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Introduction

UNE ENQUÊTE, une entrevue, une interview, une audience, un tête à tête, une conversation, un entretien, une consultation un interrogatoire représentent des situations sociales dans lesquelles deux personnes échangent face à face.

 

Ces termes ne recouvrent cependant pas les mêmes réalités. Dans le langage courant, l'interview se trouve souvent associée à un aspect journalistique : l'information recueillie sera présentée à un public, à des lecteurs.

Le terme entrevue comporte un aspect formel traduit par l'expression « ménager une entrevue » entre deux personnes qui ont à parler, à traiter une affaire.

L'enquête suppose une démarche méthodique de recherche d'informations. On parlera d'enquête pour un sondage d'opinions, pour des entretiens réalisés dans le cadre d'une étude de motivations, d'image. On soumet la personne à une série de questions précises définies à l'avance et les réponses enregistrées sont analysées à partir d'une méthodologie spécifique.

L'entretien suppose une relation de face à face, un échange, un tête à tête, un dialogue entre deux personnes.

Dans l'entretien approfondi de recherche ou d'études, on veut connaître les réactions d'un individu face à un problème particulier : comprendre comment et pourquoi M. Dupont achète une nouvelle voiture. L'enquêteur s'intéresse alors à la façon dont l'individu vit et ressent son environnement ; il analyse ses besoins, ses aspirations, ses valeurs, ses représentations, toutefois l'enquêteur n'aura jamais pour but — sauf exception — d'influencer ou de faire changer d'opinion (par exemple vendre une voiture) la relation reste neutre et ouverte.

 

À l'opposé une consultation, un entretien clinique à visée thérapeutique illustreront une situation de communication dans laquelle une personne, fortement impliquée, attend un changement psychologique à la suite de la rencontre. Le patient parle de ses difficultés, ses sentiments, de ses peurs. Un thérapeute l'écoute et analyse ses réactions. Les entretiens peuvent se répéter et conduire à une relation émotionnelle forte, un transfert entre patient et thérapeute.

Le sondage, relation fortuite, pas de relation d'influence d'une part et l'entretien clinique à visée thérapeutique, relation affective, maintien d'un lien fort d'autre part, constituent les deux pôles des situations d'entretien.

Cependant, dans la vie quotidienne, au cours des entretiens, deux personnes se rencontrent pour s'informer, décider, négocier. Leur statut, leur fonction les amènent à échanger dans un cadre institutionnel bien défini.

Dans ces situations spécifiques, l'entretien ne sera pas considéré comme :


- une conversation : à chaque moment les deux interlocuteurs seront capables de rendre compte de la progression de l'échange, de synthétiser l'information en fonction d'un objectif. L'entretien suppose donc une écoute active, un échange argumenté et tactique ;

- un monologue: la qualité de l'expression de l'un dépend pour une part de la pertinence des questions et de la qualité de l'écoute de l'autre ; l'échange suppose une interaction complémentaire, si l'un pose une question l'autre accepte d'y répondre, si l'un parle l'autre l'écoute ;

- un interrogatoire, une inquisition: le but d'un entretien sera explicité, la méthode de questionnement, d'argumentation sera acceptée et adaptée au contexte de l'entretien, les questions non intrusives respectent la personne ;

- une interview journalistique : l'information recueillie ne sera pas directement exploitée devant un public, des lecteurs, seuls les deux interlocuteurs sont d'abord concernés par le résultat de l'échange ;

- un débat d'idées : il ne s'agit pas d'argumenter d'une façon abstraite mais de rester pragmatique, d'adapter des tactiques efficaces compte tenu des objectifs de la rencontre ;

- une confession : l'implication affective n'est pas un but en soi. On évite ainsi de dépasser les défenses psychologiques et sociales des individus. Il s'agit de vérifier l'implication personnelle par des reformulations, de conclure en montrant les conséquences de la discussion pour chacun des interlocuteurs. La personne garde ainsi sa propre maîtrise de l'échange.



D'une façon générale, l'entretien suppose :




La rencontre de deux personnes

Au-delà de deux personnes, on parlera plutôt de réunion, de groupe de travail. Les phénomènes de la relation duelle, de face à face se révèlent différents des réactions de plusieurs personnes réunies. La situation de groupe demande une approche particulière des phénomènes d'influence et de communication. Toutefois, une personne dans un entretien, peut se trouver face à deux enquêteurs qui se relaient pour poser des questions.






Un contexte spécifique

On ne communique pas de la même façon suivant les milieux sociaux du fait des différences de culture : l'organisation sera à dominante technique ou administrative, directive ou participative. Les contacts y sont ouverts ou bloqués, autoritaires ou coopératifs, spontanés ou formalisés, bureaucratisés.

La communication dépend aussi de l'histoire des relations entre les personnes. Ce qui se passe avant et après l'entretien conditionne la rencontre. De ce fait, chacun perçoit l'évènement en fonction d'enjeux particuliers :


• enjeux réels ou imaginaires,

• enjeux humains ou économiques,

• enjeux personnels ou sociaux.



Au cours de ces rencontres, l'individu va ainsi probablement essayer de tirer le meilleur parti de la situation suivant ce qu'il ressent et imagine comme essentiel. Il gagne ou perd en pouvoir, en influence.

Le discours d'une personne s'interprète à partir d'un contexte particulier qui lui donne un sens relatif et circonstancié. C'est pourquoi on utilisera avec prudence une information recueillie dans une situation mal définie. L'individu ne perçoit pas clairement l'objectif de l'entretien, l'information sera alors probablement brouillée, déformée, biaisée et donc difficilement exploitable.






Un jeu de relations émotives et affectives

La rencontre se noue en fonction des statuts, des rôles, des images réciproques. La relation met en jeu des émotions, des sentiments, des relations de pouvoir, de séduction, de rivalité, d'opposition. La discussion sera donc constamment influencée par les perceptions réciproques. Les phénomènes de projection, d'interprétation, d'identification à l'interlocuteur altèrent et déforment les messages.

Le besoin de clarifier la situation, de vérifier la compréhension réciproque devient donc indispensable. Cependant, la transparence de la méthode n'amène pas nécessairement une transparence des sentiments et des émotions, l'affectivité ne fonctionne pas sur un mode binaire. Un individu éprouve à la fois de l'admiration et de la peur pour une même personne, des sentiments positifs et des sentiments négatifs. Le jeu des relations sera donc marqué par le poids de l'affectivité avec ses contradictions, ses ambiguïtés, ses ambivalences.






Un objectif de communication

Dans le cadre d'une organisation, par exemple, on retrouvera de nombreuses situations d'entretien avec des buts spécifiques : entretiens d'informations, de négociation, d'évaluation, de bilan personnel... Chacune de ces démarches vise des résultats différents, de complexités diverses, aussi requiert-elle des techniques et des attitudes adaptées.






Un échange structuré et tactique

L'entretien ne ressemble pas une conversation. Qui a besoin de l'information, qui détient l'information, quelles seront les conséquences de cet échange ? L'individu, engagé directement dans un système d'influence, envisage consciemment ou inconsciemment la relation à partir de ses buts, ses intérêts. La rencontre ne sera pas neutre, ni affectivement, ni socialement. Les personnes coopèrent, s'impliquent ou encore s'opposent, se défendent par le retrait, le silence ou le brouillage de l'information. Dans une relation, « on ne peut pas ne pas communiquer ». Nous sommes théoriquement co-responsable à 50 % de la façon dont se déroule l'échange. Celui qui se montre capable de saisir l'importance des différents niveaux d'action, oriente généralement la communication. La compréhension de la situation devient aussi importante que les techniques et les méthodes utilisées. C'est pourquoi savoir mener un entretien aide à vivre un entretien, on saisit mieux la tactique de son interlocuteur et on réagit en conséquence.






Une responsabilité humaine

« Traite autrui comme tu voudrais qu'il te traite » : cette injonction nous rappelle que l'implication dans l'action repose sur des principes éthiques. Le respect, l'accueil, la bienveillance, l'ouverture dans le dialogue représentent des valeurs essentielles dans les rapports humains.

Comme chacun sait, on peut tout dire mais pas avec n'importe qui, n'importe où, n'importe quand et comment. Certains mots ne se prononcent pas à la légère. Le discours n'est pas action mais parler, c'est prendre conscience de sa parole dans l'échange pour en anticiper les effets et les conséquences. On peut réconforter, stimuler une personne mais aussi la blesser, l'humilier et créer les éléments d'une relation conflictuelle.

 


L'entretien ne souffre guère l'improvisation et l'incompétence car il débouche rapidement sur l'incompréhension, le malentendu.

De ce fait, il suppose un double apprentissage :


• au niveau des méthodes, des techniques : questionner, écouter, reformuler, synthétiser l'information, adopter une tactique, une stratégie ;

• au niveau des comportements : mieux observer, maîtriser ses émotions, ses réactions, se situer dans ses valeurs et projets, varier ses attitudes, se rendre plus adaptable.





Cet ouvrage se propose ici de décrire les situations d'entretien les plus spécifiques et d'exposer à la lumière des connaissances psychologiques actuelles, les différentes techniques et méthodes à utiliser pour gagner en compréhension et en efficacité. L'analyse des étapes fondamentales de l'entretien conduit à traiter des processus suivant : interagir, enquêter, réguler, écouter, influencer, décider, évaluer, négocier, recruter, conseiller, auditer.

Nous insisterons aussi sur le fait que deux personnes en interrelations communiquent constamment. Il n'existe pas d'un côté un récepteur passif et de l'autre un émetteur actif mais deux personnes engagées dans une relation et le comportement de l'une modifie le comportement de l'autre. Ces personnes échangent à plusieurs niveaux.
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Les différents niveaux de communication




Le niveau corporel correspond au comportement non verbal, le niveau émotionnel intègre les émotions, les sentiments, le niveau intellectuel repose sur le discours, les raisonnements, l'argumentation. Le niveau spirituel représente les valeurs et les croyances de l'individu : ce sont les convictions fortes d'une personne qui orientent sa réflexion sur les finalités et donnent un sens à ses actions, sa conduite, son expérience humaine. « Qui sommes-nous ? Comment agissons-nous ? Que recherchons-nous ? » La façon dont nous allons tenter de répondre ou de fuir ces questions va orienter nos relations, nos façons d'agir.

Ces différents niveaux demeurent naturellement mis en jeu dans la communication humaine même si parfois nous n'en avons pas conscience.

Le but de cet ouvrage vise donc en final à développer des capacités d'observation, d'écoute, d'intervention pour amener à s'adapter aux différentes situations d'entretien, atteindre ses objectifs et vivre en harmonie avec les autres.








Chapitre 1

Réussir un entretien

UN ENTRETIEN se prépare physiquement (se relaxer, se détendre) émotionnellement (adopter des attitudes d'accueil, d'ouverture), intellectuellement (repérer les thèmes, les questions à aborder).

La conduite d'un entretien suppose aussi la maîtrise des différents points méthodologiques suivants.




Définir le but général de l'entretien

L'objectif principal de la rencontre détermine la nature de l'entretien. On distingue alors :


♦ l'entretien d'information:


- on donne de l'information, explique, commente, on transmet, ordonne,

- on recherche de l'information, enquête, questionne, on explore ;



♦ l'entretien de diagnostic, d'évaluation : après une exploration de la situation, des problèmes, on essaie d'évaluer, de comparer, d'estimer, de faire le point, de prévoir ;

♦ léntretien de sélection, de recrutement;

♦ l'entretien de négociation : on tente de rapprocher des points de vue, des intérêts divergents, on recherche des points d'accords, harmonise des positions, on concilie, influence, décide.

♦ l'entretien d'aide de conseil : on essaie de comprendre une personne, de l'aider à résoudre ses problèmes, on l'oriente, la conseille.



Ces types d'entretien sont ici classés par ordre de complexité croissante. II est ainsi nécessaire de savoir enquêter pour mener un entretien de recrutement. Chacun de ces entretiens se caractérise par une démarche particulière. Il met en jeu des techniques, des attitudes, des tactiques. La relation entre les deux interlocuteurs s'inscrit dans une relation d'égal à égal, une relation de confiance, de collaboration ou au contraire une relation de dépendance, de concurrence, d'opposition.

Il convient d'abord de bien discerner l'intention principale de l'entretien et de cibler son action. Il s'avère donc peu conseillé de vouloir poursuivre des buts trop différents dans un même entretien. En outre, la durée de l'entretien sera limitée : on s'attachera à ne poursuivre qu'un objectif général en évitant de survoler une multitude de problèmes et de questions. Plus un entretien sera ciblé, plus on gagne en efficacité. On habitue ainsi ses interlocuteurs à la rigueur, au dialogue et à la concertation.






Clarifier, concrétiser l'objectif, le résultat à atteindre

Quel sera concrètement le résultat à atteindre à l'issue de l'entretien ? Comment saura-t-on que cet objectif a été atteint ? Quels sont les indices, les éléments d'observation (les discours, les informations, les décisions, les comportements) qui permettront de reconnaître si l'objectif a été atteint.

Le résultat attendu représente-t-il un résultat final ou constitue-t-il un objectif intermédiaire, une étape dans une action à long terme ?






Aménager l'espace

Le guichet de la gare, le comptoir de la banque, la barre du tribunal, un bureau de PDG, un confessionnal, un boudoir, un divan de psychanalyste, etc. sont autant de lieux d'échanges entre individus.

L'espace se trouve ainsi aménagé en fonction du type de communication et de relation que l'on veut privilégier. Le cadre dans lequel se déroule un entretien envoie un message implicite : on veut impressionner, séduire, réconforter, fuir, observer, s'affronter, discuter.

L'environnement impose des contraintes spécifiques. Il faut pouvoir se voir, s'entendre, prendre des notes ; la distance spatiale, le bureau, les sièges sont autant d'éléments qui vont éloigner ou rapprocher les interlocuteurs. Ceux-ci se retrouveront « face à face », « côte à côte » ou « au coude à coude ». Un bureau sera alors utilisé comme une barrière pour se défendre, marquer son territoire, son pouvoir ou sera un simple support sur lequel on pose ses papiers pour mieux écouter et échanger.






Aménager le temps

La nécessité de l'entretien dépend :


• de l'urgence du problème à traiter ;

• de la charge de travail, de la disponibilité ;

• du mode d'organisation personnelle.





Cependant, le moment de la rencontre, le temps disponible pour l'échange, l'organisation de la discussion seront intuitivement interprétés au cours de l'entretien : on a réservé le temps nécessaire pour discuter et examiner avec calme et méthode la situation ou bien l'on se rencontre entre deux portes, deux coups de téléphone, deux réunions. Les personnes se repèrent par rapport aux contraintes de temps imposées. On se jettera immédiatement à l'eau, l'on repoussera jusqu'aux dernières minutes de la rencontre les sujets délicats ou bien encore, jugera inopportun de traiter telle question compte tenu du temps disponible.

La durée d'un entretien sera aussi fonction de l'objectif poursuivi, pour traiter un problème rationnel, logique dont l'information ne suppose pas d'implication personnelle majeure, cette durée peut être courte (1/4 d'heure). Quand l'entretien suppose une exploration de données subjectives (un recrutement, un entretien de bilan professionnel), la rencontre nécessite de savoir prendre du temps, au-delà d'une heure d'échange, il sera difficile de faire le point. Gérer le temps n'exclut pas la disponibilité car une attitude trop stricte ne permettra pas d'apartés qui se révèlent parfois une source d'informations nouvelles et utiles.

 

L'organisation de son temps, la disponibilité et la présence à l'ici et maintenant représentent des signes d'efficacité et de respect d'autrui : les interruptions, les dérangements au cours d'un entretien correspondent à un manque d'organisation personnelle ou encore dans certains cas à une manipulation volontaire pour irriter et déstabiliser son interlocuteur.

Enfin, la manière de prendre rendez-vous se montre aussi indicative du rapport que l'on souhaite entretenir avec autrui. On lui impose une date à une heure précise ou l'on négocie un arrangement acceptable.






Clarifier les rôles

Qui sommes-nous dans l'entretien ? Quel rôle jouons-nous ? Il sera essentiel de se situer dans la relation : « en tant que responsable de service, je suis chargé de faire le bilan de votre activité », « je vous reçois pour ce premier entretien, vous serez ensuite reçu par la Direction qui prendra la décision. »

Quelle est la zone de responsabilité, de décision de l'interlocuteur ? Les clarifications qui porteront sur le « qui est qui » le « qui fait quoi » seront bénéfiques à la progression de l'échange. Si quelque chose demeure ambigu, mal défini, il sera préférable de s'informer par une question du type : « excusez-moi, mais je n'ai pas bien saisi votre fonction ? ».

Par ailleurs, faciliter la communication nécessite de repérer les écarts réels qui différencient les deux personnes en présence. Il convient de gérer au mieux ces écarts. Ainsi, un individu se caractérise par des critères aussi variés que son sexe, son âge, son image corporelle, sa tâche, sa fonction, sa personnalité, sa culture, sa formation, ses attitudes, ses valeurs, ses croyances etc.

Ces données conditionnent la façon de s'exprimer de ressentir, de voir et d'appréhender la réalité. Elles déterminent en grande partie le langage, les préoccupations, les valeurs, l'ouverture à autrui.

Si les différences demeurent source d'enrichissement, elles se révèlent aussi souvent cause d'incompréhension, de malentendu, de méfiance, de défense. On s'identifie plus ou moins à son interlocuteur, on retrouve en lui ses propres qualités et défauts. Il nous rappelle des personnes connues et appréciées ou, au contraire, ravive des souvenirs pénibles, des images négatives, des échecs, des ressentiments. La rencontre se joue donc sur la base d'une relation émotive et affective d'attrait ou de rejet.

Cependant, l'objet d'un entretien ne sera pas de confronter des émotions mais d'explorer concrètement et rigoureusement une situation dans laquelle deux personnes seront affectivement et socialement impliquées.

Constamment, la relation duelle, le face-à-face entraîne des projections, des interprétations qui vont influer sur le cours de l'entretien. Pour éviter ces écueils, il sera donc important de relancer l'échange, de faire le point en fonction des buts de la rencontre et de vérifier la compréhension réciproque.

L'entretien reste une communication orientée vers un but. Les distorsions, les incompréhensions seront probablement réduites si l'on a pris soin d'identifier les écarts de rôles, d'attitudes, de valeurs, de culture. Saisir les implications de chacun et ainsi tenter d'anticiper les modes de réactions de son interlocuteur seront les plus sûrs moyens d'atteindre son objectif.






Clarifier le but et la méthode

Expliquer le motif de la rencontre, définir clairement le but, les objectifs à atteindre, proposer (ou négocier) une méthode de discussion et vérifier l'adhésion à la démarche seront des actions de nature à faciliter le bon déroulement de l'entretien : « je vous reçois pour un premier contact, je vais vous présenter notre organisation puis vous me parlerez de votre expérience »

Plus une personne se trouve informée du pourquoi et du comment d'une démarche, du chemin à parcourir, plus elle a de chances de coopérer. Nombre d'entretiens échouent faute de clarifier le but et la méthode de discussion.

Que peut-on attendre de cet entretien ? Quelles informations recherche-t-on, comment va-t-on organiser la discussion ? Ces questions lorsqu'elles sont éclaircies diminuent les réticences, les défenses et amorcent la collaboration.

 

Un entretien sera libre, spontané, ouvert, non structuré, non directif ou encore semi-directif, guidé, directif. Ces termes expriment d'une façon générale les différentes formes d'interactions (ouvertes ou fermées) et le niveau d'échange recherché. On sera, par exemple, directif dans la forme des questions, dans l'attitude, le comportement, le ton de la voix. Mener un entretien suppose donc de bien comprendre les différents facteurs qui facilitent ou bloquent l'échange.






Créer un climat favorable à l'échange

La poignée de main dès l'entrée, le geste qui invite à s'asseoir, le ton de la voix, la mimique d'accueil représentent autant d'informations à observer, analyser pour s'adapter à son interlocuteur. La personne sera ouverte, détendue, chaleureuse ou elle reste tendue, stressée et agressive.

Plus un entretien sera complexe, plus il nécessite un temps d'accueil, de prise de contact pour établir le dialogue, amorcer une communication. Il se révèle souvent préférable de ne pas se précipiter pour obtenir immédiatement des informations mais plutôt de communiquer sur un plan émotionnel, d'une manière consensuelle, conviviale. Trouver des centres d'intérêts communs, profiter de l'actualité, rappeler un moment positif d'une dernière rencontre, favorisent cette entrée en matière et permettent de nouer la relation.






Enquêter, explorer

Les entretiens passent nécessairement par une phase plus ou moins longue d'exploration, d'enquête. Comment l'interlocuteur perçoit-il une situation, comment se représente-t-il les questions à débattre, quelles sont ses motivations, ses intentions ? L'adaptation suppose une recherche constante d'indices pour comprendre son interlocuteur et ajuster ses réactions. Plus une personne amasse de l'information pertinente sur son interlocuteur (ses motivations, ses représentations, ses raisonnements, ses valeurs), plus elle gagne en adaptation et en efficacité.






Adapter sa stratégie, sa tactique

La préparation de l'entretien nous aide à discerner les différentes façons de discuter. L'analyse des divers scénarios d'action nous amène à choisir les comportements les plus efficaces en fonction de ce que l'on perçoit et ressent de la situation. Lors d'une enquête, si une personne prépare un jeu de questions pertinentes, stimulantes, elle n'en sera que plus disponible, donc plus adaptable.

Si l'observation, l'écoute active représentent des qualités essentielles pour recueillir une information pertinente, il sera aussi indispensable à d'autres moments de faire passer son point de vue, d'influencer son interlocuteur. Au cours de l'entretien, partager, argumenter, négocier, décider demandent d'être prêt à changer de mode de communication. D'une façon générale, plus une personne se trouve capable de maîtriser une variété de comportements ou d'attitudes, plus elle sera adaptable et aura de chance d'atteindre son objectif.






Synthétiser, conclure l'entretien

La synthèse rassemble les éléments d'informations traitées pendant l'entretien. La conclusion rappelle le pourquoi et le comment de la rencontre : elle propose à l'interlocuteur les résultats essentiels de l'échange. On vérifie que l'on reste bien en phase, que chacun tire les mêmes conséquences de l'entretien.
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