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Comment tirer le meilleur parti de cet ouvrage ?

Cet ouvrage a pour vocation de vous accompagner dans votre développement
personnel et professionnel.

Pour remplir au mieux ces missions, il est constitué de trois parties :

1 — La premiére partie, « Comprendre les enjeux », vous apporte les éclai-
rages indispensables pour :

v acquérir une vue d’ensemble de la thématique ;
v maitriser la méthodologie ;
v et découvrir les outils appropriés.

2 — La deuxieme partie, « Mettre en pratique », vous permet de vous entrainer
et, grace aux exercices proposés, d'approfondir et d'assimiler la thématique déve-
loppée tout au long de I'ouvrage. Les corrigés, quant a eux, permettent de faire le
point sur la progression engagée et d’entamer un travail de réflexion personnel.

3 — La derniére partie, « Pour aller plus loin », vous propose :

v une bibliographie ;
v un lexique ;

v/ un programme de session de formation pour les profession-
nels qui souhaiteraient monter un stage de formation ;

v/ un index.

Pour profiter au mieux des ressources de cet ouvrage, les auteurs ont congu
un plan d’autoformation personnalisé qui vous conduira, étape par étape,
a la maitrise du sujet traité. Ce plan d’autoformation se trouve page suivante.

Bien entendu, vous pouvez également choisir de découvrir cet ouvrage de fagon
habituelle, en vous appuyant sur la table des matiéres que vous trouverez en page 7.

N ous espérons que cet ouvrage vous rendra les meilleurs services dans vos
activités professionnelles et personnelles. N'hésitez pas a nous écrire pour
nous faire part de vos remarques, critiques et suggestions :

ESF éditeur - Service Lecteurs
52, rue Camille-Desmoulins
92448 Issy-les-Moulineaux Cedex




Plan d’autoformation

Ce livre est constitué de trois parties :

— La premiere partie, intitulée « Comprendre les enjeux », apporte
des éléments théoriques sur les relations humaines utilisées en coaching
indispensables avant toute mise en pratique.

— La deuxieme partie, intitulée « Mettre en pratique », propose
des outils permettant de libérer la parole dans les échanges collectifs.

— La troisieme partie, intitulée « Pour aller plus loin », regroupe
les annexes permettant de visualiser un programme type de forma-
tion, un lexique des mots-clés et une bibliographie afin d’approfondir
certains thémes porteurs.

Comment se servir de ce manuel de formation ?

1
2

Lire P’intégralité de la premiéere partie.

Relire le chapitre 4 « Comment apprendre a se connaitre
par l'oser dire ? », sa partie 3 « La gestion des émotions » et sa
partie 2 « Les batteries téte-coeur-corps ».

Faire I’exercice 5 « Savoir parler de soi ».

Relire le chapitre 5 « Comment évoluer pour oser dire ? » et sa
partie 6 « La quéte d’identité pour oser s’affirmer ».

Relire également le chapitre 6 « Comment accroitre sa
confiance par 'oser dire ? » et sa partie 6 « L.’oser dire comme
levier du management ».

Faire I’exercice 4 « Oser donner son opinion ».

Relire le chapitre 2 « Pourquoi “oser dire” ? » et sa partie 1 « Le
verbal et le non-verbal ».

Relire le chapitre 6 « Comment accroitre sa confiance par
I'oser dire ? » et sa partie 5 « L’expérience et I’expertise ».

Faire I’exercice 1 « Oser s’exprimer en confiance ».

Relire le chapitre 3 « Comment décrypter les jeux de role ? »,
sa partie 1.3 « Les trois facons d’étre » et sa partie 2 « Impacts
des transactions et des ricochets sur autrui ».



Relire le chapitre 5 « Comment évoluer pour oser dire ? » et
particulierement sa partie 1 « L’équilibre physiologique
et I’équilibre organisationnel » et sa partie 2 sur « Se protéger, se
permettre et s’autoriser a oser dire dans un échange conflictuel ».

Faire I’exercice 2 « Oser s’exprimer pendant un conflit ».

6 Relire le chapitre 1 « Comment comprendre mon role dans
I’organisation ? » et particulierement sa partie 2 « La systé-
mique et I’organisation ».

Relire le chapitre 6 « Comment accroitre sa confiance par
I'oser dire ? » et surtout sa partie 6 « L’oser dire comme levier
du management ».

Faire I’exercice 3 « Optimiser la coopération entre ressources
internes et externes »

7 Relire le chapitre 6 « Comment accroitre sa confiance par

I’oser dire ? » et particulierement sa partie 6 « L’oser dire
comme levier du management ».
Relire ensuite le chapitre 5 « Comment évoluer pour oser
dire ? » et notamment sa partie 1 « L’équilibre physiolo-
gique et I’équilibre organisationnel » ainsi que sa partie 3
« Changement et non-changement ».

Faire I’exercice 6 « Oser dire et oser faire dans un contexte
de mixité ».

8 Relire I’ensemble du livre.



Enfantj ose,
Parent je dis,

Adulte j’ose dire.

Les auteurs
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Préface

« Quand une personne vit pleinement,
les autres en font autant. »
Clarissa Pinkola Estés

N
I’ére de la communication, le parler-vrai dans les organisations est

paradoxalement un voyage risqué au pays de I’absurde et de I’étran-
geté des relations professionnelles.

Et pourtant, les enjeux du développement relationnel, c’est-a-dire
I’approfondissement de la qualité des échanges entre toutes les per-
sonnes, sont au ceeur de I’évolution des organisations.

Savoir dialoguer sur le sens du projet commun, s’accorder, en toute
transparence, sur des principes de fonctionnement collectif sont des
compétences qui s’appuient sur la capacité a oser dire. Cette capacité est
essentielle afin que chacun puisse jouer pleinement son role et contri-
buer a son devenir et a celui de son organisation.

Le défi réside ici dans la complexité des lois de I’échange — dire
et écouter, donner et recevoir — ainsi que dans la grande difficulté a
comprendre et a se faire comprendre.

Sans doute avez-vous déja assisté ou participé a une conversation de
ce type :

« Est-ce que tu lui as dit ?

— Non, je lui ai fait comprendre ! »

Ce « je lui ai fait comprendre » s’appuie sur une forme de savoir issu
du « bon sens populaire » : dans un message, le non-verbal I'’emporte sur
le verbal.

En fait, les recherches sur I'impact de la communication confirment
ce bon sens. Les mots utilisés influencent 7 % de la compréhension alors
que le non-verbal, composé des gestes et de la posture, joue pour 55 %,
et la tonalité et le rythme pour 38 %.
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Cela veut-il dire que pour bien se faire comprendre, les mots sont
mnutiles ?

La compréhension du non-verbal est-elle a I’abri de tous les
« pieges » ?

Eh bien non, un ton, un rythme, un geste, sont comme les mots,
percus a travers notre grille de lecture personnelle de la réalité. Ainsi,
un message non verbal, comme tout message, court le risque d’étre
(mal) interprété.

Si toute réelle compréhension est un pari quasi impossible a relever,
comment alors oser prendre le risque d’oser dire ?

C’est le projet de cet ouvrage : créer les conditions permettant de désa-
morcer les nombreux pieges de la communication, d’éviter les « malen-
tendus » et d’apprendre comment « oser dire dans les organisations ».

Plus qu’un « kit de communication », de plus a I'efficacité impro-
bable, Christelle Vandrille et Michael Camardese nous proposent,
au-dela de simplement les comprendre, de « danser » avec les enjeux
paradoxaux qui traversent I’entreprise.

Afin de renouveler les relations au sein d’une équipe, il est puissant,
selon eux, de commencer par se relier autrement a soi et aux autres.
Il s’agit ici d’aller au-dela de la seule affirmation de soi qui ne prendrait
pas en compte son environnement.

Le parti pris courageux et innovant de I’approche de Christelle et de
Michael est de nous inviter a entrer dans un véritable temps de « par-
tage dans I'ici et maintenant » des différents niveaux d’interprétation de
ce qui est dit, tout en se centrant en priorité sur le maintien de sa rela-
tion a autrui.

Selon eux, ce dialogue avec échange de feed-back et partage du vécu
est facilité par I'alignement de notre pensée, de nos émotions et de nos
actes. Cet alignement se traduit par la cohérence des mots, des gestes,
de la posture, de la tonalité et du rythme qui composent I’ensemble
de ce que je communique aux autres.

Je vous laisse le plaisir de découvrir les multiples outils et supports
qui sont présentés avec générosité par les deux auteurs. Ils vous offrent
la riche palette de leurs expériences menées dans des contextes et des
éclairages différents.

Dans les derniers chapitres, ils proposent une série d’exercices
simples et stimulants afin « d’expérimenter plutot que d’apprendre,
d’oser le ressenti plutét que de vouloir comprendre, d’accepter de
se laisser surprendre plutot que de vouloir prévoir ».
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Cette approche exigeante repose, en effet, sur certaines valeurs :
courage, lucidité et discernement pour aborder la grande complexité
du « oser dire en étant soi, dans les organisations ».

Méme quand nos intentions sont pures, le poids des habitudes est
si prégnant que les rapports de force anciens demeurent. Les auteurs
nous donnent des clés précieuses pour, dans un premier temps, se libé-
rer de I'emprise de nos constructions mentales fondées sur nos vécus
de rapports de force destructeurs. Puis oser écouter son ressenti, celui
de son coeur comme celui de son ventre, puisque les neurosciences
ont confirmé que ces organes comportent également des neurones et
produisent de la pensée. Puis, enfin, retrouver la simplicité dans ses
rapports avec soi et avec les autres, et pourquoi pas rire ensemble de
nos maladresses communes.

Oser un premier livre, le concevoir a deux tout en s’exprimant d’'une
seule voix derrieére un « nous » pudique et puissant, aller plus loin dans
le paradoxe en utilisant I’écrit pour encourager le « dire », c’est faire
preuve de beaucoup d’audace.

Les auteurs, Christelle et Michael, n’en manquent pas. En ce sens,
ils sont cohérents avec le contenu de leur ouvrage, qui nous encourage
a oser affirmer ce que nous sommes, a oser prendre parti et a le dire haut
et clair. Dire tout ceci, c’est prendre le risque de se dévoiler et de se
montrer vraiment.

Risque ? Quel risque en fait cet oser dire vient-l réveiller ?

Le mot « risque » est un mot ambigu, polarisé par I'idée de danger,
d’une part, et par I'idée d’opportunité, de « chance », d’autre part. Il est
donc potentiellement porteur « d’ombre et de lumiere ».

« Risque », le pole ombre, réactive nos peurs les plus anciennes parmi
lesquelles celle de se montrer vulnérable sous le regard des autres,
proches ou inconnus dont nous craignons le jugement et parfois le rejet.

« Chance », le pole lumiére, se nourrit lui de la possibilité que la
chance nous soit favorable pour oser avancer dans notre propre voie.
Pour aller plus loin dans ce c6té lumiere et oser saisir cette chance,
je vous propose de regarder ce que révelent les anagrammes d’OSER.

Avec les lettres d’OSER, il est d’abord possible d’écrire ROSE...

ROSE, une fleur fragile, certes, mais qui s’ouvre pleinement au
monde et lui offre généreusement son parfum et sa beauté...

Avec les lettres d’OSER, il est aussi possible d’écrire EROS...

EROS, comme la pulsion qui pousse vers le plaisir, le partage de sens,
et surtout qui fait se sentir pleinement vivant.

11
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Alors, prét a saisir cette chance et a répondre a 'invitation de cet
ouvrage ?

Prét a ouvrir des pistes encore inexplorées afin de trouver d’abord
votre voix, puis les mots pour dire avec authenticité votre différence,
votre ressenti et ce qui vous anime au plus profond de vous ?

A chacun de retrousser ses manches joyeusement pour expérimen-
ter a sa facon cet oser dire qui est un des principes fort d’un nouveau
leadership collectif que je nomme : le leadership du vivant'.

Daniele Darmouni,

International Mozaik,
I’école du devenir.

1. Daniele DarRmMouN, Le Leadership du vivant. Une pédagogie du devenir, L'Harmattan, 2013.
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Introduction

U ne entreprise est un lieu de vie. Nous y nouons des amitiés,
y connaissons des déceptions et y partageons beaucoup de notre
vie personnelle. Aussi, considérer son lieu de travail comme un terri-
toire étranger a soi et vouloir frongonner sa facon d’étre en conséquence
est une des sources de nos dysfonctionnements internes. Il est possible
d’apprendre a y rester soi tout en gardant a I’esprit les codes a respecter
dans cet environnement particulier qu’est le monde du travail.

Les conflits et jeux d’influence existent dans toutes nos relations avec
autrui, leurs présences dans les entreprises n’en sont qu’une énieme
déclinaison. Toutefois, les impacts ressentis sont exacerbés par des
notions économiques, politiques et sociales. Celles-ci sont cultivées
et entretenues au gré des époques.

Libérer sa parole dans Uentreprise n’est pas qu’'une considération de soi
pour soi. Elle contribue a tirer le collectif vers le haut, comme il est de
coutume de le dire dans le monde du sport. Pour ce faire, dire ce que I'on
ressent et ressentir ce que I'on dit constituent une voie possible pour asseoir
une autre estime de soi, se faire confiance et accorder sa confiance aux autres.

A travers cet ouvrage, nous vous proposons de vous accompagner
sur une voie atypique et audacieuse, mais qui ne vous est pas inconnue
pour autant. Nous nous sommes tous essay€s a I’emprunter, mais n’avons
peut-étre pas bénéficié des points de repere suffisants pour oser dire.

Vigilants aux ressources personnelles et a I’environnement dans lequel
chacun évolue, nous avons choisi de vous transmettre crescendo des clés
pour oser échanger avec vos collegues et collaborateurs.

Car changer ne concerne pas que soi ; modifier les interactions
implique de créer de nouveaux liens avec des collaborateurs cotoyés
parfois depuis des années. Il est donc important de respecter son
écologie' et celle de ses pairs... Les rapports humains apprécient peu
les changements de cap brutaux.

1. Cf Lexique.
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Respectueux de vous-méme et des autres, vous pourrez avancer avec
votre entourage vers de nouvelles formes d’intelligence émotionnelle
individuelle et collective.

A I’heure des profondes mutations que connaissent les entreprises
et face au défi d’un rebond économique qui se dessine, nous placons
la créativité et la communication comme des leviers fondamentaux
a appréhender sereinement.

Que vous soyez dirigeant, manager, formateur ou curieux, ce livre vous
ouvrira des portes pour aller plus loin dans vos pratiques opérationnelles.



|

CHAPITRE

Comment
comprendre mon role
dans l'organisation ?

« Il'y a des choses quil est juste de dire

mais que lon dit parfois au mauvais moment
et en se trompant d’auditoire. »

Sebastian Melmoth'

Ah , si ¢a devait se reproduire maintenant, voila ce que je dirais... »
« o Qui ne s’est jamais ainsi reproché d’étre a contretemps de
la situation ? De n’avoir pas su trouver cette phrase qui aurait permis
de défendre son point de vue et de donner son avis ?

Plus précisément, pourquoi cette phrase ne trouve-t-elle son chemin
que lorsque nous sommes hors du contexte dans lequel nous aurions
di... ou oser la dire ? Pourquoi revét-elle un caractére plus singulier
encore au sein d’une organisation professionnelle ?

Vouloir répondre a ces questions conduit a accepter d’ouvrir encore
plus les poupées gigognes et a en accepter le contenu.

A plusieurs reprises, dans notre environnement professionnel, nous
nous sommes toutes et tous regardés dans le miroir situé au-dessus d’'un
lavabo en nous demandant pourquoi nous étions ainsi restés pantois
sans « oser dire ». Bien entendu, nous n’entendons pas la réponse a
cette question. Nous restons dans I’emprisonnement cérébral, au milieu
de ces noeuds que nous nouons pour, SUPPOsONS-NoOUSs, NOUS Protéger.

1. Pseudonyme d’Oscar Wilde pour la publication du recueil Aphorismes.
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La (ou les) réponse(s) nous sont connues : peur de déplaire, peur de
I’autorité, manque de confiance ou d’estime de soi, questionnement sur
sa légitimité, etc.

1. Ma place dans l'entreprise

Notre premier pas consiste donc a faire face, condition difficile mais
nécessaire pour avancer. Elle nous donne le courage de tirer le fil de la
pelote de laine, du moins celui que nous considérons comme pouvant
étre notre porte d’entrée.

Nous découvrirons peut-étre que, certes, il s’agit bien du bon fil,
mais qu’il est inextricablement maillé a de nombreuses boucles formant
ce tout, cette pelote.

Notre proposition est donc de regarder quelles sont les bases concep-
tuelles qui forment ces boucles. Les connaitre, les reconnaitre et les
comprendre pour parcourir le chemin de ’oser dire. Rien d’inaccessible
sur le sentier ; mais comme toute jolie balade, il est des panoramas sur
lesquels il est parfois bon de s’attarder.

Dans notre métier de coach, nous tachons de prendre la hauteur
suffisante pour observer, sans juger, ce qui se joue au sein dun systeme.
Ce systeme, tel que nous le verrons par la suite, va nous permettre de
décrire la place que nous nous sommes octroyée au sein de celui-ci.

Pourquoi commencer cet ouvrage par la question : comment com-
prendre mon roéle dans I’organisation ?

Si nous vous demandions de noter sur une feuille blanche quelles
sont les missions que votre organisation attend que vous assuriez, I’exer-
cice serait-il aisé ?

Et une fois I'exercice réalisé, quelle assurance auriez-vous d’avoir
« bien » répondu ?

Tant par notre expérience opérationnelle que par notre role
d’accompagnant, nous observons des fossés se creuser. Ils séparent
le fond de la forme et alimentent des frustrations, sources de dysfonc-
tionnements :

— « ... plus les choses avangaient, moins je pouvais me concentrer sur mes

MISSIONS. .. » |

— « ... les manquements des uns ou des autres me contraignaient a faire leur

travail au detriment du mien. .. » ;
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