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Introduction


« Je m’intéresse à l’avenir parce que c’est là
que j’ai décidé de passer le restant de mes jours. »

Woody Allen



Être pro, gagner en professionnalisme, c’est « faire le job ». C’est-à-dire remplir sa mission, bien travailler et atteindre son objectif.
Le tout sans suffisance, sans arrogance, sans négligence. Bref, avec
sérieux et détermination.

Dire de quelqu’un qu’il s’est comporté en vrai professionnel est plutôt un compliment, voire un hommage. C’est reconnaître qu’il a fait ce qu’il faut pour atteindre le résultat souhaité.
On entend souvent l’expression « faire le job » dans la bouche des
sportifs de compétition, en forme de promesse avant l’épreuve.
Ainsi l'ex-joueur de l’équipe de football de Lyon Aly Cissokho
déclarait : « On va faire le job et bien se préparer pour la finale de
la coupe de France. On veut la remporter car ça fait longtemps
que le club n’a pas gagné de titre1. » Du sérieux et de la détermination et, au bout du match, une coupe de France 2012 remportée par l’Olympique lyonnais entraîné par Rémi Garde, une bonne
façon de renouer avec le succès pour un club sevré de réussite
après une période glorieuse marquée par sept titres consécutifs
de champion de France.

Dans un genre plus viril, c’est l’ex-champion olympique Justin
Gatlin, victorieux en 2004 sur 100 mètres à Athènes, puis suspendu
quatre ans pour dopage avant de réaliser un surprenant retour aux
jeux de Londres en 2012 (2 médailles) qui évoquait ainsi l’influence
de son coach, Dennis Mitchell : « Il me gueule dessus juste avant
la course : fais ton job, t’es venu pour ça ! Et moi je réponds : Yes, sir !
J’avais besoin de ce genre de discours à cette période de ma vie, de
quelqu’un qui me botte le cul2. »

Dans l’entreprise, faire le job, c’est s’impliquer dans son travail
avec conscience professionnelle pour produire de la satisfaction.
Les clients apprécient le travail bien fait et les dirigeants intelligents
donnent les signes de reconnaissance légitimes pour montrer que le
contrat est rempli. Un climat de confiance s’installe et l’idée de qualité
fait son chemin. Une conception saine de la compétitivité est possible
et se substitue au trop étroit modèle du productivisme. Il faut relire
à cet égard le grand syndicaliste et européen convaincu Bruno Trentin
(1926-2007), qui dénonçait l’usure des systèmes d’organisation du
travail inspirés du taylorisme et, pour les plus contemporains, du
management par les process. Bruno Trentin, auteur de La Cité
du travail3, met en avant le parti pris pour l’humanisation des rapports
sociaux et prône l’idée de « changer le travail et la vie ». Comment ?
par le respect de la dimension qualitative du travail et son dynamisme
créateur. Au lieu d’aliéner, le travail peut contribuer à libérer les énergies et les désirs. Dans La Cité du travail, le travail est propice au développement de la personnalité et à la véritable coopération. C’est l’éloge
du « faire ensemble », du « travailler mieux » pour « vivre mieux ».

Cependant, pour les directions des ressources humaines ou les
dirigeants de PME, l’heure n’est pas à la fête avec la crise. On n’a
pas encore vu les dindes fêter Noël ! Diriger aujourd’hui, entre les
fermetures de site, le gel des investissements et l’annonce des plans
sociaux, est de l’ordre d’un combat lourd de contradictions. Pourtant,
la richesse de son personnel est l’un des principaux leviers de la performance de l’entreprise4. Ce message n’est plus tout à fait audible
pour les directions générales sous l’influence de la finance internationale arc-boutée sur le court-termisme, les trop seuls critères de
rentabilité, et confrontées à une concurrence mondiale déséquilibrée
et déloyale.

Conséquence : la dévalorisation rampante du travail. Parce qu’il est
régulièrement détruit. En France, on a franchi le cap des 3 millions de
chômeurs en 2012 et un actif sur quatre serait en situation de « mal
emploi ». Pire, la perte de substance du travail est soulignée par les
études d’Hubert Landier pour l’Institut de l’entreprise : les salariés se
désengagent de leur boulot et l’individualisme progresse. On commence
à parler d’« absentéisme moral ». Nathalie Bosse, dans une étude du
Creq5, atteste que la perte d’attractivité du statut cadre (un véritable
« Graal » il y a encore quelques années) est sensible notamment chez
les trentenaires qui y voient une probable atteinte à leur équilibre vie
privée/vie professionnelle. Autre marqueur de l’ébranlement de la
valeur travail : le rejet du management. Hiérarchie, contrôle, reporting,
process, optimisation, sont malmenés, voire contestés.

Le temps des transformations tarde à s’imposer. Il en faut la
volonté. Des voix s’élèvent pour appeler les changements nécessaires
et remettre le travail bien fait au cœur d’un professionnalisme plus
humain et bien compris.

Pour Gary Hamel, l’un des gourous américains qui a pris le
relais de Peter Drucker, ce n’est plus de « l’obéissance, la diligence,
et l’expertise » de leurs salariés dont les entreprises ont besoin mais
de « l’initiative, la créativité et la passion6. » Constatant le fossé
entre les directions et leurs troupes, Francis Mer, ancien ministre de
l’Économie, des Finances et de l’Industrie, ancien dirigeant de la sidérurgie et président de la Fondation Condorcet, recommande pour
l’entreprise un management plus ouvert et moins autoritaire afin
de libérer un potentiel humain : « J’estime qu’une meilleure motivation des effectifs pourrait augmenter la productivité de notre main-d’œuvre de 25 %. » Rien que ça !

Que l’entreprise soit en crise, la plupart des responsables en
conviennent. Pour certains observateurs, c’est parce que le capitalisme
ne prend pas en compte l’intérêt général. Et l’entreprise justement
aurait suivi le mauvais chemin ! « La compétitivité des entreprises exige
de réformer la gouvernance à tous les échelons, c’est-à-dire dans ses
organes de direction et entre les grandes fonctions, mais aussi dans
les pratiques managériales et les relations entre partenaires sociaux ;
nous proposons de prendre en compte les intérêts des différentes
parties prenantes de l’entreprise pour élargir la notion de profit à
celle de performance globale », conseillent D. Chopin, M. Deluzet
et R. Godino7. On peut y voir le chemin vers l’émancipation, l’autre
nom de la démocratie. Mais, selon le sociologue Luc Boltanski8, la
restauration de la confiance dans la société passe par le renouveau
de l’esprit critique. Pour l’entreprise, cela signifie l’exercice de la
remise en question à tous les étages !

Pour la philosophe Cynthia Fleury, la contestation se doit d’être
plus radicale encore. La restauration d’un nouveau contrat social
impliquant le travail passerait par la « déconstruction de l’addiction
à la croissance ». Notre société aurait besoin de résilience mais pas
pour gérer les gâchis et les catastrophes, pour « sa puissance évolutive, imaginaire, sa capacité de réversibilité, de transformation…9. »

C’est aussi un autre capitalisme que revendique le prix Nobel
d’économie, Joseph Stiglitz, qui avait alerté sur les dérives du système avant la crise de 2008. Et le réquisitoire est sans appel : « Quand
les valeurs universelles d’équité sont sacrifiées sur l’autel de la cupidité de quelques-uns malgré les assertions rhétoriques clamant le
contraire, le sentiment d’injustice se mue en sentiment de trahison10. »

Pas de salut sans retrouver les vertus d’une plus juste régulation
dans tous les domaines.

Constatant que les mesures prises n’ont fait qu’aggraver la crise
et que les analyses conventionnelles de la crise de l’euro ont échoué
dans leur diagnostic, Paul Krugman, l’autre prix Nobel américain
d’économie, y va de son coup de gueule : « Sortez-nous de cette crise…
Maintenant ! » C’est un cri stimulant que lance le célèbre éditorialiste
du New York Times. Solutions : une pointe d’inflation, l’abandon des
politiques d’austérité, dépenser maintenant et payer plus tard, ne pas
être obsédé par la dette, taxer les hauts revenus, lutter prioritairement
contre le chômage et les inégalités. D’inspiration keynésienne, les
propositions soutenues avec conviction et parfois humour par Paul
Krugman se heurtent cependant à l’orgueil et aux préjugés des dirigeants en place. Bon nombre d’économistes se retrouvent disqualifiés par le point de vue du professeur de l’université de Princeton.
P. Krugman n’en démord pas : les États ne doivent pas craindre de
s’endetter pour relancer l’économie. Et c’est quand cette dernière aura
été remise sur les rails qu’il conviendra de réduire l’endettement !

En France, la voix de l’économiste Michel Godet avance d’autres
pistes en faveur de la création de richesse ; « il faut briser le consensus sur le chômage », proclame Michel Godet dans La France
des bonnes nouvelles, c’est l’activité qui crée les richesses et donc
l’emploi. Ce sont donc tous les freins à l’emploi qu’il faut lever. Et,
par conséquent, revaloriser notre conception du travail. Ce sont
autant les pratiques managériales que les comportements de tous
les acteurs de l’entreprise, des administrations et de tous les services
qui sont concernés.

Car la crise agit comme un terrible révélateur : subir ou rebondir.
Pour s’en sortir, il faut élever notre niveau d’exigence. C’est comme
si « faire le job » tout simplement ne suffisait plus. Pour refonder
le professionnalisme, il faut se battre pour que l’irresponsabilité ne
gagne pas de terrain. Être pro, c’est retrouver des valeurs humaines
dans le travail : l’écoute, l’exemplarité, la remise en cause, le doute,
l’expérimentation, la coopération, l’audace, la ténacité. Certaines
grandes figures du professionnalisme l’illustrent déjà, comme le professeur Christian Cabrol, auteur de la première greffe cardiaque
en Europe en 1968. Humaniste, travailleur acharné, partisan de
la franchise et exemple d’humilité, il poursuit, à 87 ans en 2012, son
combat en faveur du don d’organes en respectant constamment sa
devise empruntée au général Leclerc : « croire, vouloir, continuer11. »
Une mentalité très éloignée de l’affaire du service de radiothérapie
d’Épinal jugée en octobre 2012. Une somme de négligences invraisemblables aux antipodes d’un professionnalisme bien partagé aura
conduit à la surirradiation gravissime de 24 patients. Des non-dits
flagrants et une réelle absence de communication entre les acteurs
du service. Une des manipulatrices déclarera au juge qui lui demandait s’il y avait des réunions : « Euh… parler ? On recevait plutôt
des consignes12. »

Annie Kahn dans sa chronique du Monde, « Ma vie en boîte », a
raison d’appeler à l’urgence d’un retour de la conversation, c’est-à-dire de « prendre le temps d’échanger des idées, de confronter
des points de vue et non plus seulement se parler par bribes […].
Nous basculons dans un univers de conversations à un univers
de connexion13 », du fait notamment des nouvelles technologies de
la communication (SMS, Twitter, etc.). Bref, on ne cherche plus
à comprendre et, par extension, à se comprendre. C’est parfaitement
en contradiction avec l’idée de progresser par la remise en cause,
un des secrets des vrais pros.

Seuls de forts caractères peuvent relever les défis d’un professionnalisme combatif. Un professionnalisme qui ne se contente pas
de rénover et d’adapter mais qui combat, bouscule, invente et innove.
Des signes encourageants viennent des dirigeants de PME réactives
et agiles : plus de 2 600 entreprises ont répondu en dix ans au lancement du statut de la jeune entreprise innovante (JEI)14. Et, pour
réussir, les entreprises les mieux armées, les plus « pro », sont celles
qui mixent « croissance interne, alliances et acquisitions15. »

Coopérer, décentraliser, expérimenter deviennent les indicateurs
significatifs d’un professionnalisme innovant, partagé et plus solidaire.

On aura compris que l’idée de professionnalisme est inséparable de
valeurs à refonder. La crise est passée par là, même si les dirigeants
politiques tardent à reprendre la main sur les excès des marchés et de
leurs dérives. La philosophe américaine Martha Nussbaum alimente
le nouveau paradigme d’un monde plus juste avec sa théorie des
« capabilités ». Le but des sociétés ne serait plus seulement d’accroître
la richesse globale (répartie trop inégalement ou même avec équité),
mais de favoriser la liberté réelle de chaque personne, notamment
des plus désavantagés, d’où le rôle central des politiques d’éducation
et de santé. Une question fondamentale préoccupe la philosophe :
« Qu’est-ce qu’une personne est capable de faire et d’être ? » Ainsi
elle refonde le développement des sociétés sur le concept de
« dignité » de la personne16.

C’est dans une dimension humaine retrouvée que le professionnalisme peut reprendre un sens prometteur et mobilisateur pour les
acteurs de l’entreprise.

« Pas de stratégie du bien-être sans stratégie du bien-faire », clame
haut et fort Yves Clot, professeur de psychologie du travail au CNAM,
et Dominique Reignier, directeur associé du cabinet BPI Group,
en écho à Martha Nussbaum. Ils mettent en avant leur conception
très « pro » du « conflit positif ». Il faut savoir entendre « les salariés
qui détiennent une expertise brute, une énergie, une fierté. Il faut
entendre ce qu’ils ont à dire, y compris quand ce n’est pas agréable.
Un tel conflit est constructif, indispensable […]. Il serait plus intéressant d’exiger dans les entreprises des négociations sur la qualité du
travail que sur la prévention du stress ». Et provocateurs, de conclure :
« davantage que les salariés, c’est le travail qu’il faut soigner17 »,
car quand ça va mieux du côté du travail, c’est bon pour les salariés !

Et du concept de « conflit positif » à celui « d’économie positive »,
il n’y avait plus qu’un pas à franchir et Jacques Attali dans son blog
sur lexpress.fr nous y invite dans un élan d’optimisme : « De nouvelles entreprises créent des richesses pour tous et améliorent le
monde. Qu’attend-on pour les aider ? » Au Havre, en septembre 2012,
une centaine d’entrepreneurs, de patrons d’ONG, de mutuelles,
de syndicats et de grandes entreprises a enthousiasmé un millier
d’invités en parlant d’« économie positive », montrant ainsi qu’il
s’agissait d’une réalité planétaire en marche. Sa caractéristique :
être fondée sur l’altruisme et non sur l’individualisme. Pour Jacques
Attali, « elle est aussi importante aujourd’hui que l’était le capitalisme
au XIIe siècle quand il se développa dans les interstices du féodalisme
jusqu’à le remplacer ». L’économie positive se construit sur l’amélioration de l’environnement naturel et l’environnement humain,
elle considère que toutes nos activités doivent être utiles aux prochaines générations, elle a le souci de l’intérêt du monde à long terme.
En bref, pas de professionnalisme bien compris sans anticipation, sans
perspective, sans valeur ajoutée.

Quand l’humain est pris en compte, que les compétences sont
respectées et encouragées, l’exigence est capable de produire de
l’excellence et d’assurer un avenir, quels que soient la dimension
des entreprises et les domaines d’activité. Par exemple, dans le monde
hyperconcurrentiel du luxe, Cartier cultive 170 ans d’expérience.
Les mains en or de ses ouvrières, associées à l’imagination de ses
30 créatifs, lui permettent de présenter, dans les salons de haute
joaillerie, plus de 500 nouvelles créations quand les firmes les plus
performantes n’en présentent qu’une trentaine. Le fleuron français
du luxe a conquis la Chine (25 % du chiffre d’affaires) et construit
une notoriété fondée sur la créativité, le souci du service et du
détail. Pour Bernard Fornas, PDG de Cartier qui est parti en retraite
fin 2012, tout doit être parfait : « J’exige la perfection de chacune
de nos boutiques18. »

Autre témoignage vivant d’un professionnalisme pérenne par temps
de crise : depuis 1842, la fromagerie Lanquetot avec ses 105 salariés
(plus gros employeur de la ville d’Orbec), sa collecte laitière auprès de
300 producteurs de lait du pays d’Auge et près de 100 000 camemberts fabriqués par jour, illustre la saga d’une entreprise familiale
toujours respectueuse du professionnalisme et capable d’évoluer
après les rachats par Bridel puis le groupe Besnier. Pour Agnès
Meilhac, la directrice du site d’Orbec : « Avec un vrai savoir-faire,
un vrai outil industriel et des salariés passionnés par leur métier,
il est beaucoup plus facile de faire face à toutes les contraintes liées
à la fabrication de nos produits19. »

Qu’ont en commun ces réussites prometteuses ? Un cocktail
d’audace, de lucidité et d’humilité au service d’un puissant désir : que
le travail reprenne du sens et qu’il soit reconnu.

La reconquête de la fierté est une urgence et une exigence pour
le moral du pays. Être content et satisfait de ce que l’on a choisi
de faire est le meilleur des stimulants pour aller de l’avant. Osons
ne pas attendre que les plus hauts dirigeants soient enfin exemplaires ! La chance ira du côté de l’initiative courageuse et responsable. Cet ouvrage revisite les sept secrets des vrais pros, ce quelque
chose qu’ont en commun les audacieux qui avancent dans la difficulté : quelque chose à n’en pas douter de très humain, donc de très
complexe mais souvent terriblement simple… ce qui fait dire parfois
après coup que le succès a été facile quand le travail a été bien fait.
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1 Oser l’empathie



« Le commencement de bien vivre,
c’est de bien écouter. »

Plutarque



On en parle certainement de plus en plus, mais l’empathie reste
encore une compétence trop rare. Didier Perraudin, directeur du
cabinet de recrutement Uptoo, en fait une des qualités essentielles
pour réussir dans le monde des affaires. Spécialisé dans la recherche
de vendeurs, il observe que, dans le commerce, on repère très vite
les candidats en mesure de faire preuve d’empathie : « Ils sont
capables de détecter quelque chose de particulier chez vous ou sur
vous, ils savent rebondir sur vos premiers mots, vos premiers gestes,
vos premières mimiques. Pour vous mettre à l’aise, briser la glace
et montrer qu’ils vous considèrent quand d’autres vont vous négliger1. »

Bien sûr, l’empathie n’est pas que cela. Le psychanalyste Serge
Tisseron en fait un « enjeu social » pour nos sociétés dans un livre
récent. L’éthologue Frans de Waal considère que seule l’empathie
naturelle peut contribuer à fonder une société plus solidaire. Pas
de coopération, de réciprocité, de partage, de sens de la justice,
sans une bonne dose d’empathie2.

Quand on interroge les salariés de l’entreprise sur les qualités
du manager idéal, ils placent largement en tête l’écoute (76 %), bien
avant le charisme, le leadership (65 %) et même la sincérité et l’honnêteté (62 %)3. Preuve que le facteur humain est bien considéré comme le
facteur clé des rouages de fonctionnement dans l’entreprise. A fortiori
par temps difficiles, car la bonne écoute est décryptée comme une
garantie de confiance.

On sait tout cela dans l’univers médical. Pas de vrai diagnostic complexe et de réponse juste sans en amont l’exercice d’une
réelle qualité d’écoute. C’est ce que confirme le Docteur Catherine
Burugorri, confrontée à l’addictologie et déterminée à progresser en
ce sens dans sa pratique quotidienne : « Je suis capable de ne pas
juger mes patients, ce qui est essentiel pour bien les écouter et savoir
détecter la petite phrase apparemment anodine où ils disent ce qui est
vraiment important4. »

Tout part vraiment de l’écoute. Le succès ira de plus en plus
à celles et ceux qui sauront être vigilants pour entendre, observer
et traiter rapidement ce qui se dit et se passe autour d’eux. Améliorer
l’écoute, c’est, à coup sûr, se donner de meilleures garanties pour
réfléchir et décider juste. Quand un dirigeant échoue, il n’est pas rare
de constater qu’il a été sourd à bien des bruits porteurs d’indices.
Écouter, c’est une fois pour toutes rompre l’isolement du pouvoir
et de l’enfermement de l’ego. La voie du professionnalisme bien compris, c’est rester en prise avec le « terrain » au lieu de se réfugier dans
des théories ou de suivre avec obstination ses préjugés, bref n’en faire
qu’à sa tête. Se taire d’abord et s’ouvrir aux autres pour ensuite apprécier la distance et le recul qu’exige la décision. Les pros ne se précipitent pas, ils ne se prennent pas pour le centre du monde. Ils sont
« branchés » sur la réalité.

Trop de dirigeants, mais aussi d’acteurs sur le terrain, sont persuadés
de détenir la vérité. Ils croient avoir réponse à tout, ce qui les dispense
tragiquement d’écouter et d’observer. Sydney Finkelstein5, professeur à
l’université de Dartmouth, aux États-Unis, dénonce le plaisir qu’éprouvait Roger Smith, de General Motors, à être tranchant et catégorique.
Cela n’a pas trop réussi à la firme de Detroit dont les nouveaux dirigeants furent obligés de bénéficier de l’aide massive de l’administration de Barack Obama pour se sortir du marasme. En effet, ils ont
été sauvés par un prêt d’urgence de l’État américain en 2008. Barack
Obama a demandé à Rick Wagoner de passer la main. General Motors
est revenu en Bourse en 2010, mais a condamné sa filiale Saab à la
fermeture. En 2012, la firme de Detroit entre au capital de PSA (7 %).
C’est désormais l’Américain Dan Akerson qui dirige GM.

La mauvaise écoute nuit aux parangons de la prise de décision
qui négligent toute forme sérieuse de consultation, donc de dialogue
dans les entreprises ; des entreprises constamment soucieuses, selon
leurs dires, de communication. Mais communiquer n’est pas forcément
dialoguer. Ceux qu'on appelle les « communicants » pêchent parfois par
insuffisance d'écoute !

Dans un « Point de vue » des Échos, en juillet 2012, le psychiatre
Olivier Halleguen, dénonçant la vision trop techniciste des pratiques
d’encadrement, revendique la promotion d’un « management par
la pause café » : « On ne va plus voir les gens qui vont mal, obéissant finalement à une impulsion assez simple, non, on commence par
prendre des cours de management. Pour savoir que dire devant les
gens qui vont mal, comme si l’empathie la plus élémentaire n’était pas
suffisante. Naturellement, la parole dans ce contexte est d’une facticité
consternante et les interlocuteurs ne tardent pas à s’en apercevoir. Le
cycle peut donc se perpétuer entre des gens qui se rencontrent, mais
qui se parlent de moins en moins, parce qu’ils récitent des leçons,
appliquent des recettes qui ont certes une pertinence, mais dont il
serait souvent nécessaire de sortir. Et si nous redécouvrions le temps
à prendre les uns avec les autres, et si nous redécouvrions les échanges
autour d’une tasse de café6. »

Alors, faudra-t-il militer pour la rénovation du dialogue dans les
entreprises et les organisations ?

Ce dialogue, selon la belle définition du grand poète Octavio Paz,
qui n’est après tout qu’« une des formes, peut-être la plus élevée
de la sympathie cosmique7. » Et au cœur du dialogue : l’écoute.
Il est presque agaçant d’avoir à parler de l’écoute. On voudrait simplement y réfléchir en silence… Écouter. Pire : c’est verser dans le
lieu commun que de dire qu’il faut écouter plus… Écouter mieux.
Peut-être d’ailleurs faut-il écouter autrement. Et les gens sont sévères :
« Il n’écoute pas ; il n’écoute jamais ; on ne peut pas lui parler ; il a
la tête ailleurs ; ça entre par une oreille, ça ressort par l’autre ;
il écoute mais il n’entend pas… » Non sans humour, Jean Anouilh8
avançait que « lors d’une dispute conjugale, la seule personne qui
écoute attentivement la version de chaque époux, c’est le locataire
de l’appartement contigu ! ». Bref, partout on se plaint de l’écoute.

Et le monde politique n’est pas en reste en France. Quand on pose la
question à Olivier Roy, spécialiste de l’Islam et auteur de nombreuses
notes pour le CAP9, « Avez-vous le sentiment d’être écouté ? », sa
réponse est édifiante : « Cela dépend des sujets. Certains dossiers sont
totalement ignorés des dirigeants politiques et ils ne savent pas quelle
ligne adopter. Dans ce cas – Caucase et Asie centrale, pour ce qui me
concerne –, le chercheur a une chance d’être entendu. En revanche,
sur les domaines qu’ils sont convaincus de connaître, les politiques
n’entendent rien, ne tiennent compte d’aucune analyse discordante. »

Même son de cloche dans l’ambiance tendue d’une campagne
à l’élection présidentielle, celle de mai 2012. Dans un livre-brûlot,
l’ancienne ministre Roselyne Bachelot dénonce comment les proches
conseillers de Nicolas Sarkozy ont « fait le vide autour de lui »
pour élaborer dans le plus grand secret, des stratégies désespérées
et désespérantes.

La campagne jugée « hystérique » aurait dû être « un moment
d’union autour d’un but commun ». Las ! « Notre candidat n’écoute
que lui-même et ses conseillers ultraconservateurs », regrette
Roselyne Bachelot qui révèle le commentaire fataliste d’Alain Juppé
à son oreille : « Il a complètement tort, mais nous ne pouvons pas
lui dire10. » Au total, l’ex-ministre met sur le compte de l’enfermement du candidat Sarkozy une bonne part de son échec face à
François Hollande.

De proche en proche, le mauvais exemple des politiques en
matière d’écoute semble dégoûter les citoyens de la chose publique.
« Une culture de l’écoute a disparu11 », note l’un des plus anciens
délégués départementaux du médiateur de la République, Jacky
Duperche. Les comportements politiciens ont même usé les ressorts
citoyens. Pour Patrick Bellet, médiateur dans le Gard : « C’est vrai, on
ressent une grande lassitude par rapport à la politique. Les gens disent
souvent que, quels que soient les gouvernements et les réformes,
ils ne sont pas écoutés. Et pour obtenir gain de cause face à l’administration, il faut aller au tribunal. »

On peut dire que les institutions, les organisations et les entreprises
souffrent d’un déficit d’écoute au même titre que le corps humain
peut souffrir d’une carence en globules blancs. Et quand on aborde
l’écoute dans les stages de formation à la communication, on ne sait
pas trop par où commencer à l’instar d’un moustique qui viendrait
d’entrer dans un camp de nudistes !

D’abord, on se contente d’apprécier l’écoute des autres, souvent
pour dire qu’elle n’est pas bonne ; ensuite on reste évasif concernant
la nôtre.

Il n’est pas commode de définir l’écoute. Il est même tentant
de céder au fatalisme en se rappelant cette terrible réflexion de
Jean Cocteau : « Tout a été dit mais personne n’écoute. »

Être accessible

La technologie a presque résolu tous les problèmes physiques
de communication interactive. On peut échanger avec des astronautes, le téléphone mobile s’est imposé ; le courriel révolutionne
les transmissions entre entreprises. On peut se joindre de partout
mais se rencontre-t-on ? Encore faut-il décider d’être accessible et s’y
rendre. Encore faut-il se voir pour s’entendre. Et, dans certains cas,
tout simplement se faire entendre. C’est le combat engagé en 2012 par
la SNCF, décidée à moderniser ses outils afin d’améliorer les
annonces sonores auprès des voyageurs franciliens. Finis les vieux
systèmes à l’origine des informations inaudibles dans les gares. La
SNCF fait place au numérique, à la fibre optique, à la télésonorisation, aux studios d’enregistrement haute définition… Les voix vont
être formées ! L’une d’entre elles témoignent : « J’ai suivi plusieurs
formations avec des journalistes professionnels pour apprendre à articuler, à ne pas bafouiller et ralentir le débit de ma voix […]. On nous a
appris à nous approprier les annonces pour les restituer à notre façon,
histoire de ne pas lasser le voyageur. » Les premières enquêtes confirment que les messages entendus sont plus « nets12 ». Bref, même
dans nos gares, le professionnalisme gagne du terrain ! Et Guillaume
Pepy, le PDG de la SNCF, pas avare d’arpenter les quais de gare dans
les moments sensibles, souligne le « travail d’orfèvre » réalisé par les
nouveaux chargés d’information.

Pour être à l’écoute et être accessible, il faut être proche du terrain,
voire sur le terrain. Il faut le dire haut et fort aujourd’hui : l’heure est
à inciter les dirigeants à déserter leur bureau, à bouder les réunions
pour retourner sur le terrain, là où on crée, on fabrique, on vend.
Les pros sont des habitués de la tournée des popotes. Andy Grove,
l’ex-PDG d’Intel, que nous avions rencontré en Californie lors
d’une mission d’études, proclamait, lors de la sortie en France de
son dernier ouvrage Seuls les paranoïaques survivent13 : « Tout ce que
je sais du management, je l’ai appris du terrain. » Et il poursuivait :
« Quand un changement majeur se produit dans l’environnement
de l’entreprise, son dirigeant est bien souvent le dernier à le savoir.
Pourquoi ? Parce qu’il n’est pas naturellement exposé aux vents
du changement qui soufflent à l’extérieur de l’entreprise. Il doit s’y
exposer volontairement. Le dirigeant a, par conséquent, tout intérêt
à rendre visite à ses clients, les fidèles comme ceux partis à la concurrence. Il gagnera à rencontrer ceux dont le métier est d’avoir un
regard critique : les journalistes, les analystes financiers… Et enfin,
il doit parler à ses employés et à son middle management qui en savent
bien plus que lui, et avant lui, sur les clients et l’état du marché. »

Belle leçon de retour au terrain, de volonté de dialoguer, de disponibilité et d’accessibilité. Mais aussi de maturité sincère, perceptible
à travers ce dernier conseil, dont bien des dirigeants français
devraient s’inspirer en matière d’écoute authentique : « Quand un
message constitue une mauvaise nouvelle, la tentation est grande
de tuer le messager. » Écouter, c’est un investissement qui ne coûte
rien si ce n’est du temps… et un peu de courage pour accepter de
tout entendre.

Il est admis que le premier ennemi de l’écoute, c’est le temps.
Plus précisément, la manière dont on gère son temps. Tout dépend
de la priorité que l’on va accorder à l’écoute, c’est-à-dire au dialogue.
Combien de temps consacre-t-on à écouter son entourage (femme,
enfants, proches…), à écouter ses collaborateurs ou les dirigeants ?
C’est le temps que l’on réserve aux choses qui donne la vraie mesure
de la place qu’on leur accorde. Sait-on se rendre accessible ? Sur quel
signe, sur quel critère, à quel rythme ?

Le propre des cadres que nous rencontrons dans les séminaires,
c’est d’être accaparés, pour ne pas dire débordés, tiraillés. Arracher
un moment à son patron, ça prend du temps, disent les assistantes.
Cette indisponibilité chronique malgré des horaires surchargés n’est
pas un des moindres paradoxes de l’époque au regard des décisions
de réductions d’effectifs et de chômage. L’entreprise, en n’étant plus
disponible, fonctionne comme si elle exorcisait ses démons : les salariés qu’elle conserve ne peuvent qu’être hyperoccupés et ceux-ci
trouvent dans cette frénésie des emplois du temps une réassurance
quelque peu artificielle. La boucle est bouclée !

Conséquence : l’absence est le frein absolu à tout dialogue. « On ne
peut pas le voir, il n’est jamais là », disent les collaborateurs proches
des victimes du syndrome du « fauteuil vide ». Ça s’accompagne
des critiques qu’on réserve aux abonnés absents. Et avec la manie des
lignes directes, ça donne des téléphones qui sonnent désespérément.
Cauchemar. Le courrier électronique peut apporter un début de solution au problème de l’accessibilité en encourageant l’échange rapide
portant sur des points précis (système questions-réponses). Il peut
fonctionner comme déclencheur d’un dialogue.

Être pro, c’est réviser son accessibilité de façon quasiment stratégique. Le temps ne s’invente pas, donc il s’agit de faire des choix
et d’oser prendre des décisions. Les rendez-vous d’un pro se gèrent
comme le lait sur le feu. La pression des événements et des affaires
oblige à prendre à bras-le-corps le problème : s’imposer des rendez-vous téléphoniques fixes, budgéter la durée des entretiens, hiérarchiser les priorités, ne serait-ce que pour recréer des espaces de liberté,
s’imposer des moments privilégiés de dialogue avec l’équipe en allant
un jour « au vert ».

Les rituels d’accessibilité et les conditions matérielles concernant
l’environnement (où est situé le bureau ? Comment s’y rend-on ?
Quels sont les « barrages » à franchir ?…) peuvent gêner ou faciliter
les contacts. Il y a des moments où on est plus accessible. En famille,
par exemple, cela peut se mettre en place implicitement : au dîner,
après le dîner, le samedi matin, au restaurant, un jour particulier de
la semaine, en voiture lors d’un trajet. La cellule familiale a besoin
de se fabriquer ses moments d’échange et de trouver leur rythme, de
façon à éviter les lancinantes questions dont on retarde l’approche
(il faut qu’on reparle des prochaines vacances, du déménagement,
de l’achat de telle chose…).

Tout se complique quand on observe que l’accessibilité n’est pas
qu’un problème physique (ne pas se voir), mais plutôt psychologique.
On peut être présent mais absent pour l’autre.

Cette indisponibilité-là est dure à vivre et débouche sur des tensions
et des conflits. On a le sentiment de parler et de poser des questions
mais de ne pas être écouté. C’est que notre interlocuteur est ailleurs.
Il entend mais il n’écoute pas, car entendre est un processus naturel
qui normalement fonctionne bien (travail de l’oreille et de l’énergie
acoustique), alors qu’écouter est un phénomène complexe, affectif,
intellectuel et culturel. C’est une habileté sous influence, susceptible
de talent et de ratés, plus ou moins victime d’effets pervers capables
de biaiser l’échange. L’inconscient est à coup sûr l’un des rouages
actifs de l’accessibilité : il y a un vouloir et un pouvoir écouter qui
obéissent à une instance dont le contrôle peut nous échapper.

Réapprendre à écouter

« C’est justement parce que j’ai, moi aussi, tendance à préférer la
facilité du clavier au plaisir de la rencontre qu’il me semble important de tirer aujourd’hui un signal d’alarme […]. Et si on réapprenait
à s’écouter. » C’est Philippe Bloch, auteur de Service compris 2.0, qui
l’affirme dans une chronique du mensuel L’Entreprise14 et ajoute :
« Prêter attention aux autres est une qualité rare. » C’est un des combats
pour un professionnalisme à dimension plus humaine. Et ce n’est pas
gagné !

Il n’y a pas d’écoute facile. Si, être pro, c’est rechercher les meilleures conditions de l’efficacité, c’est aussi soigner son écoute. Utilité
garantie car il ne peut y avoir de décision juste sans une bonne qualité d’écoute. Parce que le monde change, l’écoute s’impose à nous si
on veut vivre, survivre, s’adapter. Et même ceux qui ont vocation
de parler en prennent conscience.

Les chaînes de radio multiplient les émissions où on donne la
parole… aux auditeurs. Ainsi, la radio se met-elle à écouter ceux qui
ont vocation de l’écouter.

Et rares sont les animateurs qui ont le talent de mettre en ondes
une réelle qualité d’écoute comme savait le faire la regrettée Kriss,
célèbre personnalité de France Inter et FIP disparue en 2009. « Elle
t’ouvrait le micro, la parole, elle laissait la place. Cette hospitalité
radiophonique s’entend dans tous ses mots comme la capacité d’entrevoir l’émotion dans les silences. Et enfin celle de s’effacer. C’est
le paradoxe entre être très présent et en même temps de disparaître
pour laisser la place à l’autre15. »

Écouter est un des secrets de la réussite. Pourquoi ? Cela permet
de collecter des informations, d’avoir une attitude exploratoire,
de favoriser l’approfondissement de l’analyse et de la réflexion.
Corollaire : avoir ce qu’il faut pour décider et agir plus juste, éviter les
conflits liés aux emportements, s’enrichir.

Ainsi, Stéphane Diagana, premier athlète masculin français
à conquérir un titre de champion du monde à Athènes sur 400 mètres
haies, confiait à L’Équipe magazine (9 août 1997) : « Je cherche toujours
à découvrir. » Retiré des pistes depuis le 8 juillet 2004, à 34 ans, après
une dernière médaille d’or aux 4 x 400 mètres aux Mondiaux de Paris,
Stéphane Diagana, diplômé de l’enseignement supérieur, consultant
et brillant conférencier, continue à creuser le sillon de la découverte
et de la volonté de comprendre. Il a fait sienne la pensée de l’ethnologue Richard Dawkins : « Même les choses les plus folles ont
des raisons profondes. » Il incarne à merveille une écoute curieuse,
vivace, anticipatrice. Après un grave accident de la route en 2009,
il est devenu commentateur à France Télévisions. En 2011, il rejoint
la marque de running Kalenji qu’il fait bénéficier de son expertise
pour développer une chaussure haut de gamme, la Kiprun.

Mais où prendre des leçons d’écoute ?

Par exemple, du côté des thérapeutes, psychanalystes ou psychologues dont le métier est justement d’écouter. L’ESC de Rennes avait
innové, il y a quinze ans, en lançant un premier atelier « Psychanalyse
et entreprise ». Roland Brunner a poursuivi l’œuvre en ce sens,
en prenant l’entreprise comme terrain d’observation. Manfred Kets
de Vries, de l’Institut européen d’administration des affaires
(INSEAD), a étudié la part d’irrationnel dans la prise de décision
des managers. Beau service rendu aux étudiants.

Derrière l’objectif affiché, aider l’étudiant à devenir un « interlocuteur averti des mouvements de l’inconscient dans l’entreprise »,
c’est toute la capacité d’écoute qui était en question. Belle initiative, capable de faciliter l’intégration de futurs jeunes diplômés dans
un univers du travail loin d’être exemplaire en matière d’écoute.

Et qu’enseigne la pratique de l’écoute du thérapeute ?

Pêle-mêle, quelques conditions clés :


	chaque individu est unique et c’est sa personnalité qu’il faut
prendre en compte ;


	il est nécessaire de poser un cadre d’écoute pour sécuriser ;


	écouter, c’est déceler la part des aléas du désir dans ce qui est
« expliqué » rationnellement ;


	écouter, c’est rencontrer les mécanismes de défense d’une personne
et faire avec ;


	écouter, c’est s’entraîner à découvrir les non-dits du discours ;


	écouter exige un parti pris de franchise et d’intimité.




L’entreprise est un être vivant et « le capitalisme un système
en perpétuelle création où l’Œdipe a la part belle », notait Didier
Toussaint, en s’interrogeant dans Le Monde16 sur le travail de l’inconscient dans les organisations. La montée de l’individualisme n’arrange
rien pour le nécessaire exercice d’une authentique écoute des autres.
Quand le malaise s’installe, le divan des psychanalystes s’invite comme
un recours. Principal enseignement de la thérapie : il ne peut sérieusement y avoir écoute réelle de l’autre sans expérience de l’écoute de soi.

Les grands acteurs de cinéma ou de théâtre illustrent bien cette
constatation : on ne peut comprendre les autres (et accessoirement
être capable d’interpréter leur rôle) que si on a appris à entendre en
soi sa propre richesse résonner. « L’important, c’est d’être curieux »,
aime à répéter Fabrice Luchini. Bel écho à la remarque de Jean-Jacques Rousseau : « On n’est curieux qu’à proportion qu’on est instruit. » Et Pierre Arditi, plus acteur authentique que star, sait rappeler
que « le principal matériau de l’acteur, c’est sa propre vie, c’est en
elle qu’il doit puiser pour interpréter celle des autres mais, pour cela,
il faut du temps, il faut avoir vécu ».

Pour certains grands acteurs, l’écoute en profondeur est la clé
du talent d’interprétation. Invité de l’émission Vivement dimanche,
Michel Bouquet, qui jouait à 87 ans Le Roi se meurt à Paris en
septembre 2012, avouait que « les arrière-pensées de l’auteur l’intéressent plus que les dialogues qu’il écrit ».

Pour bien écouter, il faut être assuré d’un bon niveau d’indépendance (être centré, « bien dans son assiette »), condition première
pour manifester dans la vie une réelle attitude de compréhension. En
ce sens, les thérapeutes ne voient pas de progrès possible de l’écoute
sans un travail préalable sur soi.

Pour les dirigeants et les managers, le fait que le management ait
longtemps été fondé sur la rationalité n’a rien arrangé. Ainsi, l’affect
n’avait pas sa place dans l’entreprise. Heureusement, aujourd’hui, on
parle sans tabou d’intelligence émotionnelle.

Avec le taylorisme, le profil dominant de réussite était l’obsessionnel : conformité et organisation méthodique sans faille. Aujourd’hui,
le profil qui s’impose est plutôt l’hystérique ; la personne théâtralise son désir et fait toujours en sorte que son désir soit insatisfait : recherche de l’excellence, de la performance, de la jouissance,
de la puissance17. Dans un tel contexte, les personnalités perverses
gravissent les échelons. En effet, selon Lacan, la perversité consiste
à ne pas admettre qu’il y ait des limites à son désir et donc à mettre
les autres à son service. D’où une forte absence d’écoute ou bien une
écoute biaisée et calculatrice. Pire même : selon une étude menée
au Royaume-Uni par Belinda Board et Katarina Fritzon (université
de Surrey), trois des troubles majeurs reconnus chez des patients
hospitalisés en psychiatrie se retrouvent fréquemment développés
dans une population de managers. Ces « successful psychopaths »
se caractérisent par trois tendances18 :


	histrionique (quête d’attention excessive, égocentrisme et manipulation) ;


	narcissique (manque d’empathie, besoin d’être admiré) ;


	obsessionnelle compulsive (perfectionnisme, entêtement, penchants
autoritaires).




Malheureusement, avec ce type de profil, l’écoute n’est pas valorisée. Au contraire, elle est mise à mal par ces différents troubles de la
personnalité. L’enseignement à tirer pour les vrais pros : ne pas négliger
les symptômes d’une mauvaise écoute, avoir le souci d’apprendre sur soi.

L’écoutant a besoin de vivre pleinement son unité. Selon Alain
Cornely19, « l’apprentissage de l’écoute peut être le point de départ
d’une manière de fonctionner plus juste dans mon extraversion ».
Il ajoute : « Apprendre à écouter et accepter d’être écouté, facilite le
passage du moi conscient vers le conscient autonome, dans une prise
de possession du langage. » Et celle-ci est marquée par l’usage clair du
« je » (« je me sens bien ici » n’a pas le même sens que « on est bien ici »).

Des psychanalystes, il faut encore retenir cette vertu de la « troisième oreille », selon l’expression de Theodor Reik20. Elle s’applique à
la notion freudienne d’écoute flottante dont les modalités furent ainsi
formulées par le maître :


	ne pas prendre de notes ;


	ne pas chercher à retenir ce que l’on entend ;


	se laisser surprendre par tout fait inattendu ;


	conserver une attitude détachée pour éviter toute idée préconçue ;


	ne pas craindre de manifester une froideur des sentiments.




De l’expérience freudienne, on retiendra pour l’écoute de la vie
de tous les jours cette clause du tout entendre, exprimée ainsi par
Freud lui-même : « Nous ne devons attacher d’importance particulière à rien de ce que nous entendons et il convient que nous prêtions
à tout la même attention flottante21. »

S’il est difficile de défendre l’idée que l’écoute analytique soit
une écoute tout à fait neutre (où en est l’analyste avec ses complexes
et ses refoulements pas toujours liquidés ?), elle n’a pas vocation
pour autant à être critique, à être philanthropique (du type « parlez,
ça vous fera du bien »), à déboucher sur des jugements. Le progrès
décisif est atteint quand, selon Philippe Kaeppelin22, on a la garantie
d’une « écoute de soi-même pour entendre sa propre parole » et donc
celle des autres.

Les pros retiendront ce message essentiel : impossible d’écouter
les autres si on n’a pas l’expérience de l’écoute de soi. Bref, y voir
plus clair dans nos propres délibérations (j’y vais ou j’y vais pas ; je le
fais ou pas) est la condition première pour « piger » l’autre, ses envies,
ses contradictions, ses suggestions, ses refus, ses demandes.

Flagrant, mais pas commode et sûrement jamais achevé tout
à fait. Si l’écoute en général est si déficiente entre les individus, c’est
que l’étape fondatrice, savoir s’écouter soi, est incertaine. Être pro,
c’est donc avoir la volonté de mieux se connaître. C’est la première
leçon en matière d’écoute. Il ne faut pas exclure une aide extérieure,
si jamais l’opacité ou le trouble s’avérait trop fort, au point de masquer le nœud ou les liens entre des morceaux épars du moi (« je sens
quelque chose qui me dit que… »).

Cela posé, l’écoute, en devenant possible, va exiger du savoir-faire,
des méthodes et un certain entraînement. Nous distinguons cinq types
d’écoute :


	une écoute contextuelle : identifier la vraie demande, le vrai
besoin, distinguer le cadre de référence de l’interlocuteur, s’interroger sur son histoire personnelle ;


	une écoute distanciée : diminuer la tendance à induire
les réponses, sélectionner les informations, prendre conscience
de sa propre implication affective. Apprendre à élargir toujours
plus le champ de son écoute ;


	
une écoute analytique : entendre les motivations de son interlocuteur, ses investissements affectifs, observer les jeux de séduction
et d’agressivité, localiser les mécanismes de défense rencontrés
(projection, identification, évitement, déni, rationalisation) ;


	une écoute régulatrice : capitaliser, construire sur ce qui a été dit,
reformuler, faciliter l’expression de l’interlocuteur. Savoir entendre
sans juger, valoriser et accepter sans approuver et relancer par des
questions ouvertes ;


	une écoute sensible : observer le non-verbal, les gestes et le
jeu du regard un peu comme un radar, au point d’y chercher des
indices en rapport avec le discours. La gestion des silences comme
des messages non verbaux est un des plans les plus ingrats de la
formation à l’écoute, si on veut capter les signaux faibles.




Cette différenciation doit aider à maîtriser l’écoute, car tout
entendre est un objectif idéalisé ; les cinq niveaux d’écoute aident à
procéder par plans successifs. L’écoute fonctionne un peu comme
un puzzle et beaucoup de pièces ou bien nous manquent, ou bien ne
trouvent pas leur place, car le chemin d’accès à la logique de l’autre
n’est pas aisé : nous nous laissons aller à imaginer de fausses indications. L’écoute semble obéir aux règles du jeu d’une course d’orientation : on fonctionne sur des indices et on procède par tâtonnements.
Mais qui déjà s’interroge sur sa manière d’écouter est sur la bonne
voie : l’écoute de soi-même et les méthodes pour créer les conditions
d’une bonne compréhension constituent le premier enjeu de l’écoute
au sein des groupes.

Se muscler les oreilles

Épictète avait raison : « Savoir écouter est vraiment un art. » Que
les pros se rassurent : la marge de progression de chacun est considérable. On vient de loin. Michel Crozier dans L’Entreprise à l’écoute23
n’avait pas peur de dire qu’on a « appris à nos élites à ne pas savoir
écouter ». Et le mal est devenu contagieux. Les gens ne sauraient-ils
pas « écouter la différence » ou mettre « l’oreille en coin » comme
l’a longtemps préconisé France Inter sur les ondes du service public ?

Les doléances sont constantes : les clients n’écoutent pas les
conseils des commerçants, les vendeurs ne savent pas écouter
les clients, les enfants n’écoutent pas à l’école, l’institutrice n’écoute
pas les élèves, le mari et son épouse se reprochent de ne pas s’écouter, les ministres n’entendent pas l’opinion publique, le marketing
n’est pas à l’écoute du client, les automobilistes n’écoutent pas les
consignes de prudence, les cadres n’écoutent pas leurs collaborateurs,
la direction n’entend rien au dialogue social…

Partout et tout le temps, nous consommons de la communication.
Toute notre énergie est consacrée à émettre (bien dire, comment
dire, quoi dire…), alors que la réception semble aller de soi. Ferait-on
confiance à nos habitudes courantes d’écoute ? Le malheur est que ces
habitudes sont loin d’induire spontanément les meilleurs résultats. Il
est temps de se muscler les oreilles pour faire plus que prêter l’oreille.

Mais trois mythes tenaces sont à combattre :


	
On croit à tort qu’écouter, ça va de soi, que c’est un processus
naturel, automatique et inné. Alors que nous avons appris à lire,
écrire, compter et plein d’autres choses (même tant bien que mal),
qui a appris à écouter ? Personne. Alors on se modèle sur les gens
de notre environnement, tous réputés en général pour mal écouter (et s’en plaindre eux-mêmes). Résultat : les mauvaises habitudes d’écoute se répandent. Contagion garantie. Et les managers
sont loin de montrer l’exemple, l’entreprise tout court n’écoute pas
ses clients.

À ne pas se soucier de notre capacité d’écoute, nous laissons
en friche un potentiel considérable de développement. Si tant de
commerciaux échouent ou résistent pour des opérations de marketing téléphonique, c’est bien parce qu’ils ne savent pas écouter au
sens où nous l’entendons. Quand comprendra-t-on qu’il ne sert à rien
d’apprendre à des vendeurs à argumenter ni de faire tout ce qui est
possible pour les motiver (la galère !) s’ils ont une mauvaise écoute…



	Entendre est à la portée de tout le monde (sauf handicap, lésion,
etc.), mais écouter est un processus contrôlé : nous pouvons
sélectionner, occulter. Nous pouvons faire taire intérieurement,
consciemment ou non, une partie de ce que nous entendons.
Et surtout, nous pouvons penser à autre chose qu’à ce que nous
entendons. Une simple raison à cela : le débit oral est de l’ordre
de 150 mots à la minute alors que le cerveau peut en traiter
1 000 environ. Résultat : notre cerveau travaille avec des centaines
de mots en plus de ceux entendus. D’où une formidable source
d’approfondissement… ou de confusion. Tout dépend alors du type
de traitement que le cerveau opère ; comprendre à grande vitesse
par une écoute délibérée et active un flot de paroles relativement
lent et régulier ; ou faire écran, vagabonder, rêver éveillé, juger,
extrapoler, interpréter, filtrer et mille autres diversions possibles.


	
Dernier mythe tenace : il tient à une double croyance à hauts
risques. Nous avons tendance à croire que les gens entendent tous
la même chose (ce qui est juste) et qu’ils ont une écoute homogène (ils comprennent tous pareil). Ce qui est faux. On présume
trop que l’ensemble des participants à une réunion réagit de façon
identique à ce qu’il entend. De plus, on pense qu’il devra nécessairement comprendre, retenir et aller dans le sens de ce que l’on
attend, en bloc.

D’où les malentendus : « On avait compris que… Je pensais que
ça voulait dire que… On a pris ça pour… J’ai retenu que… Il fallait
préciser que… On ne pouvait pas savoir que… » Terrible. Surtout
quand il faut partir sur le terrain ou retourner dans son bureau et
ruminer à l’écart.






Restent à trouver les remèdes pour progresser. C’est possible,
même si les résultats se font attendre et que la culture de l’écoute
est soumise à une géométrie variable digne des caprices de la météo.
C’est vrai, il y a des jours où on est nul sur le plan de l’écoute. Le
concept d’écoute délibérée inspiré des travaux que l’on doit à Charles
M. Kelly24 nous offre une première occasion de faire mieux, sur la
base de conseils à expérimenter avant d’en faire des réflexes acquis.

La nature n’a-t-elle pas « doté l’homme d’une langue et de deux
oreilles pour qu’il écoute deux fois plus qu’il ne parle », comme le
prétendait encore Épictète, un précurseur du combat pour la revalorisation de l’écoute, dans une société où la parole fait l’objet de toutes
les attentions ?

Six conditions à réunir
pour développer la capacité d’écoute


	
Se concentrer sur ce qui est dit. Utiliser le temps de la communication,
uniquement à ce qui s’échange ici et maintenant ;


	
Tenter de saisir où l’interlocuteur veut en venir et prévoir ce qu’il va
dire (grâce au décalage vitesse d’assimilation/vitesse d’élocution) ;



	
Distinguer les points saillants, les détails, le « remplissage » et les
redondances ;


	
Penser, quand l’interlocuteur ne le fait pas, à résumer en enrichissant
progressivement la signification des propos et ce qu’il faut retenir ;


	
Mettre à l’épreuve le raisonnement en s’interrogeant silencieusement : validation, logique, paradoxe, insuffisance, faille ? Ce travail de
questionnement intérieur (exercice du doute constructif) est le signe
d’une forte maturité d’écoute. L’écoute est un travail de production
intellectuelle. La passivité relative (silence, etc.) n’est qu’apparente.
Ce souci de validation n’a rien à voir avec la polémique. Critiquer
et réfuter font écran à l’attitude d’écoute délibérée.


	
Écouter en trois dimensions :


	
niveau non verbal (gestes, mimiques), car la manière de dire est
en rapport avec les mots et le sens des messages (comment est vécu
ce qui est dit ?) ;


	
niveau verbal, car le choix des mots, les idées, le type de raisonnement apportent un éclairage sur l’univers de l’interlocuteur ;


	niveau des croyances, car ce qui est dit renvoie à des valeurs, à un
système de références et représentations qui sert à baliser l’univers
de l’autre.










Les dividendes de l’écoute

Les pros savent approuver les hommes d’action et de réflexion
quand ceux-ci vantent les bienfaits de… l’écoute :


	« Écouter les hommes et s’entretenir souvent avec soi : voilà
les moyens de se former au dialogue » (Diderot) ;


	« Sachez écouter et soyez sûr que le silence produit souvent
le même effet que la science » (Napoléon) ;


	« Il faut écouter beaucoup et parler peu pour bien agir au gouvernement d’un État » (Richelieu).




Ainsi la relation entre agir juste et écouter est bien établie et de
longue date. Toutes les formations au management, à la vente, à la
communication en général ont dans leur programme des développements consacrés à l’écoute. C’est qu’écouter est un véritable placement et les dividendes sont variés et intéressants.

D’abord, il n’y a pas d’amélioration possible sans écoute. Gérard
Houllier rappelait souvent aux entraîneurs en formation qu’un joueur
qui n’écoute plus ne progresse pas25. Toute la capacité d’apprentissage
est en fait conditionnée par l’écoute.

Certains grands coachs d’athlètes illustrent dans leur rapport au
quotidien avec ceux-ci ce prodigieux don de soi, source de la plus
belle efficacité qui soit, que constituent l’écoute et la vertu du
dialogue. Ce fut le cas de Fernand Urtebise, l’entraîneur de Stéphane
Diagana, sacré champion du monde du 400 mètres à Athènes au
cours de l’été 1997. De lui, Diagana dira : « Pas d’autorité, du respect,
du dialogue, des choses pas évidentes entre entraîneur et athlète »
(interview au Journal du dimanche, 10 août 1997). Un tel hommage
donne la mesure de l’importance de l’écoute dès qu’il s’agit d’optimiser et de viser les plus hautes performances. « Monsieur Fernand »
a pris sa retraite des pistes en 2005.

La qualité de l’écoute : on tient là un des plus puissants secrets de
la réussite des grands dirigeants et des grands coachs, une leçon
de professionnalisme pour tout le monde.

L’écoute donne la mesure de l’ouverture au monde extérieur. Elle
est liée à la curiosité. Écouter, c’est la passerelle entre soi et les autres.
L’écoute est associée au goût d’apprendre et se nourrit de la volonté
de savoir. Il y a des gens que l’on oublie d’écouter, par exemple les
salariés qu’on vient de recruter, les vendeurs qui démarchent a priori
sans succès, les confrères qu’on rencontre dans des manifestations,
l’entourage plus ou moins profane, mais capable par sa relative naïveté
et sa fraîcheur d’esprit d’apporter des éclairages inattendus, et, d’une
façon générale, les gens avec lesquels on ne fait pas affaire.

Ensuite, l’écoute instaure une relation de confiance. En effet, écouter
est un témoignage d’intérêt et d’estime. Écouter est source de bonne
relation. Avoir une écoute appréciée, c’est créer les conditions de la
confidence : on peut se confier à quelqu’un qui écoute.

Ce fut une des forces de Yannick Noah quand il conduisit au succès
les équipes de France de tennis lors de la coupe Davis en 1991 et 1996.
Il le dit dans son livre Secrets, etc., paru en 1997 : « Un entraîneur est
tour à tour technicien et confident […] il ne perd jamais le contact avec
son élève, même dans les pires moments, même dans le silence, même
quand l’athlète souhaite agir seul. D’épreuve en épreuve, une relation
fructueuse, riche pour les deux se développe. De telles relations entraîneur-sportif existent, mais elles sont rares » (Plon, Paris, 1997).

Créer le dialogue, c’est établir un lien et confirmer ses propres
engagements à servir, résoudre, conseiller. Pour les vendeurs, par
exemple, l’écoute constitue également un plus de premier choix.
Apprendre à communiquer sans vendre est un message difficile
à faire passer dans les forces de vente. Beaucoup de commerciaux
ne jouent que dans un seul registre, celui de l’influence à tout prix.
Ils sont incapables de cette attitude de lâcher prise, qu’une bonne
écoute impose nécessairement. Se taire, laisser parler, bavarder
(car c’est aussi en parlant qu’on fait causer l’autre, pas seulement
par des questions) sans avoir d’autre objectif que s’informer, comprendre, découvrir pour repartir avec des « billes » comme on dit,
est un véritable investissement. Pas le temps ? Eh bien, tant mieux
pour ceux qui le trouvent et savent faire le tour de leurs clients ou
de leurs fournisseurs. S’il y a bien un métier où l’écoute, l’investigation, la consultation est capitale, c’est aussi celui de l’acheteur professionnel, un métier qui monte en puissance. L’écoute est essentielle.
Par exemple, l’acheteur intelligent sait accentuer sa curiosité vis-à-vis
des fournisseurs : dialoguer pour découvrir plus que ce qu’ils veulent
bien dire. Bref, écouter, c’est mettre à contribution l’autre et devenir
plus exigeant.

Enfin, écouter, c’est se donner les moyens de transformer ce qui
n’est présenté que comme un constat, un problème, une demande,
voire un reproche, en opportunité à développer.

Si l’écoute n’est pas biaisée, si on sait aller plus loin que ce qui est
dit par notre interlocuteur, écouter, c’est déjà réfléchir et se mettre
en bonne position pour résoudre. Les pros savent se comporter
en ingénieurs et retrouver les vertus du mot : être des « solveurs »
de problèmes. Écouter, c’est prendre une longueur d’avance. Dans
la fonction commerciale, les vendeurs qui sont des pros de l’écoute
considèrent chaque prospect comme un marché parce qu’ils savent
aller au-delà des attentes, parce qu’ils sont convaincus que chaque
client est unique, parce qu’ils savent qu’on ne peut s’adapter à une
demande sans accepter, comme un véritable parti pris, l’écoute.
Dégager du temps pour le client, à l’heure où la gestion par les coûts
sévit, devient un vrai défi. On a cru que l’on pouvait limiter les visites
des clients, on a pensé que la communication électronique allait
dispenser du contact. Erreur !

Tout indique qu’il s’agit d’être présent sur le terrain et de repenser
la fréquence des rencontres. Y compris pour les dirigeants. Les affaires
se font dans le face-à-face, par le jeu du dialogue et de la négociation.

L’écoute en éveil devient le slogan de ralliement de dirigeants
de PME convaincus que la différence va se faire sur la rapidité des
solutions à valeur ajoutée que l’entreprise sera capable de produire.
En dehors du niveau d’expertise et de ses méthodes d’organisation,
la firme qui va prendre un avantage concurrentiel a, comme premier
commandement, l’écoute. C’est à répéter tous les jours, non en le
disant mais en donnant l’exemple. S’habituer à laisser deux secondes
s’écouler après le dernier mot prononcé par son interlocuteur et expérimenter des dispositions plus formelles : un briefing d’une demi-heure hebdomadaire pour écouter les cadres ; ou plus structurelles :
en créant des instances consultatives en interne, en mettant sur pied
un service clients ou encore en favorisant les enquêtes d’opinion pour
systématiser la remontée d’informations.

« Frappe mais écoute », lançait Thémistocle à Eurybiale commandant les troupes grecques et qui, ne voulant pas écouter sa proposition
pour le combat naval de Salamine, s’apprêtait à le frapper. « Fonce,
mais écoute d’abord » pourraient paraphraser et compléter bien
des managers, occupés à relancer leur personnel en début d’année,
à l’assaut d’objectifs ambitieux.

Et parmi les sept habitudes que Stephen Covey26 recense chez
« ceux qui réalisent tout ce qu’ils entreprennent », la cinquième
confirme l’avertissement de Thémistocle et scelle la place privilégiée de
l’écoute dans le management. Covey conseille : « Cherchez à comprendre
avant de vous faire comprendre. »

Reste à régler l’écoute, car c’est bien d’une opération de réglage
dont il s’agit, à l’instar d’un moteur, si on veut vraiment faire de
l’écoute un véritable sixième sens et dépasser ainsi la simple aptitude
à entendre.

Les bons réglages du sixième sens

Si écouter s’apprend, l’écoute se règle. La volonté d’écouter
ne suffit pas. Le désir d’écouter mérite, quand il se manifeste, de
trouver des repères. L’itinéraire pour une meilleure écoute passe par
cinq découvertes à prendre en compte : la congruence, l’empathie,
la considération positive inconditionnelle de l’interlocuteur,
l’attitude de compréhension et le principe cher à l’école de Palo
Alto selon lequel « on ne peut pas ne pas communiquer ». On doit la
formulation de ces notions à toute une tradition de chercheurs,
de Jung à Rogers en passant par Gordon, Porter et Watzlavick, tous
attachés à la cause du développement de la personne.

Considérer ainsi l’écoute comme un sixième sens, c’est dégager
les voies d’un apprentissage émotionnel et comportemental pour
écouter autrement. Cela suppose une confrontation pas à pas avec
les données d’une nouvelle écoute.

On entend par congruence l’accord qui se vit à un moment
donné entre l’expérience et la conscience. C’est « l’accord entre le
sentiment vécu et la communication27. » Selon Carl Rogers, parlant
du thérapeute, être congruent, c’est « être exactement ce qu’on est
et non pas une façade, un rôle ou une prétention28. » Pour écouter,
il faut être capable de dire vraiment ce que l’on éprouve, ce que l’on
ressent. Réapprendre à écouter autrement, c’est accepter l’une des
conséquences de la congruence : on ne sait jamais ce que l’autre
ressent mais on peut dire soi-même ce que l’on perçoit et ce que l’on
éprouve. « La congruence ne résulte finalement de rien d’autre que
d’une certaine qualité d’écoute de soi29. » Mais c’est l’essentiel. Car
c’est contagieux et cela permet progressivement à l’autre de s’exprimer vraiment. Et d’être congruent, à son tour, gage d’un dialogue
plus authentique. L’exemple courant de non-congruence (c’est-à-dire
de non-concordance des paroles et des sentiments) que l’on peut
citer, c’est l’affirmation d’une personne congestionnée et rougissante
qui élève le ton et s’énerve pour dire… qu’elle n’est pas en colère.

L’attitude d’empathie est considérée comme l’une des conditions
nécessaires si on veut améliorer son écoute. Dans son acception
moderne30 c’est Carl Rogers qui en a fourni, en l’affinant progressivement, la définition la plus élaborée : « Le terme empathie indique
la capacité de s’immerger dans le monde subjectif d’autrui, de participer à son expérience dans toute la mesure où la communication verbale et non verbale le permet… de capter la signification personnelle
du client bien plus que de répondre à leur contenu intellectuel.31 »
Rogers souligne que l’empathie est caractérisée par une « réceptivité aux réactions d’autrui » et même une « participation à l’expérience d’autrui ». Mais faire preuve d’empathie, c’est aussi « demeurer
émotionnellement indépendant ». Roger Mucchielli32 soulignait à juste
titre que l’empathie, ce n’est pas se mettre à la place de l’autre, c’est
un effort de connaissance d’un univers étranger à soi, donc très différent d’une sorte de fusion affective ou de « re-création en soi-même
des émotions d’autrui. L’empathie en ce sens suppose une bonne dose
de lucidité ».

Bien qu’issue de la psychothérapie, la qualité d’être empathique
nous paraît centrale au regard du souci de bien écouter au quotidien.
C’est pourquoi les pros, attachés à l’idée de comprendre en profondeur, sont preneurs d’un tel talent à cultiver.

La considération positive inconditionnelle est une caractéristique
encore plus affirmée de la psychothérapie rogersienne. Elle préconise
d’instaurer d’abord un climat d’attention chaleureuse et prône avant
tout le respect pour ce que dit l’autre. On retrouve deux notions sous-jacentes : l’une que nous avons déjà évoquée, le temps disponible
pour écouter, et l’autre qui consiste à apprendre à donner une valeur
en soi à ce qui est dit par notre interlocuteur. Les pros sauront faire
la chasse au mépris, que ce soit dans le management ou les relations
avec les clients et donner du sens à la formule d’Hervé Sérieyx « Zéro
mépris33. » Valoriser l’estime, ne pas disqualifier, bref, tendre vers
cet effort de considération de l’autre permettrait de nettoyer bien des
relations envenimées. Les pros qui écoutent autrement ont la perspicacité de montrer à leurs interlocuteurs qu’ils respectent leur manière
de voir, de vivre et de comprendre les choses.

La recherche d’une attitude de compréhension découle de ce qui
précède. C’est du côté des travaux de E. H. Porter34 que l’on trouve
les bonnes pistes pour apprendre à reconnaître la vraie nature d’une
attitude de compréhension, condition de base de l’écoute. Porter
a distingué six attitudes courantes caractérisées par le type de réponses
induites par les interventions de l’interlocuteur, on peut répondre en :


	évaluant et en jugeant (approbation/désapprobation) ;


	soutenant (consolation/minimisation/dédramatisation) ;


	interprétant (explication/déformation) ;


	conseillant (solution/suggestion) ;


	informant (choix de possibilités/élargissement) ;


	reflétant (reformulation/compréhension).




L’attitude de compréhension se distingue des autres modes
de réponse en ce sens qu’elle encourage à être bien centré sur soi
pour mieux s’orienter vers le centre de l’autre dans une sorte de
mouvement de décentration/implication. Cette attitude s’expérimente plus qu’elle ne se décrit, mais elle suppose acquis les réflexes
de congruence, d’empathie et de considération.

C’est l’école de Palo Alto35 qui a largement contribué à illustrer
le principe formulé par Paul Watzlawick : « On ne peut pas ne pas
communiquer. » Et ce principe intéresse l’écoute en ce sens qu’il établit qu’il est impossible de ne pas avoir un comportement (immobilité,
mutisme, retrait sont encore des comportements) et que tout comportement est communication. « Point de réponse est aussi une réponse »,
dit un proverbe allemand. Conséquence : nous communiquons tout
le temps, même quand nous décidons de ne pas communiquer.
À cette démarche d’ailleurs, le fait de savoir si un comportement est
conscient ou inconscient perd de son intérêt puisque, de toute façon,
tout comportement communique.

Les chercheurs de Palo Alto soulignent par ailleurs l’importance
du contexte : un message n’a de sens qu’en rapport avec son contexte
mais il faut tenir compte de la hiérarchie des contextes. Ceux-ci
renvoient à des mécanismes psychologiques différents. Par exemple,
une personne peut être connue pour un certain antisémitisme
et avoir un ami juif. Ainsi, pour enrichir l’écoute, il s’agirait de
changer le contexte pour changer le comportement. Une bonne technique, celle du recadrage, donne un sens nouveau à l’écoute revisitée
par Palo Alto. « Recadrer […] signifie modifier le contexte conceptuel
ou émotionnel d’une situation ou le point de vue selon lequel elle est
vécue, en la plaçant dans un autre cadre, qui correspond aussi bien,
ou même mieux, aux “faits” de cette situation concrète dont le sens,
par conséquent change complètement36. » À retenir quand on écoute :
ne cherchons pas à agir à tout prix sur ce qui est dit mais à l’éclairer
de façon nouvelle.

À la tête du leader mondial de la grande consommation, Procter
& Gamble jusqu’en 2010, Alan Lafley passe pour avoir révolutionné
le célèbre modèle « proctérien » de marketing. Principal axe du changement : « Nous abordons le consommateur avec plus d’empathie
et d’émotion », déclarait-il en 2006, puis plus provocateur encore,
ce grand pro libérait son secret : « Le consommateur est le patron37 » !
En dix ans, il aura revitalisé Procter & Gamble. C’est pourquoi
il a reçu en 2010 le prix d’Excellence Edison en reconnaissance de
ses contributions à l’innovation, au marketing et son grand sens
des valeurs humaines.

À l’instar d’Alan Lafley et en s’inspirant des enseignements
de l’école de Palo Alto, les pros sauront renouveler leur écoute
et souscrire au vers du proverbe arabe : « Il faut se laver les yeux
avant chaque regard. »

Il en va de même pour l’écoute si on admet, une fois pour toutes,
le formidable poids de subjectivité présent dans toute communication.

En résumé, la qualité de l’écoute au plan comportemental et
émotionnel est un effort pour rester soi-même, pour être réceptif
à l’expérience des autres, comprendre leur logique et leurs réactions,
pour faire preuve de respect et accorder de l’estime tout en étant
capable de tenir compte du contexte. C’est aussi se réserver la
possibilité d’éclairer de façon nouvelle ce qui est dit et admettre
que tout comportement communique dans un rapport imprégné de
subjectivité. Écouter autrement est à ce prix. C’est à la fois un travail
et une manière d’être.
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