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S’exprimer avec aisance, gérer son stress, développer son charisme

Véritable boîte à outils de la prise de parole, cet ouvrage vous propose :


	
les 20 fondamentaux à connaître

	
des exercices pratiques pour s’entraîner et progresser rapidement

	
des interviews exclusives d’avocats, de dirigeants d’entreprise, de journalistes, d’universitaires et d’artistes qui livrent leur expérience et donnent leurs conseils

	
20 mises en situation pour se présenter, animer une réunion, convaincre, négocier, parler en situation de crise, répondre à une interview, mobiliser pour l’action…



Un condensé de conseils et d’outils pour oser parler et faire de la parole un atout clef dans votre vie quotidienne et professionnelle.

Hervé Biju-Duval, de formation juridique et économique, est aujourd’hui président de la SAS Granit Consultants, cabinet de conseil et de formation. Après avoir occupé des responsabilités fonctionnelles et opérationnelles pendant une quinzaine d’années dans le monde de l’entreprise il s’est consacré au sein de son cabinet au management des personnes, des équipes et des organisations, dans des milieux culturels très divers, en France et à l’international. Il conduit par ailleurs des séminaires de constitution et cohésion d’équipe, assure le coaching de dirigeants, entraîne managers et décideurs à la prise de parole en public. Il a été maître de conférences à Sciences Po de 2002 à 2014.

Cyril Delhay est professeur d’art oratoire à Sciences Po. Il y a créé et développé depuis 15 ans un des cours sur la prise de parole en public destiné à tous les étudiants, à partir d’une méthode originale fondée sur l’engagement physique de l’orateur. Il dirige les formations à l’art oratoire au sein d’un programme IDEFI (Initiatives d’Excellence en Formation Innovantes) piloté par Sciences Po et co-financé par le Ministère de l’Enseignement Supérieur et l’Agence Nationale de la Recherche (2011-2019). Il anime des séminaires pour les élus et les professionnels de tout secteur d’activité. Il accompagne également des personnalités publiques dans le développement de leur charisme à l’oral.
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Introduction

On ne naît pas orateur, on le devient. En travaillant. L’objet de ce livre est de donner au lecteur la méthode et les outils pour que l’art oratoire ne reste pas un privilège de naissance lié à un mimétisme social ou à une plus ou moins grande aisance personnelle. Chacun, à condition de le vouloir et de travailler, peut devenir un bon orateur. Avec de la méthode, chacun peut trouver la confiance en lui et doit être capable de parler dix minutes sans micro devant une assemblée de 100 personnes, en étant compris et en tenant son auditoire en haleine.

Parler, c’est s’exposer. Ce livre est destiné à tous ceux qui souhaitent progresser rapidement dans leur prise de parole. Les règles fondamentales pour parler en public existent ; les méthodes pour développer ses capacités oratoires aussi. Elles sont vitales dans la vie étudiante, professionnelle et sociale. Maîtrisées, elles peuvent favoriser bien des succès lors des examens universitaires et lors de ces examens de tous les jours que sont les prises de parole en milieu professionnel.

Pourquoi tant d’étudiants et de professionnels se trouvent-ils démunis pour prendre la parole en public ? Parce que l’enseignement de la prise de parole est ignoré dans le système éducatif français. À tel point que l’école républicaine a établi dans ses objectifs fondamentaux « savoir lire, écrire et compter », mais non « parler en public ». On préfère l’élève écoutant docilement la parole du maître et absorbant les savoirs plutôt que celui qui débat et affronte l’écoute et le regard des autres. Le pouvoir de la parole, pourtant si nécessaire, a bien du mal à se partager.

Cet ouvrage est le fruit de plusieurs centaines de séminaires et séances d’accompagnement de dirigeants et de managers en milieu professionnel depuis plus de vingt ans et d’un enseignement sur les fondamentaux de la pratique oratoire, développé à Sciences Po depuis quinze ans. Cet enseignement a pour objectif de permettre à chacun de déployer l’orateur qui est en lui. Il prend la forme d’un séminaire-atelier où chacun travaille concrètement sur lui-même et peut constater les progrès qu’il accomplit. L’exigence pratique de cette pédagogie se retrouve dans l’organisation de ce livre qui, une fois les fondamentaux énoncés, fait la part belle aux points de méthode et d’entraînement et à l’analyse des mises en situation.

La première partie est consacrée aux fondamentaux, c’est-à-dire aux 20 principes qu’il faut connaître. Pour chaque chapitre, l’essentiel à savoir est expliqué en introduction. Des encadrés et des exemples historiques montrent des cas d’application utiles pour comprendre jusqu’où peuvent aller les enjeux concrets. Pour chaque thème abordé, des points de méthode et des exercices d’entraînement sélectionnés pour leur simplicité et leur efficacité sont proposés.

Les chapitres sur les 20 principes fondamentaux à connaître ont été conçus comme des fiches. Ils peuvent se lire l’un à la suite de l’autre comme indépendamment les uns des autres, en fonction des besoins ressentis par le lecteur.

Ils sont regroupés ainsi :

1. ce qui concerne la préparation, « Avant de parler » ;

2. ce qui est au cœur de l’action oratoire, « Au moment de parler » ;

3. ce qui correspond à un travail personnel de longue haleine, « Avant, pendant, après ».

La prise de parole en public met chacun au pied du mur. La seconde partie de l’ouvrage détaille et analyse 20 situations de la vie professionnelle et sociale. Parler à la tribune ou en face à face, féliciter ou faire des reproches, négocier, animer une réunion, répondre à une interview…, autant de cas courants qui peuvent fonctionner comme des pièges aux conséquences redoutables. Les auteurs ont souhaité donner au lecteur les repères et les outils indispensables pour éviter les chausse-trapes de chacune de ces prises de parole et rendre accessibles les techniques éprouvées. La seconde partie prolonge ainsi la première en allant encore plus loin dans l’analyse du concret.

Dans l’art oratoire, tout se travaille ! Tout est possible pour qui est prêt à s’entraîner. Les principes à connaître sont des fondations pour ceux qui veulent construire sur du solide. Les principes et les conseils ne sont pas des recettes.

C’est ensuite à chacun de développer son art singulier, de personnaliser ses méthodes, car parler, c’est aussi gouverner, c’est-à-dire orienter.

Les auteurs ont interviewé en exclusivité pour cet ouvrage une vingtaine de personnalités. Douze entretiens plus intimement liés au propos du livre y ont été insérés afin que le lecteur puisse en apprécier le cheminement particulier et la richesse. Les autres témoignages ont permis de nourrir de citations utiles, de réflexions et d’analyses de cas les différents chapitres.

C’est le choix des auteurs de n’avoir pas seulement interrogé les professionnels les plus évidents de la prise de parole que sont des journalistes, des dirigeants d’entreprise ou des avocats. L’art oratoire est avant toute chose un art de la scène. C’est aussi un art à la croisée de différents arts, celui du comédien bien sûr, mais aussi celui du chanteur, du mime, du compositeur, du danseur, de l’écrivain… Cette richesse est rarement saisie avec ses subtilités. Pour en rendre compte, des artistes ont bien voulu partager leur réflexion sur l’art de parler, nourrie de leur pratique et de leur œuvre. Le lecteur pourra ainsi bénéficier des analyses d’artistes aussi divers que le danseur étoile Nicolas Le Riche, le compositeur Jean-Michel Jarre, le chanteur Alain Souchon ou encore l’humoriste Anne Roumanoff…

Les auteurs ont également souhaité associer à cet ouvrage l’équipe avec laquelle ils partagent la responsabilité de ces formations à Sciences Po. Les maîtres de conférences, tous divers dans leurs parcours et chacun pointu dans ses domaines de recherches, développent ensemble une même vision pédagogique et enrichissent mutuellement leur pratique de l’enseignement. Ils ont bien voulu partager leur expérience et leur expertise transmises dans l’ouvrage par des citations, des entretiens mais aussi des points de méthode jugés particulièrement nécessaires.



Partie 1

Les 20 fondamentaux de la prise de parole




[image: image]

Avant de parler…

Une prise de parole se prépare comme une épreuve sportive. On peut s’y entraîner dès l’enfance, parfois sans même en avoir conscience. Le temps de préparation est comme la partie immergée de l’iceberg, on ne la voit pas, mais c’est la plus importante. Préparer ne garantit pas la réussite de l’intervention orale. Ne pas préparer maximise le risque d’échec. On ne cesse de se préparer tout au long de la vie et on se concentre pour chaque intervention ponctuelle, en bénéficiant des fondations construites sur le long terme et des strates d’expériences accumulées. Pour chaque intervention orale, une part décisive de la préparation passe par la conscience de son corps, qui est notre instrument oratoire, et par la conscience des autres, qui sont la finalité de l’acte oratoire. De quoi surprendre notre tendance à l’hyper-rationalité qui nous laisserait penser que l’expertise strictement intellectuelle se suffirait à elle-même. Art de la scène où l’acteur assume son propre rôle, la parole est aussi l’expression de la pensée de celui qui parle. Ainsi, l’orateur est dépositaire d’une immense liberté : être à la fois l’auteur, le compositeur, le chef d’orchestre et l’interprète de sa parole… Et d’un immense paradoxe : lorsque je parle, l’autre écrit une partie de la partition.

Parler… aux autres

« La parole est à moitié à celui qui écoute, et à moitié à celui qui parle. »

Montaigne


Le premier objectif lorsque je parle est l’autre. Le schéma classique de la communication – un émetteur qui émet, un récepteur qui reçoit et reformule – est fondamental. Il établit clairement l’importance de l’autre dans la communication. Une fois cela énoncé, commence la difficulté. C’est parce que l’autre est le premier objectif de ma prise de parole qu’il s’agit d’un art et d’une pratique personnelle à construire et à affiner au fil du temps.




Schéma de la communication, émetteur-récepteur
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Savoir ce que l’on veut dire, ce que l’autre entend, ce qu’il met en œuvre…

Ce schéma de la communication peut aussi faire des ravages si l’on en fait une lecture simpliste. Le statut du récepteur peut en effet fonctionner comme un piège. L’autre n’aurait pour fonction que de recevoir ou d’écouter. On a pu dire de ce schéma qu’il était télégraphique au sens où le message irait d’un point vers un autre, ou balistique au sens où l’on envoie une balle vers quelqu’un ! La communication ne se ferait que dans un sens. On croit maîtriser la chose, et on ne maîtrise rien.

Si c’était si simple, la communication serait sans faille.

Les ratés de la communication font partie de la communication. On n’imagine pas une course de haies sans haies ; il ne faut pas davantage concevoir la communication sans ses risques et ses lacunes. Une bonne communication commence par la conscience des risques, des ratés inhérents à toute prise de parole ! « Les malentendus sont la chose du monde la mieux partagée. »

Le premier point de difficulté réside bien dans l’interprétation du message par le récepteur, sachant qu’il peut il y avoir différence d’interprétation… ou divergence d’intérêt.

Les expressions du type : « Vous voyez ce que je veux dire », « C’est pourtant simple ! », « Moi, je me comprends », surgissent d’autant plus facilement dans une discussion que l’on ne se sent pas clair et lorsque l’on devine que l’autre ne comprend pas ce que l’on voudrait qu’il comprenne et n’est pas sur la même longueur d’onde. Elles sont le signe d’une approximation dans l’échange, d’une écoute seulement partielle, de la part de l’émetteur, de ce qui se passe en l’autre.

Une étape plus loin, le « schéma des pertes » aide à visualiser les insuffisances liées à toute situation de communication. Il rappelle qu’une bonne communication n’est pas innée, que cela se travaille et demande une vigilance constante.

Ce schéma se présente de la manière suivante :

ce que je voudrais dire

ce que je dis vraiment

ce que l’autre entend

ce qu’il perçoit

ce qu’il retient

ce qu’il met en œuvre

De la parole de l’émetteur jusqu’à la mise en œuvre par le récepteur, le destinataire peut fréquemment ne retenir que 10 % de ce qui a été dit initialement…


Partager

Communiquer, c’est partager. L’intelligence de ce que le récepteur perçoit ou pourrait percevoir, c’est tout le travail de pédagogie, d’attention à l’autre, inhérent à l’échange, à l’enseignement, à l’apprentissage, au dialogue, à la transmission de consignes, bref à la communication.

L’orateur gagne ainsi à avoir le schéma des pertes à l’esprit et à ne pas perdre de vue que la communication se déroule à trois niveaux :


	
celui du contenu, c’est-à-dire le message échangé ;

	
celui de la relation et de son contexte ; la relation avec le ou les auditeurs peut avoir une influence positive ou négative sur la communication ; le contexte, le lieu et la fonction d’où je parle sont eux-mêmes porteurs de signe et de sens ;

	
celui de l’interprétation par le récepteur.



La vision du schéma émetteur-récepteur est infiniment plus subtile qu’il n’y paraît au premier abord. À une vision télégraphique de ce schéma, due à des ingénieurs télégraphes américains dans les années 1940, succède une conception circulaire où les notions d’interprétation, de rétroaction ou feed-back deviennent décisives.

La prise de parole est faite non seulement des mots que l’on prononce, mais également des messages non verbaux émis par l’émetteur et le récepteur pendant la communication verbale. Elle est faite aussi de ce que l’autre reçoit, perçoit et retient.

Les questions à se poser

Il est ainsi utile de se poser les questions suivantes (cf. « Se poser les six questions incontournables », p. 28) :


	dans quel état d’esprit la prise de parole est-elle attendue ?

	quel est le contexte de mon intervention : favorable, défavorable, indifférent ? Quelles interventions ont précédé ? Lesquelles suivront ?…

	à quel moment aura-t-elle lieu : le matin à 8 heures, avec des personnes inégalement réveillées, arrivant en retard ; à 12 heures, avant la pause déjeuner, avec des auditeurs qui seront en hypoglycémie ; à 15 heures, au moment du coup de barre de la digestion ; à 17 heures, quand le cerveau regagne en attention ?

	quelle sera sa durée : 2 minutes, 10 minutes, 1 heure ?

	dans quel espace ? dans quel lieu ? Une salle polyvalente mal éclairée, le salon feutré d’un cinq étoiles, un grand amphithéâtre, une place publique ?

	quelle est la configuration du lieu ? Une salle vaste ou resserrée ? Pleine, à moitié vide ou vide ? Quelle est ma place par rapport à celle de l’auditoire : suis-je sur une tribune ? assis au même niveau ? suis-je visible par tous ? audible par tous ? (cf. « Être à l’écoute de l’auditoire », p. 109)


	quel est le décor du lieu et son éclairage. En une formule, les mots que j’emploie mais aussi tout ce qui est en dehors des mots, le non-verbal (cf. « Faire parler le non-verbal », p. 38), ont leur importance !

	qu’a-t-on retenu de mon intervention ? Quels commentaires en a-t-on fait ?





Communication et technologies de l’information et du numérique



La conception circulaire de la communication se nourrit du rôle dynamique désormais dévolu à celui qui n’était considéré que comme un récepteur passif. C’est la génération Web : le récepteur est aussi émetteur. Sur le Web, le récepteur intervient, poste des commentaires, sous forme d’images et de textes que l’émetteur est à son tour amené à prendre en compte.

Les évolutions récentes des nouvelles technologies de l’information permettent de retrouver la règle ancienne de l’indispensable interaction avec l’auditoire ou les interlocuteurs. Règle que connaissent bien les orateurs depuis l’Antiquité ou l’enseignant dans sa classe.

Si les technologies de l’information et du numérique suscitent davantage de nouvelles interactions sociales, ce n’est pas parce qu’elles sont mobilisées par celui qui parle, qu’elles garantissent une bonne interaction. L’usage du micro, du téléphone, de la visioconférence, du Net ou plus simplement d’un diaporama sont un tombeau à l’oral pour celui qui s’en sert sans discernement.



Le moment oratoire se construit non seulement avec l’autre pour objectif mais aussi avec les autres. Même si le texte initial est composé par l’orateur, il n’est pas l’objectif. Ce qui compte, c’est le texte au moment où il est énoncé, et ceux qui l’écoutent, les autres, participent à l’écriture de ce texte-là. L’orateur et son public constituent un tout organique.

Être disponible aux autres tout au long du moment oratoire implique la nécessité de préparer avant et de travailler l’attention à la fois au contenu et à l’auditoire.



De la difficulté de parler à un plus petit que soi



Une conversation captée sur le canal 106, fréquence des secours maritimes de la côte finistère (Galice) entre des Galiciens et des Nord-Américains le 16 octobre 1997.

Galiciens (bruit de fond) : Ici le A-853, merci de bien vouloir dévier votre trajectoire de 15 degrés au Sud pour éviter d’entrer en collision avec nous. Vous arrivez directement sur nous à une distance de 25 milles nautiques.

Américains : Nous vous recommandons de dévier vous-même votre trajectoire de 15 degrés Nord pour éviter la collision.

Galiciens : Négatif ! Nous répétons : déviez votre trajectoire de 15 degrés Sud pour éviter la collision.

Américains (une voix différente de la précédente) : Ici le capitaine ! Le capitaine d’un navire des États-Unis d’Amérique. Nous insistons, déviez votre trajectoire de 15 degrés Nord pour éviter la collision.

Galiciens : Négatif ! Nous ne pensons pas que cette alternative puisse convenir, nous vous suggérons donc de dévier votre trajectoire de 15 degrés Sud pour éviter la collision.

Américains (voix irritée) : Ici le capitaine Richard James Howard, au commandement du porte-avions USS Lincoln, de la Marine nationale des États-Unis d’Amérique...
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Au moment de parler…

Il faut tordre le cou à cette idée selon laquelle certains sauraient bien parler, d’autres non. C’est se résigner à croire que l’on ne peut pas progresser et c’est accepter de se laisser hypnotiser par ceux qui parlent beau ; c’est se soumettre.

Les chapitres qui suivent vous donnent les savoirs simples et qui vont vous aider, ceux auxquels on oublie de penser, mais que les orateurs chevronnés connaissent très bien. Ce sont les lois à connaître et à partir desquelles chacun peut construire un art personnel et conscient et trouver la confiance en soi pour parler.

L’ancrage dans le sol, la verticalité, la respiration, le regard, les silences donnent ainsi le socle de départ. Il n’est pas besoin d’être grand sorcier pour les mobiliser et en même temps, penser à tous à la fois peut paraître difficile au début. Il s’agit d’une étape dont il faudra ensuite s’affranchir. C’est comme lorsque l’on apprend à conduire, ce qui paraît complexe devient vite plus simple, la pratique aidant. On construit des automatismes qui évitent d’avoir à y penser ensuite. C’est en marchant que l’on apprend à marcher, en nageant que l’on apprend à nager, en parlant…

Faire du stress un allié en prenant appui sur son corps

« Vous n’avez pas eu le trac ? Ne vous inquiétez pas, mademoiselle, cela viendra… avec le talent. »

Sarah Bernhardt


Qui ne connaît le trac ? Bien souvent devoir prendre la parole en public provoque de l’anxiété, parfois de l’angoisse. L’organisme réagit à cette peur par une réaction d’adaptation plus ou moins utile, le stress. Gérer son stress signifie savoir en reconnaître les symptômes et les réguler par une réponse physique appropriée. De cette façon, on peut tirer bénéfice des apports du stress pour l’organisme tout en en limitant les inconvénients.




S’adapter à une situation grâce au stress

Le stress, selon les neuro-physiologistes, est ainsi une réaction de l’organisme face à une situation trop pressante et menaçante. Plus grande est l’incertitude de la situation, plus elle sera vécue comme stressante. Par un processus hormonal, le stress déclenche, via le système nerveux central, la mobilisation d’une énergie immédiatement utilisable.

Si la dose de stimulation n’est pas trop grande, la réaction s’autorégule et l’équilibre rétabli permet de faire face à de nouvelles situations.

Si la stimulation est trop forte, un mécanisme de protection se déclenche, cette protection, la « réaction de survie », pouvant prendre des formes différentes. Cela va de l’acte manqué au coma, en passant par l’inhibition, la dépression, la maladie…

Nous sommes tous en lutte contre le stress. Pourtant, il s’avère nécessaire et même vital. Une vie trop stressante est comme une corde de violon trop tendue, qui risque à tout moment de casser. Tout l’art est de trouver la tension adéquate qui permette à notre instrument, à notre personne, de sonner juste.


“C’est un moment de tension. Je suis tendu dès le matin parce que je sais que je vais plaider, même après trente-cinq ans de plaidoiries, je n’ai aucune sérénité. J’attends le moment où je vais plaider. Je mobilise du stress, de l’adrénaline. Il s’agit de quitter la tension des premiers mots pour obtenir la maîtrise de son expression.”

Jean-Pierre Mignard



Les déclencheurs du stress sont multiples : inconnu, bruit, confrontation, création, privation, frustration, sentiments, victoire…

Pour Hans Selye, médecin et père de la connaissance du stress, il est une réponse d’adaptation de l’organisme. Tout le monde l’éprouve. Il devient contre-productif lorsqu’il dépasse nos capacités d’absorption. Il nous relie en effet au fond des âges et correspond à une adaptation de l’organisme à une situation de danger. Notre ancêtre préhistorique pouvait grâce au stress avoir une meilleure chance d’échapper au prédateur. Qu’un fauve soit présent dans les parages, il le sent ou il le voit. De façon instantanée, le sang quitte les parties supérieures du corps et de la tête, provoquant une pâleur, pour affluer vers les muscles des jambes et permettre de mieux courir. Un tel comportement d’adaptation, courir plus vite en présence du danger, inscrit dans nos gènes, a moins d’intérêt avant une intervention oratoire. On pourra alors parler du développement d’un stress inutile, voire négatif.

Au-delà des changements dans la circulation sanguine, le stress s’accompagne aussi de sécrétions hormonales, notamment d’adrénaline par la glande médullo-surrénale et de gluco-corticoïdes par la cortico-surrénale. Ce sont les apports récents de la science qui ont mis en valeur les réponses neuro-endocriniennes au stress. Celui-ci n’est donc ni bon ni mauvais en soi, il devient dangereux lorsqu’il y en a trop, trop longtemps.

Les signes du stress sont soit corporels : mains moites, respiration courte, mal au ventre, palpitations, irritations, tremblements… soit psychologiques : attitude négative envers les autres, repli sur soi, rigidité, entêtement, obsession, conformisme, apathie, passivité, agressivité, optimisme systématique…


Garder le contact avec soi-même

Toutes les situations nouvelles sont vécues comme stressantes, avec des degrés d’intensité qui varient selon les personnes.

Dans l’activité professionnelle, de nombreuses situations peuvent être facteur de stress : modification de l’organisation, mutations imposées, changement brutal de culture d’entreprise, entretiens d’évaluation négatifs…

Pour faire du stress un atout, les moyens sont divers : relaxation, respiration plus ample, affirmations positives… L’essentiel est d’être conscient de ce qui se passe en nous, sur le plan physique comme psychologique ; il est de garder le contact avec soi-même.

Seules la vigilance et la maîtrise permettent...
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Avant, pendant, après : à chacun son charisme

L’autorité, c’est l’auctoritas latine. C’est l’aura qui se dégage de chacun. Elle est variable dans le temps et selon les circonstances. Il y a des occasions de prise de parole qui permettent à des personnalités, que l’on ne discernerait pas sinon, de se révéler.

Le charisme se façonne tout au long de la vie ; c’est une façon d’être au monde. Les rencontres, les découvertes, les lectures irriguent la personnalité et chacun peut nourrir ses prises de parole de ce capital accumulé. Le charisme n’a pas besoin d’être affecté ou surjoué.

Il se fonde sur deux qualités, l’écoute et l’engagement personnel. Chacun peut avoir des prédispositions, mais l’essentiel reste dans le travail. Ce travail ne se réduit pas à une quelconque habileté technique. La virtuosité verbale ne saura masquer longtemps une absence de valeurs. Comme il y a un centre de gravité physique de l’orateur, à chercher et à travailler, on peut parler d’un centre de gravité intellectuel et moral à questionner et à forger.

Savoir écouter un interlocuteur

« Celui qui ne sait pas se taire ne sait pas non plus parler. »

Sénèque


De l’écoute dépend la qualité de la relation à l’autre dans la prise de parole. L’écoute est attention à l’autre et capacité de concentration. L’écoute est le préalable à la compréhension réelle, pour sortir de son propre champ de conscience et de sa propre vision, pour mieux aller vers ceux de l’autre. L’écoute est cependant rarement totale. Elle demande un effort constant. Elle nourrit aussi la qualité de sa propre parole.



Les différents niveaux d’écoute (voir schéma page précédente) peuvent ainsi être schématisés dans six qualités de la relation à l’autre :


	niveau 1. Je n’écoute pas. Je suis ailleurs. La bulle est vide ;

	niveau 2. J’écoute le début puis je prolonge sur mes propres réflexions. J’arrête d’écouter. Je n’ai pas discipliné mon écoute ;

	niveau 3. J’écoute et tout à coup, j’arrête d’écouter :




	parce que je ne suis pas d’accord. « Je ne vais pas continuer d’écouter quelqu’un avec qui je ne suis pas d’accord »,

	je crois savoir où il veut en venir. Je ne me donne plus la peine d’écouter. Je passe ainsi à côté d’éléments précieux,

	ça ne m’intéresse pas,

	je prépare ma réponse. Je suis tellement avide de dire ce que j’en pense que je laisse tomber la parole de l’autre. Ce que j’ai à dire est tellement plus important…




	niveau 4. Je n’écoute pas. Tout à coup, un mot accroche mon oreille. J’écoute enfin, mais j’ai manqué beaucoup d’éléments ;

	niveau 5. L’écoute alternée. J’écoute, je n’écoute pas, souvent au gré de mon bon plaisir. Je plane. Je ne discipline pas mon écoute. J’accepte que ma contribution à ce qui est en train de se passer ne soit pas importante. Je ne suis pas engagé ;

	niveau 6. L’écoute empathique. Je laisse de côté ce que je pense du sujet dont on parle. Je m’en libère. Je me détache de mes propres convictions pour me mettre au service de ce que l’autre pense. Pour approcher depuis son intérieur à lui ce qu’il dit, pourquoi il le dit et comment il le dit. C’est un état rare qui demande une forte concentration, une mise à distance de ses propres convictions et une disponibilité qui confine à l’abnégation. Me rendre disponible à la vision du monde de l’autre. L’écoute empathique permet une écoute pleine et active. J’écoute ce que dit l’autre mais aussi ce qu’il ne verbalise pas. Ce qu’il n’arrive pas à dire comme ce qu’il ne veut pas dire. Le non-dit et les signes physiques maîtrisés ou non par mon interlocuteur, les signaux, la congruence, cohérence et convergence entre les mots et l’attitude, et l’incongruence lorsqu’il n’y a pas cette cohérence. J’écoute aussi ce qui se passe en moi. Ce qui résonne en moi. Je suis attentif à l’évolution de la relation au cours de l’échange et j’adapte mon comportement en fonction de cela. Même de façon non verbale, je participe à l’échange.




“Lorsque l’on dit un mot, le sens des mots et la résonance sont sur la personne qui vous écoute. Ce n’est pas juste quelque chose qui est lancé. Il s’agit d’écouter sa propre résonance chez l’autre. Les mots ont un sens. Il faut être à leur écoute pour savoir réellement ce que l’on dit. C’est cela aussi prendre l’espace.”

Nicolas Le Riche





Écouter, dire, répondre, animer



Christian Boiron, PDG des laboratoires du même nom, se souvient : « En Italie, je conduis des réunions avec des médecins homéopathes. Ils ont de Boiron une image fausse ou négative. On a commencé par Naples, j’ai parlé trois heures, ils n’ont pas posé de questions… Ce n’était pas vraiment ça, il fallait changer la méthode.

Je me suis fait des fiches : lors de la réunion suivante, on a donné la parole tout de suite aux médecins. Ils ont travaillé en collectif, se sont exprimé devant tout le monde (alors qu’il y a parfois de l’inimitié entre les uns et les autres). On a tout noté, sur des tableaux et ensuite seulement je suis intervenu, à partir de leurs questions, observations, remarques, en me référant quand il le fallait aux fiches préparées. »




Écouter,
...


Partie 2

20 situations passées à la loupe
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Parler face aux autres

Les manières de s’y prendre se modulent selon le contexte, la situation, la nature du public, le nombre. On ne met pas le curseur du verbe au même endroit, selon que l’on parle à 1, 5, 15, 500 ou 5 000 personnes. Au-delà de ces principes, un travail constant d’ajustement est à faire en fonction de l’écho renvoyé ou mieux encore pour anticiper l’écho à venir. Le sonar personnel doit être constamment branché. Il permet de ne pas perdre de vue qu’il va falloir aussi passer du rituel de départ au plus intime, afin de comprendre et se faire comprendre. Les chapitres qui suivent donnent des repères, comme une cartographie, pour aborder des configurations aussi différentes que le face-à-face, la tribune, les principaux types de réunion, le débat ou encore la table ronde. Là encore, il ne s’agit pas de recettes, mais simplement d’exemples analysés à la loupe pour stimuler la réflexion et aider à se construire d’utiles repères. C’est ensuite à chacun de forger ses méthodes, au fil de ces pages bien sûr, mais aussi à la faveur de ses expériences.

Parler en face à face


Le problème de l’entretien, c’est celui du service, comme au tennis. Que je sois le supérieur hiérarchique, le collaborateur, le conseiller, l’ami, si je suis à l’initiative de l’entretien, c’est à moi de parler le premier. S’il y a une réponse à donner consécutive à une demande, il y a trois options possibles pour son issue : « oui » ; « oui à condition que… » ; « non parce que… » Il peut aussi arriver que j’aie à dire « non » sans toujours avoir à donner de justification.




Conduire un entretien d’évaluation

Le responsable d’un laboratoire pharmaceutique est comme chaque année en entretien d’évaluation avec l’un de ses collaborateurs. Après les préalables et le rappel des raisons d’être de l’entretien il évoque, faits à l’appui, ce qu’il en est de l’année qui vient de s’écouler, écoute son collaborateur, questionne, fait préciser un élément, lui demande son avis sur tel ou tel point…

Ils passent aux objectifs pour l’année qui vient. L’évaluateur sent alors peu à peu qu’il décroche, n’est plus présent, mobilisé comme il devrait l’être. Il s’entend proposer des objectifs sans y mettre la chaleur et l’engagement qui seraient de nature à permettre l’échange, il est moins attentif, alors qu’il avait pourtant préparé… Bref, l’entretien patine.

De son côté, le collaborateur ressent tout cela et se désengage lui aussi : il se met en retrait et n’intervient plus.

Voyant bien que cela ne peut plus continuer ainsi, que cela devient un exercice formel, le responsable se dit alors : « Sois centré sur l’entretien, investis-toi : aime-le ! » Les deux reviennent alors à un entretien vivant et participatif.


Quels enseignements en tirer ?

L’entretien d’évaluation se nourrit de rationalité, mais aussi de chaleur, d’émotion, de parler vrai. Ce n’est pas un acte administratif froid : néocortex et limbique, intellect et affect, raisonnement et résonance vont de concert. Il suppose préparation, total engagement dans la durée, évocation des points positifs et négatifs.

Chacun des deux doit être actif. Il n’y a pas d’un côté celui qui parle, de l’autre celui qui reste passif, même si l’initiative appartient à celui qui a demandé l’entretien. C’est bien un dialogue.

Il doit déboucher sur un plan d’action de ce que l’on va arrêter de faire, continuer de faire, commencer de faire. Certains éléments de ce plan d’action seront négociés, d’autres ne seront pas négociables. C’est dans la logique du lien hiérarchique, l’entreprise étant un lieu de « démocrature » comme le dit Claude Bébéar (Axa).


Se faire comprendre

Deux amis sont dans une discussion animée. L’un d’eux demande, après avoir exposé la situation, conseil à l’autre. Manifestement, il n’arrive pas à faire comprendre à un tiers ce qu’il attend de lui. Comment faire ?

– Tu lui as bien dit ce que tu attends de lui ?

– Oui, oui.

– Comment ça, « oui, oui » ?

– Oui ! et s’il n’a pas compris…

– Comment ça, « et s’il n’a pas compris ? » Tu lui as dit ou tu ne lui as pas dit ?

– Écoute-moi, honnêtement, s’il n’a pas compris ce que je voulais dire…

– Donc tu ne lui as rien dit !

– Mais si, je te dis !

– Lui as-tu dit explicitement ce que tu avais à lui dire ?

– Je viens de te dire, je lui ai fait comprendre… et s’il n’a pas compris, je n’y peux rien.

– Comment ça, « fait comprendre » ? J’en déduis que tu ne lui as pas dit explicitement les choses, que tu espères qu’il les comprendra à tes allusions, à ton comportement, à tes non-dits. Tu sais, les gens n’entendent bien souvent que...
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