
        
            
                [image: Couverture : Stimec et Arnaud Benitah Arnaud, La Boîte à outils du dialogue en entreprise, DUNOD]
            
        
    
 [image: Page de titre : Stimec et Arnaud Benitah Arnaud, La Boîte à outils du dialogue en entreprise, DUNOD]


        
            
                Des mêmes auteurs

                
                    
STIMEC A., La négociation, 2e éd., Dunod,
                        2011.
STIMEC A., ADIJÈS S., La médiation en
                                entreprise, 4e éd., Dunod, 2015.
 SALZER J., STIMEC
                        A., La boîte à outils de la gestion des conflits, 2e éd., Dunod, 2019.
                

                 

                 

                 

                 

          
            
                
Mise en page : Belle Page
 Illustrations dossiers :
                Guillaume Gaudry



© Dunod, 2019
 11 rue Paul Bert, 92240 Malakoff
http://www.dunod.com
ISBN : 978-2-10-080513-6

            

            
                [image: Illustration]
            
                

        
    
        
            Sommaire


            
                Couverture
            

            
                Page de titre
            

            
                Page de Copyright
            

            
                Vous aussi, ayez le réflexe Boîte à outils
            

            
                La Boîte à outils Des outils opérationnels tout de suite
            

           
            
                Avant-propos
            

            
            
                Dossier 1 - L'intérêt du dialogue
            

            
                Outil 1 - Dialogue et faux dialogues
            

            
        
    
        
            
                
                
                    Vous aussi, ayez le réflexe 
Boîte à outils
                

                
                    
                        [image: Illustration]
                    
                

            

        
    
        
            
                
                
                    La Boîte à outils 
Des outils opérationnels tout de suite
                    
                

                
                    
                        
                            MEGA Boîte à Outils
                        

                        
                            
                                MEGA Boîte à Outils
                            

                            
                                Agilité - 100 outils
                            

                            Cordonnée par N. Van Laethem

                            
                                Manager leader - 100 outils
                            

                            Cordonnée par P. Bélorgey, N. Van Laethem

                            
                                Digital en entreprise - 100 outils
                            

                            Coordonnée par C. Lejealle

                        

                    

                    
                        
                            MÉTIERS
                        
                    

                    
                        Acheteur, 3e éd.
                    

                    S. Canonne, P. Petit

                    
                        Assistante, 2e éd.
                    

                    C. Harache, H. Tellitocci

                    
                        Auditeur financier, 2e éd.
                    

                    S. Boccon-Gibod, É. Vilmint

                    
                        Chef de produit, 2e éd.
                    

                    N. Van Laethem, S. Moran

                    
                        Chef de projet, 2e éd.
                    

                    J. Maes, F. Debois

                    
                        Chief Digital Officer
                    

                    E. Métais-Wiersch, D. Autissier

                    
                        Chief Happiness Officer
                    

                    A. Motte, S. Larabi, S. Boutet

                    
                        Coach en entreprise, 2e éd.
                    

                    B. Ammiar, O. Kohneh-Chahri

                    
                        Commercial, 3e éd.
                    

                    P. Bélorgey, S. Mercier

                    
                        Community Manager, 2e éd.
                    

                    C. Pellerin

                    
                        Comptabilité, 2e éd.
                    

                    B. Bachy

                    
                        Consultant, 2e éd.
                    

                    P. Stern, J.-M. Schoettl

                    
                        Contrôle de gestion
                    

                    Caroline Selmer

                    
                        Création d’entreprise, 2019
                    

                    C. Léger-Jarniou, G. Kalousis

                    
                        E-commerce
                    

                    C. Delabre

                    
                        Formateurs, 3e éd.
                    

                    F. Bouchut, I. Cauden, F. Cuisiniez

                    
                        Management, 2e éd.
                    

                    P. Stern, J.-M. Schoettl

                    
                        Manager de managers
                    

                    A. Hamayon, J. Isoré, J.-P. Testa

                    
                        Micro-entrepreneur
                    

                    J. Hellart, C. Selmer

                    
                        Pilote des systèmes d’information, 2e éd.
                    

                    J.-L. Foucard

                    
                        Publicité
                    

                    S. Barre, A.-M. Gayrard-Carrera

                    
                        Responsable communication, 3e éd.
                    

                    B. Jézéquel, P. Gérard

                    
                        Responsable financier, 3e éd.
                    

                    C. Selmer

                    
                        Responsable marketing omnicanal, 3e éd.
                    

                    N. Van Laethem, B. Durand-Mégret

                    
                        Responsable qualité, 3e éd.
                    

                    F. Gillet-Goinard, B. Seno

                    
                        Ressources humaines, 2e éd.
                    

                    A. Haegel

                    
                        Santé - Sécurité - Environnement, 3e éd.
                    

                    F. Gillet-Goinard, C. Monar

                    
                        Speaker-conférencier
                    

                    C. Morlet, B. Deloupy

                    
                        TPE
                    

                    G. Ducret

                    
                        
                            COMPÉTENCES TRANSVERSALES
                        
                    

                    
                    
                        Accompagnement professionnel
                    

                    M.-L. Barthélémy, H. Le Pennec

                    
                        Conduite du changement, 2e éd.
                        
                    

                    D. Autissier, J.-M. Moutot

                    
                        Créativité, 3e éd.
                    

                    F. Debois, A. Groff, E. Chenevier

                    
                        Design management
                    

                    B. Szostak, F. Lenfant

                    
                        Développement durable et RSE
                    

                    V. Maymo, G. Murat

                    
                        Écrire pour le Web
                    

                    M. Gani

                    
                        Gestion des conflits, 2e éd. 
                    

                    J. Salzer, A. Stimec

                    
                        Inbound marketing et growth hacking
                    

                    S. Truphème, P. Gastaud

                    
                        Innovation, 2e éd.
                    

                    G. Benoit-Cervantes

                    
                        Intelligence collective
                    

                    B. Arnaud, S. Caruso-Cahn

                    
                        Intelligence économique
                    

                    C. Deschamps, N. Moinet

                    
                        Lean, 2e éd.
                    

                    R. Demetrescoux

                    
                        Leadership, 2e éd.
                    

                    J.-P. Testa, J. Lafargue, V. Tilhet-Coartet

                    
                        Management de la relation client, 2e éd.
                    

                    L. Chabry, F. Gillet-Goinard, R. Jourdan

                    
                        Management transversal, 2e éd.
                    

                    J.-P. Testa, B. Déroulède

                    
                        Marketing digital
                    

                    S. Truphème, P. Gastaud

                    
                        Mind mapping, 2e éd.
                    

                    X. Delengaigne, M.-R. Delengaigne

                    
                        Mon parcours professionnel
                    

                    F. Gillet-Goinard, B. Seno

                    
                        Négociation, 2e éd.
                    

                    P. Stern, J. Mouton

                    
                        Organisation, 2e éd.
                    

                    B. Pommeret

                    
                        Prise de décision
                    

                    J.-M. Santi, S. Mercier, O. Arnould

                    
                        Réseaux sociaux, 4e éd.
                    

                    C. Bladier

                    
                        Sécurité économique
                    

                    N. Moinet

                    
                        Stratégie, 3e éd.
                    

                    B. Giboin

                    
                        Stratégie Big Data
                    

                    R. Rissoan, R. Jouin

                    
                        Stratégie digitale omnicanale
                    

                    C. Headley, C. Lejealle

                    
                        Supply chain
                    

                    A. Perrot, P. Villemus

                    
                        
                            DÉVELOPPEMENT PERSONNEL
                        
                    

                    
                    
                        Bien-être au travail
                    

                    C. Huet, G. Rohou, L. Thomas

                    
                        Confiance en soi
                    

                    A. Leibovitz

                    
                        Développement personnel en entreprise
                    

                    L. Lagarde

                    
                        Efficacité professionnelle
                    

                    P. Bélorgey

                    
                        Gestion du stress
                    

                    G. du Penhoat

                    
                        Gestion du temps, 2e éd.
                    

                    P. Bélorgey

                    
                        Intelligence émotionnelle, 2e éd.
                    

                    C. Peres-Court, M.-E. Launet

                    
                        Marketing de soi
                    

                    N. Van Laethem, S. Moran

                    
                        Motivation
                    

                    S. Micheau-Thomazeau, L. Thomas

                    
                        Pleine conscience au travail
                    

                    S. Labouesse, N. Van Laethem

                    
                        Psychologie positive au travail
                    

                    B. Arnaud, E. Mellet

                

            

        
    
À Lucile, pour les « chibis ».

À Céline, pour la persistance du dialogue.
 
À mes amours, all the Bouguildown family.
 
À Véro, ma Karmique, pour tes qualités de cœur et de présence.
 
À Valérie Briotet, notre interlocutrice chez Dunod, pour ses qualités de dialogue.
 
À toutes les femmes que nous prions de nous excuser pour avoir souvent conservé le masculin pour les métiers et les pronoms. Nous espérons que le dialogue permettra de trouver un jour des solutions inclusives plus « légères » à l’échelle d’un livre.


Avant-propos
Cet ouvrage se fonde sur le constat de plusieurs fausses évidences concernant la place du dialogue dans les organisations.
Voici cinq de ces fausses croyances que, nous l’espérons, ce livre contribuera à dépasser :
1. Le dialogue n’est pas un sujet de professionnalisation si capital que cela : « il est tellement évident qu’il est implicite. On se dit les choses quand on en a besoin, cela va de soi. Finalement, l’exercice du dialogue est ordinaire, on le pratique naturellement, parfois maladroitement mais cela fait partie de la vie… pas de quoi en faire un sujet fondamental, structurant et spécifique ! »
En fait, le dialogue semble tellement évident qu’il en devient l’impensé ou le « sous-pensé » des organisations et des systèmes d’animation du travail.
Or, c’est justement parce que le dialogue est constitutif de toutes les formes d’interactions qu’il faut le considérer comme essentiel et primordial. Penser la qualité et la performance du dialogue ne va pas de soi ! Comment intégrer de nombreux acteurs ? Tenir compte du contexte ? Lutter contre les phénomènes d’usure du dialogue ? Optimiser ses effets ?
Autant de questions que nous tentons d’éclairer dans cet ouvrage.

2. Il suffit d’être persuadé de l’intérêt du dialogue, de le vanter, de le vouloir sincèrement pour le rendre efficace.
Ici, son efficacité reposerait essentiellement sur des convictions et des valeurs personnelles.
Notre propos est que la bonne volonté ne suffit pas et que nous pouvons tous professionnaliser nos propres pratiques du dialogue en nous appuyant sur des méthodes et des outils à la fois spécifiques et structurants. Pour les encadrants, managers et pédagogues, il devrait même s’agir de « compétences premières ».

3. Le dialogue est un terme générique qui recouvre des réalités bien distinctes et aucune généralité n’est possible : « lorsque nous nous racontons nos expériences passées, nous dialoguons… pareil si nous cherchons ensemble un compromis ou si nous cherchons à nous convaincre : nous échangeons donc nous dialoguons ! ».
Si le dialogue repose sur l’échange de paroles, tous les échanges de parole ne sont pas des dialogues : s’affirmer, manipuler, se faire obéir sont de parfaits contre-exemples. Nous détaillerons plus largement dans le premier dossier ce qu’est un dialogue et ce qu’il n’est pas.
Pour faire simple, nous pourrions dire que dialoguer c’est avant tout accepter une issue indéterminée. Au risque d’être frustré par les résultats produits et au bonheur d’y trouver de nouvelles idées, options, solutions. Or, sans outil et sans méthode pour animer un dialogue, les chances de le rendre fructueux s’amoindrissent.

4. Plus, le dialogue prend de la place et plus il freine l’action, voire la performance : « nous irons plus vite en décidant seul, ou en petit comité. Et l’essentiel reste tout de même de se référer aux experts du sujet. En plus, si nous multiplions les points de vue, nous risquons de ne plus savoir quoi faire ».
Tout ceci est vrai, alors pourquoi dialoguer ? Parce que, comme le dit l’adage : un bon compromis vaut mieux qu’un mauvais procès. Il en va de l’acceptation même des décisions prises. Et plus encore, le dialogue peut permettre de maintenir durablement les liens de confiance, de préserver les capacités à coopérer et à se mobiliser collectivement. Moins vous dialoguez et moins l’envie perdure. Tout le collectif finit par désapprendre à résoudre, avec créativité, les problèmes complexes.

5. Plus le dialogue est partout, à tout moment, mieux c’est ! Cette dernière fausse croyance pourrait s’adresser aux auteurs de ce livre : 53 outils pour promouvoir la professionnalisation du dialogue !


Nous ne pensons pas que le dialogue soit nécessaire ou même souhaitable dans toutes les situations : gérer une urgence ou devoir intégrer des contraintes non négociables sont des exemples parmi d’autres. Nous pensons également que le dialogue ne peut pas être, à tout moment, conduit avec la même intensité : le dialogue nécessite de la disponibilité, du temps et de l’énergie. Ainsi, il est important de ménager des temps de respiration, de prise de recul, de travail solitaire avant de reprendre le dialogue. Les questions essentielles deviennent alors le suivi et la progressivité du dialogue dans le temps.
 
Tout en aidant à prendre du recul et à mieux appréhender la place du dialogue au sein des organisations, cet ouvrage se veut résolument pratique. Aussi, le lecteur pourra :
• suivre l’ordre des dossiers en consultant, en priorité, les fiches outils qui l’interpellent le plus ;

• commencer directement par le dossier 2 qui peut servir de guide d’orientation en fonction des besoins ressentis ;

• rechercher des fiches outils spécifiques (indépendamment de l’organisation des dossiers) en se référant au sommaire détaillé.


Structuration des dossiers
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 1

                    
                    	
                        
                            L’intérêt du dialogue
                        

                    
                

            

            
                
                    
                        “
                    

                    Tout l’art du dialogue politique consiste à parler tout seul à
                        tour de rôle.

                    André Frossard (journaliste)
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                Choisir de dialoguer n’a rien
                    d’évident en soi. Cela implique de prendre le temps d’échanger et souvent de
                    composer avec une ou plusieurs personnes alors que l’on pourrait agir plus
                    rapidement seul. Choisir de dialoguer est donc un mélange de raison et de pari.
                    La raison est le fait d’acter que l’on ne peut pas agir seul sans prendre en
                    compte les autres. Il s’agit d’intégrer l’impact de ce que l’on fait sur les
                    autres mais aussi, pour les projets complexes, de la nécessité de coordonner
                    l’action collective. Le pari est lié à la croyance que plusieurs cerveaux valent
                    mieux qu’un, que les effets de résonance, d’addition, de complémentarité et de
                    créativité émergeants dans le cadre du dialogue valent la peine que l’on se
                    donne à écouter, réguler, reformuler et plus largement organiser le dialogue.

                Le premier outil vous aidera à mieux faire la différence
                    entre le dialogue et les faux dialogues. Il vous aidera aussi à commencer à
                    discerner si l’effort requis pour le dialogue est raisonnable. De manière
                    complémentaire, le deuxième outil permet de comparer le dialogue et d’autres
                    manières de régler les problèmes afin de choisir ce qui est le plus adapté. Une
                    étude de cas vous aidera à affiner le tout. Le troisième outil permet de poser
                    un cadre général pour appréhender la double dimension du dialogue : le contenu
                    et l’impact sur une relation. Il permet de prendre conscience des signes de
                    reconnaissance qui sont ainsi émis selon la manière dont on aborde une question
                    particulière. Le quatrième outil permet de montrer que le niveau de dialogue est
                    étroitement lié à l’ambition que l’on porte à une relation mais aussi à une
                    dynamique organisationnelle. Plus cette ambition (parfois exigence) est haute,
                    plus le dialogue doit être en correspondance. Enfin, le cinquième outil de ce
                    premier dossier reprend les six contextes principaux qui peuvent conduire à
                    mettre en œuvre une démarche de dialogue plus ou moins structurée.

                Ces six contextes seront ensuite repris avec un guidage
                    méthodologique dans le dossier 2.

                
                    
                        Les outils
                    

                    
                        
                            1  Dialogue
                                et faux dialogues
                        

                        
                            2  Le dialogue ou les autres
                                possibilités : que choisir ?
                        

                        
                            3  Dialogue, signes de
                                reconnaissance et estime de soi
                        

                        
                            4  Dialogue et vitalité
                        

                        
                            5  Les six contextes principaux
                                du dialogue et leurs implications
                        

                    

                

            

        
    
        
            
            
                
                    	
                        Outil
 1

                    
                    	
                        
                            Dialogue et faux dialogues
                        

                    
                

            

            
                
                    
                        “
                        

                        De la discussion jaillit la lumière.
                    

                

            

            
                
                    
                        En quelques mots
                    

                    
                        Le dialogue est souvent confondu avec la
                            communication descendante (monologue) ou le faux dialogue (double
                            monologue). Cela peut générer beaucoup de déceptions. De plus, le
                            passage du dialogue à autre chose n’est pas toujours volontaire ou
                            conscient. C’est pourquoi il est important d’identifier les conditions
                            et les signes d’un dérapage éventuel.

                        Le dialogue implique d’accepter d’exposer nos
                            manières de penser et de pouvoir les remettre en cause. C’est donc très
                            exigeant pour soi comme pour les interlocuteurs. C’est dans la tradition
                            philosophique grecque une quête conjointe de vérité et non pas de
                            victoire. Le dialogue est à relier à une pensée dialectique où il ne
                            s’agit pas de convaincre par l’éloquence (rhétorique) ou par la
                            tromperie (sophistique). Il ne s’agit pas non plus d’une simple
                            conversation portant sur la pluie et le beau temps.

                    

                

                
                    
                        
                            À quoi ressemble l’interaction ?
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                        Pourquoi l’utiliser ?
                    

                    
                        
                            
                                Objectifs
                            
                        

                        Éviter de créer des malentendus frustrants et même
                            démotivants en promettant un dialogue que l’on ne peut ou ne veut pas
                            tenir.

                    

                    
                        
                            
                                Contexte
                            
                        

                        Le dialogue implique des exigences particulières qui
                            peuvent être difficiles à tenir. Mieux vaut en avoir conscience.
                            Dialoguer c’est accepter un échange de paroles autour de deux logiques
                            au moins (dia signifie « entre » ou « à
                            travers »). La communication descendante, au contraire, est porteuse
                            d’une seule logique qui s’apparente au monologue. Enfin, lorsque le
                            dialogue se dégrade, il y a rencontre de deux monologues qui se heurtent
                            sans prise en compte réelle ou écoute. Beaucoup d’éléments du contexte
                            peuvent provoquer un glissement. La colère, comme la plupart des
                            émotions lorsqu’elles sont fortes, tend à favoriser une posture
                            monologique. Il en est de même des affirmations que l’on pense fausses
                            et que l’on veut « corriger » immédiatement.
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                        Comment l’utiliser ??
                    

                    
                        
                            
                                Étapes
                            
                        

                        
                            
                                1. Se demander s’il s’agit de dialoguer ou de transmettre un
                                        message :

                                
                                    
                                        • Est-ce qu’on a le temps de
                                        dialoguer ?

                                    

                                    
                                        • Est-ce qu’on accepte la part
                                            d’horizontalité qu’implique le dialogue ?

                                    

                                

                            

                            
                                2. Se demander si l’on est en capacité de recevoir ce que
                                        l’interlocuteur pourrait dire :

                                
                                    
                                        • Est-on prêt à changer de point de vue (au
                                            moins partiellement) ? Et l’autre partie ?

                                    

                                    
                                        • Quel est notre état émotionnel ?

                                    

                                

                            

                        

                    

                    
                        
                            
                                Méthodologie et conseils
                            
                        

                        Tout n’implique pas du dialogue. Par exemple, informer une
                            équipe ou donner des instructions. Il arrive que dans le cadre d’une
                            communication descendante, des questions soient posées. Répondre à la
                            question (qui peut être une clarification nécessaire) n’implique pas
                            nécessairement que l’on accepte de rentrer dans le dialogue. C’est
                            pourquoi il importe de bien distinguer les questions de compréhension
                            (on reste dans le cadre d’une communication descendante) et les
                            questions débat (on pousse vers un dialogue de fond). Il peut être plus
                            sage de renvoyer les questions débat à un temps ou lieu plus adapté.

                        Lorsque le rythme des échanges s’accélère (réponse du tac
                            au tac), c’est souvent un signe que l’on est sorti du dialogue, cela
                            implique de prendre le temps de considérer le point de vue de l’autre
                            avant, plutôt que de le contrer immédiatement.

                        Il arrive aussi que l’on souhaite instaurer du dialogue et
                            que l’on se retrouve face à un silence. Il est alors tentant – mais
                            fatal – de combler le vide en reprenant la parole. En faisant cela, on
                            s’ancre davantage dans un rapport monologique descendant dont on
                            voudrait sortir.

                        Engager un dialogue implique souvent de bousculer les
                            formes : changer de lieu, créer des sous-groupes, utiliser des outils
                            d’animation (voir dossier 5).

                    

                

                
                
                    
                        Avant de vous lancer…
                    

                    
                        
                            
                                ✓ Gardez à l’esprit qu’il vaut mieux une
                                    communication descendante monologique assumée qu’un dialogue
                                    déçu. C’est pourquoi, poser clairement le cadre en début de
                                    séance ou d’échange peut aider à ne pas susciter de malentendus
                                    et de déceptions.
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