
  
    [image: Cover]

  


  

  

  

  



  Kerry Patterson, Joseph Grenny,

  Ron McMillan et Al Switzler


  
    Conversations

    cruciales




    Des outils pour s’exprimer quand les enjeux sont de taille

  


  [image: logo Ixelles]


  Couverture : KN Conception

  Traduction : Christophe Billon


  Titre original : Crucial Conversations

  © 2002 Kerry Patterson, Joseph Grenny, Ron McMillan et Al Switzler


  © 2009 Ixelles Publishing SA

  Tous droits de traduction, de reproduction et d’adaptation réservés pour tous pays.


  ISBN eBook 978-2-87515-425-5

  ISBN 978-2-87515-036-3

  D/2009/11.948/37

  Dépôt légal : 4e trimestre 2009


  Ixelles Publishing SA

  Avenue Molière, 263

  B-1050 Bruxelles

  E-mail : contact@ixelles-editions.com

  Site Internet : www.ixelles-editions.com


  
    Nous dédions ce livre à Louise, Celia, Bonnie et Linda, dont le soutien est total, l’amour enrichissant et la patience inépuisable.


    Et à nos enfants


    Christine, Rebecca, Taylor, Scott, Aislinn, Cara, Seth, Samuel, Hyrum, Amber, Megan, Chase, Hayley, Bryn, Amber, Laura, Becca, Rachael, Benjamin, Meridith, Lindsey, Kelley, Todd, merveilleuse source d’apprentissage.

  


  
    Préface


    Voilà un livre capital. C’est exactement ce que je me suis dit lorsque j’ai lu le manuscrit. J’étais tellement d’accord avec l’importance, la puissance et le caractère opportun du message qu’il véhiculait que j’ai suggéré à ses auteurs de l’appeler Breakthrough Conversations (Conversations capitales). Cependant, la lecture approfondie du manuscrit, l’écoute des enregistrements et la découverte de la connaissance qu’avaient les auteurs sur le sujet grâce à des années d’expérience m’ont permis de saisir pourquoi cet ouvrage portait le titre de Crucial Conversations.


    Au cours des travaux et projets que j’ai réalisés au sein d’organisations et d’entreprises (notamment avec des familles) et grâce à ma propre expérience, je me suis aperçu de l’existence de moments décisifs dans nos vies et carrières qui changent tout. Nombre de ces instants fondamentaux sont liés à des conversations « cruciales » ou « capitales » tenues dans des situations à la charge émotionnelle intense avec des personnes importantes. C’est là que les décisions prises nous font emprunter un chemin parmi plusieurs, qui mènent chacun à une destination totalement différente.


    L’affirmation du grand historien Arnold Toynbee est particulièrement pertinente. Elle résume à elle seule, et en quatre mots, toute l’histoire, non seulement celle de la société, mais également celle des institutions et des peuples : Nothing fails like success (Quoi de plus sensible à l’échec que le succès). Autrement dit, quand la réponse apportée à un défi est égale à ce dernier, vous connaissez le succès. Mais, quand le défi présente un niveau plus élevé, l’ancienne réponse, autrefois efficace, ne fonctionne plus et conduit à l’échec. Ainsi, qu’y a-t-il de plus sensible à l’échec que le succès ?


    Qu’il s’agisse de la vie, de la famille ou des organisations, la nature des défis a considérablement changé. Le monde évolue à une vitesse vertigineuse et affiche une dépendance de plus en plus marquée vis-à-vis de technologies merveilleuses mais dangereuses. Cette mutation s’accompagne d’une augmentation exponentielle du stress et des pressions que nous vivons tous. Cette atmosphère chargée rend d’autant plus impératif l’entretien de nos relations et le développement d’outils, de techniques et de capacités à trouver des solutions novatrices et mieux adaptées à nos problèmes.


    Ces solutions ne seront pas « les miennes » ou « les vôtres » mais « les nôtres ». En bref, elles doivent véhiculer une synergie, à savoir que le tout est plus important que la somme des parties qui le composent. Une telle synergie peut aboutir à une meilleure décision, une meilleure relation, un meilleur processus de prise de décision, un plus grand engagement dans la mise en œuvre des décisions prises ou la combinaison de plusieurs de ces éléments.


    Vous apprendrez que les « conversations cruciales » transforment les gens et les relations. Elles ne se contentent pas de régler le problème mais créent un lien totalement nouveau. Dans le bouddhisme, on parle de « voie du milieu ». Vous n’obtenez pas un compromis entre deux positions opposées sur un continuum rectiligne mais une voie du milieu plus élevée, comme le sommet d’un triangle. C’est parce que plusieurs personnes (deux ou plus) ont créé quelque chose sur la base d’un dialogue authentique que naît l’attachement, à l’instar de celui qui apparaît au sein d’une famille ou d’un couple à la naissance d’un enfant. Quand vous créez vraiment quelque chose avec une autre personne, vous générez l’attachement le plus fort qui puisse exister. La force de cet attachement est si importante que vous ne sauriez être déloyal envers cette personne même si une pression sociale vous poussait à en dire du mal derrière son dos.


    Le sujet du présent ouvrage a été brillamment développé, allant de la compréhension du pouvoir divin du dialogue à l’éclaircissement de ce que vous souhaitez vraiment qu’il se produise, en passant par la façon de se concentrer sur les événements qui se déroulent, la création d’un climat de sécurité et l’utilisation de la conscience et de la connaissance de soi.


    Enfin, vous apprendrez à atteindre un niveau de compréhension mutuelle et de synergie créative permettant d’être totalement en phase avec autrui sur les conclusions tirées et d’afficher le désir conjoint de mettre en œuvre avec efficacité les mesures associées. En bref, vous passez de la création d’un état d’esprit adapté au développement et à l’utilisation des outils appropriés.


    Même si j’écris sur ce thème et enseigne ce genre de notions depuis de nombreuses années, cet ouvrage m’a profondément influencé, motivé et même inspiré car il m’a fait découvrir de nouvelles idées et applications, m’a permis d’approfondir des concepts que je connaissais et d’enrichir ma connaissance du sujet. J’ai également appris comment ces nouveaux outils et techniques contribuent à faire naître des conversations permettant de s’affranchir de la médiocrité ou de gommer les erreurs du passé. La plupart des avancées capitales que l’on fait dans la vie reposent sur la mutualisation des efforts et non sur la notion de division.


    La première fois que j’ai ouvert ce livre, j’ai constaté avec joie que mes chers amis et collègues avaient tiré parti de leurs expériences personnelles et professionnelles, non seulement pour traiter un sujet incroyablement important, mais également pour rendre ce dernier superbement accessible, à coups d’illustrations et en y mettant humour, bon sens et esprit pratique. Ils montrent comment exploiter ses quotients intellectuel et émotionnel pour tenir des conversations cruciales.


    Je me souviens de la conversation cruciale qu’a eue l’un des auteurs avec un professeur à l’université. Ce dernier estimait que cet étudiant ne s’investissait pas assez et n’exploitait pas tout son potentiel. Cet étudiant, mon ami, écouta attentivement, reformula les reproches du professeur, indiqua qu’il appréciait d’entendre de la bouche de son professeur qu’il avait les moyens de réussir, puis dit d’un ton calme et le sourire aux lèvres : « J’ai d’autres priorités et ce cours n’est pas la chose la plus importante à mes yeux en ce moment. J’espère que vous le comprendrez. » Ces propos interloquèrent le professeur, puis ce dernier se mit à écouter son étudiant. Un dialogue s’instaura, les deux se comprirent mieux et l’attachement entre les deux protagonistes se renforça.


    Je sais que les auteurs sont des êtres exceptionnels et des enseignants et consultants remarquables. J’ai déjà vu leur talent magique à l’œuvre au cours de séminaires, mais j’ignorais s’ils pouvaient traiter ce sujet complexe dans un ouvrage.


    Le résultat est probant. Je vous encourage vivement à vous plonger dans ce livre, à prendre du recul, à en assimiler chaque partie et à analyser l’enchaînement des diverses parties. Mettez ensuite en pratique ce que vous avez appris, reprenez le livre, découvrez de nouvelles notions, puis appliquez-les. N’oubliez pas qu’apprendre sans appliquer n’est pas vraiment apprendre.


    Je pense que vous découvrirez comme moi que les conversations cruciales, comme elles sont puissamment décrites dans cet ouvrage, reflètent l’essence de l’extrait suivant du superbe poème de Robert Frost, « La Route non prise1 » (The Road Not Taken) :


    Deux routes divergeaient dans un bois jaune,


    Et, désolé de ne pouvoir prendre les deux


    Et n’être qu’un seul voyageur, je suis resté longtemps


    À regarder l’une des deux aussi loin que je le pouvais


    Jusqu’au point où son virage se perdait dans les broussailles ; […]




    Un jour je me trouverai à raconter en soupirant


    Quelque part dans un lointain avenir que


    Deux routes divergeaient dans un bois, et moi,


    J’ai pris celle par laquelle on voyage le moins souvent,


    Et que c’est cela qui a tout changé.




    Stephen R. Covey
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    Le vide créé par le manque de communication se remplit très vite de poisons, d’imbécillités et de déformations.


    C. Northcote Parkinson

  


  Qu’est-ce qu’une conversation cruciale ?


  Et pour qui ?


  Quand on entend le terme « conversation cruciale », il nous vient spontanément des images de présidents, d’empereurs et de Premiers ministres assis autour d’une table massive en train de débattre de l’avenir du monde. S’il est vrai que de telles discussions ont une immense portée et un impact durable, ce ne sont pas celles qui nous intéressent ici. Les conversations cruciales auxquelles fait référence le titre du présent ouvrage sont des interactions qui concernent tout un chacun. Il s’agit des échanges opérés dans votre vie au quotidien.


  Maintenant, qu’est-ce qui fait qu’une conversation donnée est cruciale et non simple et banale ? Premièrement, il existe des opinions opposées entre les personnes. Par exemple, vous demandez une promotion à votre patron. Il pense que vous n’êtes pas prêt alors que vous estimez l’être. Deuxièmement, les enjeux sont importants. Vous êtes en réunion avec quatre collègues et vous essayez d’établir une nouvelle stratégie commerciale. Vous devez vous démarquer de la concurrence sinon votre entreprise ne parviendra pas à atteindre ses objectifs annuels. Troisièmement, il y a des émotions fortes. Vous êtes en pleine conversation informelle avec votre conjoint et il mentionne un « affreux incident » qui s’est déroulé hier lors de la fête entre voisins. Apparemment, vous avez non seulement flirté avec quelqu’un, mais selon votre conjoint, vous vous êtes « quasiment envoyée en l’air ». Vous ne vous souvenez pas avoir flirté, mais seulement vous être montrée polie et amicale. Votre conjoint se vexe et part.


  Et, en parlant de la fête entre voisins, à un moment, vous discutez avec votre voisin, quelque peu grincheux et toujours haut en couleur, de son mal de dos quand il dit : « Au fait, la nouvelle clôture que vous posez… ». Vous entrez alors dans un débat animé sur l’emplacement de la nouvelle clôture, pour une question de centimètres, dix exactement ! Il finit par vous menacer de vous traîner en justice et vous concluez votre argumentation en précisant qu’il a non seulement des problèmes de dos mais qu’il est aussi myope comme une taupe ! Les nerfs sont à fleur de peau.


  Ce qui permet de qualifier de cruciale (et non d’énervante, d’effrayante ou d’embêtante) chacune de ces conversations, c’est qu’elle peut avoir des conséquences essentielles sur la qualité de votre vie. Dans chaque cas, un élément de votre routine quotidienne peut à jamais être altéré, pour le meilleur ou pour le pire. Il est évident qu’une promotion pourrait tout changer. Le succès de votre entreprise influe sur vous et tous vos collègues. Votre relation avec votre conjoint a des répercussions sur tous les aspects de votre vie. Même un sujet aussi futile que les limites d’une propriété peut affecter vos rapports avec votre voisin. Si vous gérez mal ne serait-ce qu’une conversation en apparence insignifiante, vous instaurez un modèle de comportement que vous reproduirez dans toutes vos conversations cruciales.


  Les conversations cruciales concernent par définition des sujets délicats. Il est malheureusement humain de vouloir fuir les discussions dont nous avons peur qu’elles nous fassent du mal ou fassent empirer les choses. Nous excellons dans l’art d’éviter ces conversations difficiles. Des collègues de travail s’envoient des courriels quand il leur suffirait de traverser le couloir pour s’expliquer en toute franchise. Les patrons laissent des messages vocaux au lieu de rencontrer leurs subordonnés. Les membres d’une famille changent de sujet lorsqu’un problème est trop épineux. Nous (les auteurs) avons un ami qui a appris par message téléphonique que sa femme demandait le divorce. Nous utilisons toutes sortes de tactiques pour esquiver les problèmes sensibles.


  Mais ce n’est pas normal. Si vous savez comment gérer (voire maîtriser) des conversations cruciales, il n’est pratiquement aucun sujet que vous ne pourrez aborder.


  Conversation cruciale : discussion entre plusieurs personnes qui se caractérise par (1) des enjeux importants, (2) des opinions opposées et (3) des émotions fortes.


  Comment gérons-nous généralement une conversation cruciale ?


  Ce n’est pas parce que nous sommes en pleine conversation cruciale (ou que nous envisageons d’en engager une) que nous avons des ennuis ou que nous n’allons pas bien nous en sortir. En fait, lorsque nous sommes confrontés à une conversation cruciale, trois choix s’offrent à nous :


  
    	Nous pouvons l’éviter.


    	Nous pouvons l’affronter et mal la gérer.


    	Nous pouvons l’affronter et bien la gérer.

  


  Cela semble relativement simple. Vous pouvez fuir une conversation cruciale et en subir les conséquences, mal la gérer et en subir les conséquences ou bien la gérer.


  « Je ne sais pas, vous dites-vous. Vu les trois options existantes, je préférerais bien gérer la conversation cruciale. »


  La pire réaction


  Mais, gérons-nous bien ces conversations cruciales ? Quand la situation tourne au vinaigre, est-ce que nous faisons une pause, prenons une bonne inspiration et annonçons à notre moi : « Hou là, cette discussion est essentielle, je ferais mieux de lui accorder toute mon attention », puis affichons notre meilleur comportement ? Ou, lorsque nous nous attendons à une discussion potentiellement dangereuse, est-ce que nous allons au-devant au lieu de nous enfuir ? Parfois. Il nous arrive parfois de faire front courageusement, de surveiller notre comportement et de livrer le meilleur de nous-mêmes. Nous nous surveillons. Nous sommes parfois vraiment bons.


  Puis, il y a le reste du temps, ces moments où, pour une raison ou pour une autre, nous nous attendons à une conversation cruciale ou sommes en plein milieu de celle-ci et nous sommes dans notre pire forme : nous hurlons, nous abandonnons, nous prononçons des paroles que nous regrettons ensuite. Quand les conversations sont d’une importance absolue, à savoir quand, de banales, elles passent à cruciales, nous avons généralement la pire des réactions.


  Pourquoi ?


  Nous ne sommes pas faits pour cela. Quand des conversations banales deviennent des échanges cruciaux, nous sommes souvent en danger parce que les émotions ne nous préparent pas à converser avec efficacité. Nos gènes sont ainsi faits depuis d’innombrables générations que nous gérons des conversations cruciales avec les poings ou en prenant la fuite au lieu de faire preuve de prévenance ou d’employer une force de persuasion intelligente.


  Prenez, par exemple, une conversation cruciale type. Une personne émet un avis avec lequel vous n’êtes pas d’accord, sur un sujet qui vous tient à cœur, et vous avez les poils qui se hérissent. Les poils, vous pouvez les maîtriser, mais malheureusement, votre corps réagit aussi autrement. Deux minuscules organes situés juste au-dessus de vos reins injectent de l’adrénaline dans votre sang. Ce n’est pas vous qui intimez l’ordre de libérer de l’adrénaline. Vos glandes surrénales s’en chargent et il vous faut ensuite composer avec.


  Et ce n’est pas tout. Votre cerveau fait l’impasse sur des activités qu’il juge accessoires et mobilise tout le sang à des tâches hautement prioritaires telles que porter des coups et partir en courant. Malheureusement, dans la mesure où les grands muscles des bras et des jambes reçoivent plus de sang, les parties de votre cerveau impliquées dans le processus de raisonnement en ont donc moins. Résultat, il vous faut faire face à des conversations cruciales avec les armes intellectuelles d’un singe.


  Nous sommes sous pression. Ajoutons un facteur. Les conversations cruciales sont souvent spontanées. La plupart du temps, elles surgissent de nulle part. Et, comme elles vous prennent par surprise, vous êtes forcé de mener une interaction humaine extraordinairement complexe en temps réel. Vous ne disposez d’aucun livre ni conseiller et vous n’avez bien sûr pas la possibilité de faire une pause afin de pouvoir vous concerter avec une équipe de thérapeutes capables de vous donner des idées géniales.


  Quels sont les éléments que vous devez gérer ? Le problème qui se présente, votre interlocuteur et un cerveau qui se prépare à ordonner le combat ou la fuite. Il n’est pas étonnant que nous disions et fassions souvent des choses qui semblent parfaitement sensées sur le moment puis paraissent carrément idiotes après coup.


  « Où avais-je la tête ? » vous demandez-vous.


  En fait, vous faisiez du multitâche en temps réel pendant que votre cerveau menait une autre mission. Vous avez eu la chance de ne pas avoir une attaque.


  Vous séchez. Une complication supplémentaire apparaît. Vous ne savez pas par où commencer. Vous faites cela à l’instinct car vous ne connaissez aucun modèle de communication efficace. Admettons que vous vous soyez préparé à une conversation cruciale (vous avez peut-être même répété la scène dans votre tête). Vous vous sentez prêt et êtes d’un calme olympien. Allez-vous réussir ? Pas nécessairement. Vous pouvez toujours échouer car l’entraînement ne mène pas à la perfection. C’est l’entraînement parfait qui vous y conduit.
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