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    Introduction


    Pour des rapports humains positifs et des entreprises efficaces


    J’ai eu envie d’écrire ce livre pour des raisons à la fois personnelles et professionnelles. Sur le plan personnel, je n’ai jamais aimé que l’on me fasse des remarques gratuites, surtout à propos de choses que je sais déjà.


    L’autre jour, j’admirais de jolis champignons, sortis de terre après une averse, quand une dame qui promenait son chien s’arrêta et me dit d’une voix forte : « Attention ! Ces champignons sont vénéneux ! » Même si je lui ai répondu que je le savais, elle n’a pas pu s’empêcher d’ajouter : « Vous pourriez mourir. »


    Ce qui m’a frappé, c’est qu’il m’était non seulement difficile de réagir positivement à l’interpellation de cette dame, mais, en plus, je me sentais offensé. J’ai réalisé que le ton catégorique de sa voix et son affirmation empêchaient l’établissement d’un rapport humain positif et rendaient toute conversation maladroite. Sans doute se préoccupait-elle sincèrement de ma santé. Pourtant, sa remarque m’a paru désobligeante et j’aurais préféré qu’elle me pose une question, au lieu de m’asséner ces affirmations.


    Pourquoi est-ce si important d’apprendre à poser des questions qui contribuent à bâtir des rapports sains ? Parce que dans un monde à la complexité, à l’interdépendance et à la richesse culturelle croissantes, nous ne pouvons espérer comprendre nos interlocuteurs issus d’horizons variés si nous ne savons pas poser des questions ni nouer des relations basées sur le respect mutuel et la reconnaissance du fait que les autres détiennent des informations que nous sommes censés connaître pour accomplir une tâche.


    Mais toutes les questions ne se valent pas. Nous devons apprendre à poser nos questions d’une certaine façon que j’ai appelée « l’art de poser humblement des questions » dans mon précédent livre et qui peut être définie de la façon suivante :


    « L’art de poser humblement des questions » consiste à savoir interpeller une personne, à poser des questions dont on ne connaît pas encore la réponse, à bâtir des rapports humains basés sur la curiosité et l’intérêt envers autrui.


    Les compétences que j’ai pu acquérir au cours des quinze années que j’ai passées en tant que consultant pour divers organismes m’ont poussé à explorer « l’art de poser humblement des questions ». Lorsque j’ai travaillé dans des secteurs à haut risque, notamment où la sécurité est un aspect extrêmement sensible, j’ai réalisé qu’il était crucial de maintenir de bons rapports et une communication fiable, transcendant les frontières hiérarchiques. Lors de catastrophes aériennes, de fuites dans des usines chimiques, lors de rares mais graves accidents dans des centrales nucléaires, lors des dysfonctionnements des navettes Challenger et Columbia, ou lors de la marée noire dans le golfe du Mexique, il a été établi que des subalternes détenaient des informations qui, si elles avaient été communiquées, auraient pu éviter l’accident, ou en amoindrir les conséquences. Soit elles n’avaient pas été transmises aux échelons supérieurs, soit elles avaient été tout bonnement ignorées ou bel et bien étouffées. Quand je m’adresse à des cadres supérieurs, ils m’assurent qu’ils sont toujours disposés à écouter leurs subordonnés. Pourtant, quand je discute avec les employés de ces mêmes entreprises, ils me disent soit qu’ils manquent de confiance en eux quand ils transmettent de mauvaises nouvelles à leurs supérieurs, soit qu’ils ont essayé, mais qu’en l’absence de réponse ou de réaction ils ont conclu que leur intervention n’était pas la bienvenue et ils ont abandonné. Trop souvent, ils ont préféré opter pour des alternatives risquées plutôt que de contrarier leur chef en lui communiquant des informations fâcheuses.


    Dans les hôpitaux, au bloc opératoire et dans le système de santé en général, on retrouve les mêmes dysfonctionnements, et ce sont souvent les patients qui en font les frais. Les infirmières et les soignants ne sont pas assez sûrs d’eux pour transmettre des informations négatives aux médecins ou pour corriger un praticien qui est sur le point de commettre une erreur. Les médecins affirment que, s’ils avaient affaire à des « professionnels », ceux-ci oseraient prendre la parole. Quant aux infirmières, elles reprochent souvent aux médecins de hausser le ton pour les réprimander, ce qui crée un climat peu propice à la prise de parole. Les médecins s’adressent à leurs patients en tenant des monologues. Ils leur posent juste assez de questions pour établir un diagnostic qui se révèle parfois erroné, à cause de leur interrogatoire trop succint.


    Il m’est apparu que ce qui manque dans toutes ces situations, c’est un climat dans lequel les subalternes oseraient évoquer des problèmes, communiquer des informations qui réduiraient les risques d’accident et, dans le domaine de la santé, qui éviteraient de commettre des erreurs lourdes de conséquences pour l’état général du patient. Comment favoriser un climat propice à la franchise, à la divulgation d’informations vitales ? Comment encourager des collaborateurs à corriger leur supérieur hiérarchique qui est sur le point de commettre une erreur ?


    La réponse – nous devons apprendre à mieux poser des questions et à asséner moins d’affirmations – va à l’encontre d’aspects importants de la culture occidentale. J’ai toujours été frappé de constater que les conversations les plus ordinaires sont centrées sur des affirmations plutôt que sur des questions. Les questions sont dépréciées, alors qu’elles devraient jouer un rôle de premier plan dans les rapports humains. Pourtant, mon expérience d’enseignant et de consultant m’a appris que, pour bâtir une relation, pour résoudre les problèmes, pour faire avancer les choses, il fallait poser les bonnes questions. Les dirigeants, notamment, doivent maîtriser l’art de poser humblement des questions pour instaurer un climat de confiance.


    Quand je suis devenu consultant, j’ai très vite compris que poser correctement des questions était plus important que d’émettre des recommandations ou des conseils et j’ai traité ce sujet dans mes livres sur la Process Consultation1. Ensuite, je me suis rendu compte que l’aide donnée et reçue était plus efficace quand l’aidant posait des questions avant de donner des conseils ou de proposer des solutions. C’est le sujet de mon livre Helping2.


    Aujourd’hui, je réalise que la différence entre poser des questions et asséner des affirmations est au cœur des rapports humains. Les questions que nous choisissons de poser, le moment où nous les posons, l’attitude que nous adoptons en formulant nos demandes – tous ces aspects sont fondamentaux pour l’établissement d’une relation saine, pour une communication efficace et pour des performances optimales.


    Bâtir des relations saines est un processus complexe. Les erreurs que nous commettons au cours d’une conversation et les paroles que nous nous reprochons de ne pas avoir prononcées reflètent notre confusion à propos du juste équilibre entre poser des questions et asséner des affirmations, et nous penchons naturellement pour les secondes. Les ingrédients manquant dans la plupart des conversations sont la curiosité et l’envie de poser des questions dont nous ignorons la réponse.


    Il est temps d’étudier de plus près cette forme d’interrogation et d’examiner son rôle dans diverses situations, allant de conversations ordinaires à l’exécution de tâches complexes, comme dans le cas de l’équipe chirurgicale qui réalise une opération à cœur ouvert. Dans un monde complexe et interdépendant, de plus en plus de tâches présentent des similitudes avec une balançoire à bascule ou une course de relais. Au risque d’abuser des métaphores sportives, j’ai néanmoins choisi l’analogie avec la balançoire à bascule et la course de relais afin de souligner l’importance du rôle de chacun. Pour que chacun joue correctement son rôle, il faut une bonne communication ; pour qu’il y ait une bonne communication, il faut bâtir une relation de confiance ; et pour bâtir une relation de confiance, il faut maîtriser l’art de poser humblement des questions.


    Ce livre est destiné au grand public, mais il intéressera plus particulièrement les personnes occupant des postes clés, car plus on grimpe dans la hiérarchie, plus l’art de poser des questions devient délicat. Notre culture valorise la sagesse des dirigeants, elle leur impose de donner le cap, de définir les valeurs, ce qui les prédispose à affirmer plutôt qu’à demander. Pourtant, ce sont les patrons qui ont le plus besoin de maîtriser l’art de poser humblement des questions parce que l’exécution de tâches interdépendantes complexes impose de bâtir des rapports humains positifs, basés sur la confiance avec les subordonnés pour permettre une bonne communication ascendante. Et sans bonne communication ascendante, les organisations ne peuvent être ni efficaces ni sûres.
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