous donne une pleine conscience de l’interaction sans être complètement réactif pour autant. Vous pouvez voir si votre propre physiologie est tendue ou équilibrée. Vous pouvez vous rendre compte de ce qui transparaît de la situation », explique Helen Riess. Si un médecin constate qu’il se sent irrité, par exemple, cela peut être un signe que le patient est agacé lui aussi.
« Ceux qui sont désemparés peuvent être à même d’amorcer leur empathie émotionnelle essentiellement en faisant semblant jusqu’à ce qu’ils y parviennent réellement », ajoute Helen Riess. Si vous vous montrez attentionné – en regardant les gens dans les yeux et en étant à l’écoute de leurs expressions, même si vous n’en avez pas particulièrement envie – vous pouvez commencer à vous sentir plus engagé.


QUAND L’EMPATHIE DOIT ÊTRE CONTRÔLÉE
Contrôler son élan empathique envers les sentiments des autres peut nous aider à prendre de meilleures décisions lorsque le flot émotionnel de quelqu’un menace de nous submerger.
En général, quand nous voyons quelqu’un se piquer avec une épingle, notre cerveau émet un signal indiquant que nos propres centres de douleur entrent en résonance avec cette souffrance. Mais les médecins apprennent à la faculté de médecine à bloquer même de telles réactions automatiques. Leur anesthésiant attentionnel semble être émis par la jonction temporo-pariétale et les régions du cortex préfrontal, circuit qui stimule la concentration en se coupant des émotions. C’est ce qui se passe dans votre cerveau quand vous prenez de la distance avec les autres afin de rester calme et de les aider. Le même réseau neuronal intervient lorsque nous voyons un problème dans un environnement émotionnellement surchauffé et que nous devons nous concentrer sur la recherche d’une solution. Si vous parlez à quelqu’un qui est contrarié, ce système vous aide à comprendre intellectuellement son point de vue en passant de l’empathie émotionnelle du cœur vers le cœur à l’empathie cognitive de l’esprit vers le cœur.
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Plusieurs études montrent qu’il vaut mieux faire preuve de compassion envers un salarié fautif plutôt que de laisser éclater sa colère.
James Doty, neurochirurgien et professeur à l’université Stanford, raconte la fois où il a opéré un petit garçon d’une tumeur au cerveau. Au beau milieu de l’intervention, l’interne qui l’assiste se déconcentre et coupe une veine accidentellement. Le sang inonde la zone délicate du cerveau sur laquelle Doty travaille. La vie de l’enfant est menacée. Doty n’a pas d’autre choix que de tenter à l’aveugle de comprimer la veine. Heureusement, il y parvient.
La plupart d’entre nous ne sont pas neurochirurgiens, mais il nous est arrivé à tous de nous retrouver confrontés à un employé ayant commis une erreur grave susceptible d’anéantir un projet important. Question : comment réagir lorsqu’un collaborateur ne fait pas bien son travail ou commet une erreur ?
D’emblée, on se sentira frustré, ce qui est bien compréhensible, surtout si la faute impacte un projet important ou rejaillit sur nous. On voudra donc punir l’employé, en espérant que cela lui serve de leçon. Exprimer sa frustration peut aussi soulager le stress et la colère engendrés par l’erreur. Enfin, cela peut inciter le reste de l’équipe à être plus vigilant afin d’éviter d’autres bévues à l’avenir.
Cependant, certains managers réagissent autrement face à un employé inefficace : ils font preuve de compassion et de curiosité. Cela ne veut pas dire qu’ils ne sont pas en partie frustrés ou exaspérés – peut-être même s’inquiètent-ils aussi de la façon dont l’erreur de leur collaborateur déteindra sur eux – mais, d’une manière ou d’une autre, ils sont capables d’ajourner leur jugement et même, parfois, de se servir de l’incident pour faire un peu de coaching.


OEBPS/cover/4cover.jpg
Comment mieux comprendre les émotions, les sentiments et
les motivations des autres? Comment réussir a développer son
sens de |'écoute pour cerner plus précisément les attentes de son
manager ou de ses collaborateurs?

Cet ouvrage répond a ces deux questions fondamentales en expliquant
pourquoi adopter un comportement empathique constitue un véri-
table atout managérial. Faire preuve d’empathie permet non seulement
d'améliorer les relations humaines au travail, mais aussi d'accroitre les
performances de son équipe et d'affirmer son leadership.

Riche de témoignages et de conseils concrets, ce guide donne toutes
les clés pour maitriser les mécanismes de |'empathie et cultiver au
quotidien cette qualité essentielle.

Les bienfaits de l'intelligence émotionnelle dans la vie professionnelle :
une nouvelle collection HBR pour (re)découvrir tous les bienfaits du bon-
heur au travail !

Cette collection regroupe les meilleurs articles de la Harvard Business
Review consacrés a |'épanouissement personnel au travail. Son objectif?
Renforcer votre efficacité professionnelle et développer vos qualités de
manager en vous appuyant sur une meilleure gestion de vos émotions, mais
aussi de celles des autres.
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