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Résumé





LE BEST-SELLER INTERNATIONAL !


Le principe de la pyramide est une technique de structuration d’idées pour la pensée et la communication qui fait appel aux arbres logiques pour organiser un raisonnement. Il s’agit de la méthode incontournable pour rédiger efficacement un rapport, créer une présentation percutante ou convaincre un auditoire.


En quatre parties, Barbara Minto livre ici l’ensemble de sa méthode :




	
La logique appliquée à la rédaction : comment se servir du principe de la pyramide, tout ce qu’il faut savoir pour comprendre et appliquer cette technique.


	
La logique appliquée à la réflexion : porter un regard critique sur sa réflexion et s’assurer que ses arguments reflètent bien les idées à transmettre.


	
La logique appliquée à la résolution de problèmes : utiliser différents outils de cadrage, structurer son analyse aux différents moments du process, organiser facilement sa pensée sous forme pyramidale.


	
La logique appliquée à la mise en forme : savoir conserver la structure pyramidale de sa pensée lors de la rédaction ou de la présentation.





Dans les situations où une communication écrite cohérente et clairement argumentée est dominante, le principe de la pyramide sera un atout décisionnel ou concurrentiel essentiel !
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« Il n’est rien de plus utile qu’une bonne théorie. »


Kurt Lewin











PRÉFACE


En 1973, j’ai publié un jeu de six petits livres intitulé The Pyramid Principle (Le Principe de la pyramide), qui exposait une façon nouvelle de s’attaquer au problème de la confusion intellectuelle dans la rédaction de rapports et les recommandations des consultants. J’y expliquais, concrètement, qu’une rédaction claire se reconnaissait aussitôt à sa structure pyramidale, tandis qu’une rédaction confuse s’éloignait toujours de ce type de structure.


Les idées qui rentrent dans la pyramide se relient les unes aux autres selon un nombre limité de modalités logiques (verticales et latérales), ce qui permet de définir les règles générales qui les régissent. Ainsi, la clé d’une rédaction claire est de structurer sa pensée en pyramide et de vérifier qu’elle obéit à ces règles avant de commencer à écrire.


À l’époque où je développais ces idées, je travaillais chez McKinsey, le groupe international de conseil en management, à Cleveland puis à Londres. McKinsey m’avait embauchée en 1963 : j’étais leur première femme consultante, issue d’un groupe de huit pionnières qui avaient été admises à la Harvard Business School cette année-là. McKinsey n’a pas tardé à constater que j’étais une effroyable consultante mais une rédactrice douée. En conséquence, ils m’ont envoyée à Londres travailler avec des Européens confrontés à l’obligation de rédiger en anglais.


Chose intéressante, quand j’ai commencé à rechercher ce qui avait été écrit sur le sujet, j’ai découvert qu’à côté d’une énorme quantité de livres enseignant à mieux rédiger phrases et paragraphes, il n’y avait aucun livre expliquant comment organiser la pensée que ces phrases étaient censées communiquer. Et quand un livre effleurait la question, c’était toujours pour répéter « Soyez logique » ou « Ayez un plan logique ». Mais, me demandai-je, comment diable distinguer une organisation logique d’une organisation « illogique » ? Je me fixai comme objectif de découvrir la solution. Et ma découverte, ce fut… la pyramide.


La structure pyramidale vaut pour n’importe quel document qui vise à présenter clairement une pensée. Pour le prouver, voici un exemple simple impliquant un avant et un après.




Les idées telles qu’elles se présentent à l’esprit du rédacteur :


Pierre Martin a téléphoné pour prévenir qu’il ne pourra pas être là pour la réunion de 15 heures. Jean Dubois a dit que ça ne lui posait pas de problème de décaler la réunion ou de la repousser au lendemain, mais pas avant 10 heures et demie, et la secrétaire d’Arthur Granger a dit qu’Arthur ne serait pas de retour de Francfort avant le lendemain soir tard. La salle de réunion est prise mais libre jeudi. Jeudi 11 heures semble être un bon moment. Est-ce d’accord pour vous ?







[image: ]






Maintenant, voici les idées organisées en pyramide :


Pourrions-nous décaler la réunion d’aujourd’hui à jeudi 11 heures ? Cela serait plus pratique pour Pierre et pour Jean et, en plus, cela permettrait à Arthur d’être présent.
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En 1967, rares étaient ceux qui étaient convaincus par mon concept, mais j’ai rencontré chez McKinsey des gens remarquables disposés à m’expliquer ses limites et à m’aider à l’approfondir. Aujourd’hui, le principe de la pyramide de Minto est devenu la norme de McKinsey et est reconnu comme un trait essentiel de son ADN.


J’ai quitté McKinsey en 1973 pour exposer mes idées à des publics plus larges et, à ce jour, je les ai sans doute présentées dans le monde entier à environ 10 000 personnes, à la fois dans des cabinets de conseil et dans des entreprises. Ce livre a déjà fait l’objet de deux éditions antérieures, en 1981 et 1987, et j’ai réalisé deux outils de formation : une vidéo (1981) et un programme informatique (1985). J’ai donné plus tard une nouvelle version de la vidéo.


J’ai le plaisir d’annoncer qu’en conséquence de ce travail, le principe de la pyramide de Minto est devenu la norme des métiers du conseil et que le concept élémentaire de pyramide a été repris et incorporé à un grand nombre de formations dispensées un peu partout.


À travers mon activité de formatrice et grâce au travail effectué sur la dernière version de la vidéo, j’ai bien entendu été conduite à faire des découvertes nouvelles qui m’ont permis de développer et d’élargir le concept original. J’ai aussi constaté que ce concept de pyramide peut aller bien au-delà de l’organisation de la pensée et de sa présentation par écrit. Il peut s’appliquer en amont au processus de définition et d’analyse des problèmes et descendre jusqu’à la gestion de l’ensemble du processus de rédaction.


Telle est la raison de cette nouvelle version, qui intègre tout ce que j’ai compris et toutes les techniques que j’ai développées depuis la précédente édition, ainsi que des chapitres nouveaux sur la façon de structurer le processus de définition et d’analyse d’un problème, et sur la présentation visuelle de la pyramide sur papier et à l’écran.


Ce livre se divise en quatre parties.




	La première partie (« La logique appliquée à la rédaction ») contient peu de nouveautés. Elle explique le principe de la pyramide et montre comment s’en servir pour en débuter la construction. Elle contient tout ce que l’on a besoin de savoir pour comprendre et appliquer cette technique.


	La deuxième partie (« La logique appliquée à la réflexion ») explique comment porter un regard critique sur le détail de sa réflexion afin de s’assurer que ses arguments reflètent bien les idées que l’on a mises ensemble. On y trouve de nombreux exemples et elle souligne l’importance pour la clarté de la rigueur de la réflexion.


	La troisième partie (« La logique appliquée à la résolution de problème ») est complètement nouvelle. Elle est essentiellement destinée à ceux qui rédigent des documents de conseil ou qui ont besoin d’analyser des problèmes complexes avant de présenter leurs conclusions aux décisionnaires. Elle explique l’utilisation de différents outils de cadrage pour structurer l’analyse aux différents moments du processus de résolution de problème, afin que la pensée soit organisée de façon telle qu’elle s’inscrive sans difficulté dans une structure pyramidale.


	La quatrième partie (« La logique appliquée à la mise en forme ») présente les techniques qui permettent au lecteur de continuer à percevoir la structure pyramidale quand les idées sont mises par écrit ou dans les slides d’une présentation.





Vous trouverez aussi trois annexes. La première traite des différences entre les modes analytique et scientifique de résolution de problème. La deuxième donne des exemples de différents types d’introduction. La dernière reprend toutes les idées développées dans le livre, en soulignant l’essentiel des concepts et des techniques de conduite de la pensée, afin de pouvoir les retrouver facilement.


L’application du principe de la pyramide de Minto nécessite une discipline rigoureuse. Mais si vous vous forcez, selon ce qui est suggéré ici, à faire passer la pensée avant la rédaction, vous allez acquérir la capacité de réduire considérablement le temps dont vous avez besoin pour arriver à la version définitive d’un texte, d’en améliorer la clarté de façon notable et d’en diminuer la longueur. Au final, une rédaction dynamique et claire, en un temps record.


Barbara Minto
 Londres, 1996










PREMIÈRE PARTIE LA LOGIQUE APPLIQUÉE À LA RÉDACTION
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L’un des aspects les moins agréables du métier d’un cadre est l’obligation de mettre des choses par écrit. À de rares exceptions près, tout le monde considère cela comme une corvée et aimerait savoir mieux rédiger. Nombreux sont ceux qui s’entendent dire explicitement qu’ils doivent acquérir cette compétence s’ils veulent avancer dans leur carrière.


La raison pour laquelle beaucoup de cadres ont du mal à faire des progrès est qu’ils pensent qu’il suffit de faire des phrases plus simples et plus directes pour écrire plus clairement. Il est d’ailleurs exact que leurs phrases sont excessivement longues et lourdes. De plus, leur langage est fréquemment trop technique ou abstrait, et leurs paragraphes se développent parfois de façon maladroite.


Mais ce sont des faiblesses de style, et il est connu qu’il est très difficile de changer son style quand on est entré dans la vie professionnelle. Ce n’est pas à proprement parler impossible, mais c’est comme d’apprendre à taper à la machine. Il faut en passer par un grand nombre d’exercices répétitifs qui nécessitent un temps que l’on n’a pas quand on écrit dans le cadre de son métier. Résultat, on continue à nous demander d’écrire « plus clairement ».


Mais il y a une seconde raison pour laquelle nos écrits ne sont pas clairs, une raison beaucoup plus générale que la première et, de surcroît, beaucoup plus facile à corriger. Elle concerne la structure du document et l’ordre des phrases, indépendamment de la question du style, bon ou mauvais. Quand une rédaction est confuse, c’est très souvent parce que l’enchaînement des idées ne permet pas à l’esprit du lecteur de les traiter.


L’ordre le plus clair pour le lecteur est celui qui commence par les idées principales et les plus abstraites, avant de lui demander d’intégrer les idées secondaires qui les appuient. Et comme les idées principales dérivent toujours des idées secondaires, la structure idéale est systématiquement celle d’une pyramide d’idées interconnectées sous l’égide d’une idée dominante. Au sein de cette structure pyramidale, les idées s’articulent de deux façons : verticalement, en sorte que tout point d’un niveau donné sera toujours une synthèse du groupe d’idées du niveau inférieur ; et horizontalement, en ce que les idées ont été regroupées parce qu’elles présentent une affinité logique.


Il est très facile de faire passer à un lecteur des idées ordonnées selon une forme pyramidale : il suffit de partir du haut pour descendre ensuite le long de chaque arête de la pyramide. L’annonce des idées principales conduit le lecteur à se demander quelles raisons ont poussé l’auteur à les soutenir et la réponse se trouve au niveau immédiatement inférieur. Il suffit de continuer le jeu des questions et des réponses jusqu’à ce que toutes les idées aient été transmises au lecteur.


Ce processus question/réponse, suite à l’énoncé d’une proposition, se déroule de la même façon chez tout le monde, quelle que soit la personne et quelle que soit sa nationalité. Tout aussi universel est le fait que nous ne pouvons pas vraiment savoir ce que nous pensons tant que nous ne l’avons pas symbolisé d’une façon ou d’une autre, soit en le disant à voix haute, soit en l’écrivant. Par bonheur, il se trouve que la structure qui nous permet de clarifier notre propre pensée a aussi la forme d’une pyramide. Ainsi, le rédacteur qui s’oblige à structurer sa pensée en pyramide constate qu’elle est si claire qu’il n’a pas de difficulté à la formuler clairement et aisément.


Notre première section explique pourquoi c’est la structure pyramidale qui répond le mieux aux attentes du lecteur et comment interagissent les sous-structures logiques qui constituent la pyramide. Elle montre comment, à partir de là, identifier les idées à inclure dans tel ou tel document et instaurer entre elles des relations claires. Elle propose aussi une analyse détaillée de la logique des introductions, et clarifie les notions de mode déductif et inductif.


Au final, on disposera des éléments de base pour structurer une réflexion en pyramide. Les sections suivantes expliqueront comment utiliser les règles de la pyramide pour vérifier que les idées que l’on y a incluses sont bien à leur place, cohérentes et complètes, et pour aider à repérer celles qui manquent, ce qui confère à la réflexion une dynamique créative.










1 Pourquoi une structure pyramidale ?



Le lecteur qui cherche à savoir ce que vous pensez d’un sujet donné en lisant ce que vous avez à en dire est confronté à une tâche complexe. Même si le document rédigé est bref – deux pages en intervalle simple par exemple –, il va contenir une centaine de phrases que le lecteur devra lire une à une, digérer et relier les unes aux autres pour en avoir une vue d’ensemble. Il trouvera cette tâche infiniment plus aisée si les idées lui sont présentées sous forme de pyramide, en commençant par le sommet pour descendre jusqu’à la base. Cette conclusion reflète des découvertes fondamentales sur le fonctionnement de l’esprit. Elle tient compte spécifiquement du fait que :




	pour comprendre les informations, l’esprit les distribue automatiquement en groupements pyramidaux distincts ;


	tout groupement d’idées se comprend plus facilement si les idées ont été triées et distribuées au sein d’une pyramide ;


	ce qui suggère que tout texte devrait systématiquement être structuré en vue de former une pyramide d’idées.





Les sections qui vont suivre expliquent ce que j’entends par « pyramide d’idées ».





DISTRIBUER EN PYRAMIDE



On sait depuis longtemps que l’esprit impose automatiquement un ordre à tout ce qui l’entoure. Pour l’essentiel, il a tendance à considérer toute succession d’événements qui se produisent simultanément comme formant un ensemble et donc à les ordonner selon une logique. Les Grecs en ont donné un exemple en voyant dans les étoiles le contour de dessins et pas seulement des ensembles de points lumineux.


L’esprit regroupe toujours les séries d’éléments auxquels il attribue « une communauté de destin », soit parce qu’ils ont des caractéristiques communes, soit parce qu’ils sont proches les uns des autres spatialement. Prenez les six points ci-dessous :




Les six points



[image: Trois points sont disposés en pyramide en haut de l’image, trois points sont disposés de la même manière en bas]




En les regardant, tout le monde distinguera deux groupes de trois points, tout simplement parce que certains sont plus proches et les autres plus éloignés.


Il y a bien entendu un intérêt immense à voir les choses sous forme d’unités logiques. Pour le vérifier, lisons les couples de mots ci-dessous, qui ne présentent pas de liens entre eux1.




Couple de mots



[image: Présentation d’une liste de mots.]
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Essayons maintenant de les « organiser » en imaginant des situations dans lesquelles les mots de chaque couple pourraient être associés – comme la dissolution du sucre dans le lac ou la botte posée sur l’assiette. Cachons maintenant les mots de droite et essayons de nous les rappeler en lisant ceux de gauche. La plupart des gens constateront qu’ils y arrivent sans peine.


Les idées dont on prend connaissance par écrit ou oralement s’organisent de la même façon. Il semble aller de soi que les idées qui apparaissent l’une après l’autre appartiennent à un même ensemble et l’on s’efforce de leur appliquer un schéma logique. Ce schéma prendra toujours la forme d’une pyramide, car c’est la seule qui réponde aux deux besoins de l’esprit :




	ne pas dépasser le 7, chiffre magique ;


	trouver la logique de la relation.







7, le chiffre magique


Il y a une limite au nombre d’idées que nous sommes capables d’appréhender ensemble. Imaginez par exemple la situation suivante : vous décidez de quitter le confort de votre salon bien chauffé pour aller acheter un journal. « Je crois que je vais sortir chercher le journal », dites-vous à votre femme. « Est-ce que je peux te rapporter quelque chose, pendant que j’y suis ? »




« Ah, j’ai tellement envie de raisin, après toutes ces pubs à la télévision ! », vous dit-elle tandis que vous approchez de la penderie pour prendre votre manteau. « Et tu pourrais peut-être aussi racheter du lait. »


Vous sortez votre manteau de la penderie au moment où elle entre dans la cuisine.


« Attends que je regarde dans le placard si nous avons assez de pommes de terre. Ah oui, je sais, nous manquons d’œufs. Une seconde ! Il faut aussi des pommes de terre. »


Vous enfilez votre manteau et vous dirigez vers la porte.


« Et des carottes, et peut-être quelques oranges. »


Vous ouvrez la porte.


« Du beurre. »


Vous descendez l’escalier.


« Des pommes. »


Vous montez dans la voiture.


« Et de la crème fraîche. »


« C’est tout ? »


« Oui chéri, merci. »





Maintenant, sans relire le passage, pouvez-vous vous souvenir des neufs articles que votre femme vous a demandé d’acheter ? La plupart des hommes rentreront avec le journal et le raisin.


Le problème principal est que vous vous êtes heurté au 7, le chiffre magique. « The magical number seven » est une expression forgée par George A. Miller dans son traité The Magical Number Seven, Plus or Minus Two2. Ce qu’il montre, c’est que la mémoire immédiate n’est capable de retenir qu’environ sept éléments à la fois. Certaines personnes en retiennent jusqu’à neuf, et d’autres, dont je fais partie, ne dépassent pas les cinq. Trois est assez facile et un, bien sûr, ne pose pas de problème.


Cela signifie que l’esprit, quand il voit que le nombre d’éléments qu’on lui présente dépasse quatre ou cinq, commence à procéder à des regroupements logiques pour pouvoir les retenir. Dans le cas qui nous occupe, il les rangerait probablement par rayons du supermarché.


Pour vérifier l’aide que cela apporte, lisez la liste ci-dessous et classez les idées de cette manière au fur et à mesure que vous les rencontrez.




Liste de mots



[image: Présentation d’une liste de mots.]

Lire la description de l’image





Si vous essayez de visualiser le processus, vous verrez que vous avez créé un ensemble de pyramides d’articles reliés selon une logique.




Présentation de la liste de mots sous forme de pyramide



[image: Présentation en pyramide de la liste de mots.]
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Le besoin de trouver une logique


Mais il est clair qu’il ne suffit pas de regrouper les idées de façon logique : il faut encore expliciter pour soi-même la logique selon laquelle on les relie. L’intérêt du regroupement n’est pas seulement de passer de sept articles isolés à trois ensembles de quatre, trois et deux articles, ce qui fait toujours neuf articles. C’est de « monter » de neuf à trois. Ainsi, au lieu de se souvenir de chacun des neuf articles, on n’a plus à mémoriser que les trois catégories sous lesquelles ils se répartissent. La pensée a franchi un niveau d’abstraction de plus, un niveau plus élevé, qui suggère les articles qu’il contient. Et, du fait qu’il ne s’agit pas de relations artificiellement fabriquées, comme c’était le cas avec le lac et le sucre, elles sont beaucoup plus faciles à garder à l’esprit.


Toutes les opérations mentales – pensée, mémoire, résolution de problème – mettent apparemment en œuvre ce type de processus de regroupement et de synthèse, à tel point que l’on pourrait penser que les informations contenues dans l’esprit de quelqu’un s’organisent en un immense réseau de pyramides. Si l’on veut entrer en communication avec son esprit, on doit s’assurer que ce que l’on dit trouvera sa place entre ces pyramides.


Et c’est là que nous abordons le vrai problème de la communication. Même si l’on « voit » très clairement des groupes d’éléments, les communiquer implique de s’assurer que l’interlocuteur les « voit » de la même manière. Or, on est bien forcé de les présenter l’un après l’autre. La meilleure façon de faire serait donc sans doute de présenter d’abord la catégorie et de continuer avec les articles. En d’autres termes, d’ordonner ses idées de haut en bas.











ORDONNER LES IDÉES DE HAUT EN BAS



Maîtriser l’ordre de présentation des idées est le préalable absolument nécessaire à une rédaction claire, et l’ordre le plus clair est toujours de donner l’idée synthétique avant les idées qu’elle synthétise. Je n’insisterai jamais trop sur ce point.


Il ne faut jamais oublier que le lecteur, ou l’auditeur, lit ou entend forcément les phrases les unes après les autres. Or, on sait qu’il présuppose que les idées qui apparaissent ensemble appartiennent à un même ensemble logique. Si on ne lui annonce pas d’emblée de quel ensemble il s’agit, en se contentant d’énoncer les idées à la queue leu leu, il va automatiquement chercher les traits communs grâce auxquels il pourrait regrouper ces idées, afin de donner du sens à ces regroupements.


Hélas, vu la diversité des êtres humains, aussi bien en termes d’histoire personnelle que de capacités intellectuelles, il est rare qu’ils interprètent tout un groupement exactement comme on l’entend. Il est même assez fréquent qu’ils ne voient aucun lien entre les différentes idées d’un ensemble. Même s’ils pensent exactement comme vous, vous leur compliquez la lecture en les obligeant à formuler eux-mêmes ce qui n’est pas explicité.


Je vais démontrer par l’exemple à quel point tout autre ordre que l’ordre descendant peut être source de confusion. Imaginez que je vous retrouve pour boire une bière dans un café et que, de but en blanc, je vous dise :




« J’étais à Zurich hier – vous savez que Zurich est une ville très bourgeoise – et nous sommes allés déjeuner à une terrasse. Imaginez-vous qu’en moins d’un quart d’heure, j’ai dû voir quinze personnes qui portaient la barbe ou la moustache ! »





Je viens donc de vous donner une information et, sans y faire attention, vous allez automatiquement émettre des hypothèses sur la raison pour laquelle je vous l’ai donnée. En d’autres termes, vous allez considérer que cet énoncé fait partie d’un groupe d’idées qui n’ont pas été exprimées et vous allez vous préparer mentalement à les recevoir en présupposant une intention sous-jacente. Cette anticipation réduit le stress engendré par la nécessité d’analyser chaque idée successive pour en dégager chaque caractéristique : vous ne recherchez plus que celle qu’elle partage avec les précédentes.


Vous pourriez ainsi penser que je parle du fait que Zurich devient de moins en moins bourgeoise ou que je vais comparer Zurich à d’autres grandes villes, ou que j’ai un truc avec les barbes et les moustaches. Indépendamment de votre réaction, ce qui compte c’est que vous vous attendez à davantage d’informations sur l’un ou l’autre de ces sujets. Voyant votre visage interrogatif, je poursuis :




« Et vous savez, si vous faites le tour de n’importe quel bureau à New York, vous aurez du mal à trouver une personne qui n’ait pas des favoris ou une moustache. »





À présent, qu’est-ce que je cherche à dire ? Ce ne sont apparemment plus des villes que je cherche à comparer mais des hommes qui travaillent dans des bureaux ; et, au lieu de me limiter aux barbes et aux moustaches, je donne l’impression d’envisager tous les types de pilosités faciales. Vous pensez maintenant que je préfère les visages glabres. Ou que je vais peut-être me mettre à comparer ce qui se passe dans les bureaux de différentes entreprises, ou que je suis étonnée du niveau élevé de tolérance dans certaines d’entre elles. Quoi qu’il en soit, vous marmonnez quelque chose qui ne vous engage pas et, ainsi encouragée, je poursuis :




« Bien sûr, à Londres, cela fait des années que l’on voit des visages poilus. »





« Ah, je vois enfin où elle veut en venir, pensez-vous. Elle cherche à prouver que Londres est en avance sur les autres capitales. » Et c’est ce que vous me dites. C’est parfaitement logique, mais c’est faux. Ce n’est pas du tout ce que j’avais en tête. En fait, voici ce que je voulais dire :




« C’est incroyable à quel point les pilosités faciales sont aujourd’hui considérées comme normales dans le monde des affaires.


À Zurich…


À New York…


Et bien sûr à Londres… »





On voit avec quelle facilité mon groupe d’idées est interprété comme je l’entends, à partir du moment où je donne le cadre à l’intérieur duquel juger les liens que les idées entretiennent entre elles. Le lecteur est toujours à la recherche d’une structure qui relie les idées au fur et à mesure qu’elles lui parviennent. Pour être sûr qu’il trouve celle à laquelle on pense, le mieux est de la lui donner d’emblée – comme cela, il saura ce qu’il doit rechercher. Sans cela, il risque d’établir des liens qui n’étaient pas ceux que vous aviez en tête ou, pire, de ne rien établir du tout, auquel cas tout le monde aura perdu son temps.


Pour illustrer cette dernière situation, regardons les grandes idées des premiers paragraphes d’un article sur l’égalité des salaires entre hommes et femmes :




S’il y avait égalité salariale, la situation des femmes pourrait être pire qu’avant – autrement dit, le fossé pourrait s’élargir entre le salaire moyen des femmes et celui des hommes.


L’égalité salariale signifie soit un même salaire pour un même poste, soit un même salaire pour un travail de même valeur (pour l’employeur).





Quelle que soit l’interprétation, son application signifie :




	ou bien obliger les employeurs à agir dans leur propre intérêt ;


	ou bien mettre un terme aux pratiques restrictives des salariés hommes.





Nous venons d’être exposés à cinq idées qui n’entretiennent pas de relations claires entre elles, bien que l’auteur ait commencé « par le haut », de son point de vue. Je suis sûre que vous avez désespérément cherché à trouver la relation entre elles, avant de conclure qu’il n’y en avait pas et de reposer l’article avec dégoût. La tension mentale est tout bonnement trop forte.


Hélas, si intelligent soit le lecteur, son énergie mentale disponible est forcément limitée. Il en utilisera une partie pour reconnaître et interpréter les mots qu’il lit, une autre pour établir des relations entre les idées et le reste pour appréhender leur signification.


Il est possible de lui faire gagner du temps en lui présentant les idées de façon à ce qu’il les comprenne avec un minimum d’effort. Alors qu’obliger son esprit à multiplier les allers et retours pour créer des relations entre les idées lui paraîtra déplaisant, et nombre de lecteurs s’y refuseront tout bonnement.


En un mot, les lecteurs regroupent et synthétisent naturellement les idées de façon à s’en souvenir. Il leur est aussi plus facile de les appréhender si elles sont déjà groupées, synthétisées et présentées en ordre descendant. Tout cela suggère que les documents les plus clairs seront ceux qui présenteront systématiquement l’information de haut en bas, en pyramide, même si la pensée s’est élaborée initialement du bas vers le haut.







PENSER DE BAS EN HAUT


Si l’objectif est de regrouper et de synthétiser les informations à communiquer et de les présenter en ordre descendant, il semble que la structure du document devrait être l’inverse. Les cases représentent les différentes idées, la réflexion ayant commencé au niveau le plus bas avec la formation de phrases qui ont été regroupées logiquement en paragraphes. Vous avez ensuite regroupé les paragraphes en parties et les parties en un document complet, sous l’égide d’une idée unique qui le désigne.


Si l’on réfléchit un instant au processus à l’œuvre dans la rédaction, on observe que les idées principales se développent de bas en haut. À la base de la pyramide, on groupe en paragraphes des phrases qui expriment chacune une idée isolée.


Supposons que vous réunissiez ainsi six phrases pour constituer un paragraphe. La raison qui vous fait procéder ainsi est évidemment que vous voyez un lien logique entre ces phrases et elles seules. Et ce lien logique réside toujours dans le fait que chacune est nécessaire pour expliquer ou défendre l’idée unique du paragraphe qui est leur synthèse. Il ne viendrait pas à l’esprit de regrouper cinq phrases à sujet financier et, disons, une phrase sur le tennis, parce que le rapport qu’elles entretiennent serait difficile à synthétiser en une seule et unique phrase.


Énoncer cette phrase de synthèse fait passer à un niveau d’abstraction supérieure et permet de penser le paragraphe comme expression d’une seule idée et pas de six. Dans cette dynamique d’efficacité, on regroupe ensuite, disons, trois paragraphes contenant chacun une idée unique au niveau d’abstraction immédiatement supérieur à celui des phrases isolées.


La raison pour laquelle on prend ces trois paragraphes, et eux seuls, pour constituer une section est également que l’on voit entre eux un lien logique. Et, une fois de plus, ce qui les relie est qu’ils sont tous les trois nécessaires pour expliquer ou défendre l’idée centrale de la section qui, une fois encore, est la synthèse des trois idées des paragraphes du dessous.


Le même processus exactement est en jeu pour réunir les parties en un document texte. On regroupe trois sections – chacune constituant un groupement de paragraphes qui constituent un groupement de phrases – parce que chacune est nécessaire pour appuyer l’idée unique de la note qui, réciproquement, les synthétise.


Puisque l’on procède par regroupements et synthèses jusqu’à épuisement des groupes à mettre en relation, il est clair que n’importe quel texte sera toujours structuré de façon à appuyer une seule idée : celle qui synthétise le dernier ensemble de groupements. C’est là que doit se trouver l’idée principale que vous souhaitez démontrer – et toutes les idées qui se trouvent en dessous serviront, si la structure a été bien construite, à l’expliquer ou à la défendre jusque dans les moindres détails.




Document 1 – L’exposé des idées par écrit doit toujours prendre
 la forme d’une pyramide dominée par une idée clé



[image: Présentation d’un modèle de pyramide.]




Heureusement, il est possible de savoir d’avance si une structure est bien construite. Il suffit pour cela de vérifier si les idées se relient les unes aux autres d’une façon qui permette de former des groupements en pyramide. Plus précisément, elles doivent obéir à trois règles :




	
Les idées de n’importe quel niveau de la pyramide doivent toujours synthétiser celles du niveau du dessous ;


	Les idées de chaque groupe doivent toujours être du même type ;


	Les idées de chaque groupe doivent toujours être ordonnées logiquement.





Laissez-moi vous expliquer pourquoi ces règles doivent « toujours » s’appliquer.


1. Les idées de chaque niveau de la pyramide synthétisent celles du niveau du dessous. Cette première règle reflète le fait que l’activité la plus importante à laquelle on se livre en pensant et en écrivant consiste à créer une idée nouvelle par abstraction à partir des idées du niveau inférieur. Comme nous l’avons vu plus haut, l’idée clé d’un paragraphe est la synthèse des phrases qui le constituent, comme l’idée clé d’une section est la synthèse des idées clés de ses paragraphes, etc.


Mais si l’objectif est de dégager une idée d’un groupe de phrases ou de paragraphes, il faut au préalable que ces groupes aient été convenablement formés. D’où les règles n° 2 et 3.


2. Les idées de chaque groupe doivent toujours être du même type. Pour que la pensée puisse passer à un niveau d’abstraction supérieur à celui d’un groupe d’idées données, il faut qu’elles appartiennent à une même classe logique. C’est par exemple le cas des pommes et des poires qui se classent à un niveau d’abstraction supérieur dans la catégorie des fruits et légumes ; ou des tables et des chaises dans celle des meubles. Mais si l’on voulait regrouper des pommes et des chaises, il serait impossible de passer au niveau d’abstraction supérieur qui est celui des fruits et des meubles. Il faudrait donc sauter à un niveau d’abstraction beaucoup plus élevé, celui des « choses » ou des « objets inanimés », catégories beaucoup trop extensives pour indiquer la logique des regroupements.


Quand on écrit, on doit présenter l’idée qui se dégage directement de la logique du groupement, ce qui implique que les idées du groupe appartiennent toutes à la même catégorie logique. Ainsi, si la première idée du groupe correspond à une raison de faire quelque chose, les suivantes doivent aussi indiquer des raisons de faire la même chose. Et si c’est une phase d’un processus, les autres idées du groupe doivent être des étapes du même processus. S’il s’agit d’un problème au sein de l’entreprise, les autres doivent faire référence à des problèmes conjoints, etc.


Une façon rapide de vérifier la validité d’un groupement est de s’assurer que l’on peut coller à ses idées un mot au pluriel. On constatera par exemple qu’elles correspondent toutes à des recommandations, à des raisons, à des problèmes, à des changements à effectuer, etc. On peut regrouper autant d’idées que l’on veut à condition qu’elles soient toutes du même ordre et qu’on puisse leur accoler un mot au pluriel. Comment s’assurer que l’on regroupe à chaque fois des idées du même ordre ? C’est ce que nous verrons en détail aux chapitres 6 et 7 de la deuxième partie.


3. Les idées de chaque groupe doivent toujours être ordonnées logiquement. Autrement dit, il doit toujours y avoir une raison précise pour laquelle la deuxième idée vient en deuxième, et pas en premier ou en troisième. Nous expliquerons en détail au chapitre 6 (« Ordonner selon une logique ») comment déterminer l’ordre qui convient. En gros, on y voit qu’il n’y a que quatre façons logiques d’ordonner les idées :




	le mode déductif (majeure, mineure, conclusion) ;


	le mode chronologique (premièrement, deuxièmement, troisièmement) ;


	le mode structurel (Boston, New York, Washington) ;


	le mode comparatif (du plus important au moins important).





L’ordre choisi reflétera le processus analytique qui aura servi à constituer le groupe : s’il s’agit d’un raisonnement déductif, on utilisera l’ordre du syllogisme ; si l’on s’est appuyé sur les relations de cause à effet, on utilisera l’ordre chronologique ; si l’on est parti d’un commentaire sur une structure existante, l’ordre sera dicté par la structure ; et si c’est par catégorie, ce sera par ordre d’importance. Ces quatre types d’activité – raisonnement déductif, recherche de causalité, découpage d’un tout en ses parties et catégorisation – sont les seules activités analytiques que l’esprit peut effectuer, et les seuls ordres qu’il peut appliquer aux choses.


Le principe essentiel d’une rédaction claire est de positionner ses idées dans une forme pyramidale et de vérifier leur conformité aux règles avant de commencer à rédiger. Si l’une d’elles a été transgressée, c’est signe qu’il y a une faille dans la réflexion ou que les idées n’ont pas été poussées jusqu’au bout, ou bien qu’elles ne se rattachent pas les unes aux autres d’une façon qui leur permette d’être immédiatement claires pour le lecteur. Si l’on s’efforce de les mettre en conformité avec les règles, on s’épargnera de longues heures de réécriture…












1. Sur la base d’une série de Wolfgang Kohler : Gestalt Psychology, Liveright Publishing, New York, 1970.







2. George A. Miller, The Psychology of Communication : Seven Essays, Basic Books, Pa., 1967.
















2 Les sous-structures internes de la pyramide



Comme on l’a vu au chapitre 1, une rédaction claire instaure un ensemble de relations rigoureuses entre les idées, de sorte qu’elles forment une structure pyramidale qui les englobe toutes (voir Document 1). Elle présente ensuite lesdites idées au lecteur, en partant du haut pour descendre jusqu’au bas de la pyramide.


Du fait de la spécificité des règles de la pyramide, celui qui connaît ses idées avant de commencer à rédiger trouvera relativement facile de les mettre en forme de pyramide. Or, la plupart du temps, on commence à écrire en n’ayant – au mieux – qu’une idée vague des messages que l’on veut transmettre. Et cela n’a rien d’étonnant. On ne peut pas savoir avec précision ce que l’on pense avant d’avoir été contraint de symboliser sa pensée, soit en l’exprimant à voix haute, soit en la mettant par écrit ; et même ainsi, la première formulation n’aura souvent pas une précision optimale. Il ne faut donc pas espérer réussir à organiser ses idées du premier coup. La première étape est de les découvrir, et la structure pyramidale impose un ensemble de sous-structures qui permettent d’accélérer ce processus de découverte.


Il s’agit :




	des relations verticales entre points et sous-points ;


	
des relations horizontales au sein d’un ensemble de sous-points ;


	du flux narratif de l’introduction.





Nous commencerons par expliquer la nature exacte de ces relations avant de voir, au chapitre 3, comment s’en servir pour découvrir, trier et mettre en ordre ses idées afin de les clarifier, en premier lieu pour soi-même, et ensuite pour le lecteur.




Document 1 – L’exposé des idées par écrit doit toujours prendre la forme
 d’une pyramide dominée par une idée clé



[image: Présentation d’un modèle de pyramide.]






LA RELATION VERTICALE


Certaines des choses les plus évidentes au monde mettent des années à entrer dans l’esprit des gens. Regardez ce qui se passe quand on lit. L’écriture de la prose ordinaire est unidimensionnelle : elle présente les phrases l’une après l’autre, de haut en bas de la page. Mais cette succession verticale dissimule le fait que les idées se situent à des niveaux d’abstraction différents. Ainsi, toutes les idées qui sont situées en dessous de l’idée principale entretiendront des relations à la fois verticales et horizontales avec les autres idées du texte. La relation verticale est très utile pour accrocher l’attention du lecteur. Elle permet d’installer un dialogue question/réponse qui suscite son intérêt pour le raisonnement. Mais pourquoi être aussi certain que le lecteur sera intéressé ? Parce qu’il se sentira impliqué dans un processus logique vis-à-vis des idées énoncées.


Ce que l’on met dans chacune des cases de la pyramide, c’est une idée. Une idée, selon ma définition, est une proposition qui soulève une question dans l’esprit du lecteur, parce qu’elle lui apprend quelque chose qu’il ne connaît pas. (Étant donné qu’en général on ne lit pas pour apprendre ce que l’on sait déjà, il est juste de dire que l’objectif numéro un, quand on communique une pensée, sera toujours d’exposer au lecteur ou à l’auditeur quelque chose qu’il ne sait pas.)


Et exposer à un lecteur quelque chose qu’il ne sait pas va automatiquement soulever une question dans son esprit : « pourquoi ? » ou « comment ? » ou « pourquoi dites-vous ceci ? ». Celui qui écrit se voit alors sommé de répondre à cette question horizontalement, sur la ligne du dessous. Toutefois, dans votre réponse, vous allez apprendre au lecteur des choses qu’il ne sait pas, ce qui va donc faire lever de nouvelles questions auxquelles vous devrez répondre une nouvelle fois, dans la ligne du dessous. Vous allez continuer à écrire, en un jeu de questions et de réponses, jusqu’au moment où vous estimerez que le lecteur n’aura plus de questions logiques à se poser. (Arrivé à ce point, le lecteur n’adhérera pas forcément au raisonnement de l’auteur, mais il l’aura suivi avec attention, et c’est ce que l’auteur peut espérer de mieux.) Vous voici donc libre de quitter la première branche de la pyramide et de remonter vers l’axe central pour continuer de répondre à la question initiale posée dans la case du haut.


La meilleure façon de s’assurer de l’attention du lecteur est donc d’éviter de poser des questions avant d’être capable d’y répondre. Ou de répondre à des questions avant de les avoir soulevées. Un exemple : chaque fois qu’un document comporte une partie intitulée « Nos hypothèses » avant d’avoir annoncé ses points principaux, vous pouvez être certain que l’auteur y répond à des questions que le lecteur n’a pas encore eu l’occasion de se poser. Par conséquent, il faudra que l’auteur répète (et que le lecteur relise) ces informations en temps voulu.


La structure pyramidale nous force, comme par magie, à ne présenter l’information qu’au moment où le lecteur en a besoin. Je vais vous donner quelques exemples. Le premier (Document 2) est humoristique. Il est tiré d’un article de G. K. Chesterton. Je l’ai choisi parce qu’il donne une idée de la façon dont fonctionne la technique des questions/réponses verticales pour retenir l’attention du lecteur, sans vous forcer à penser à la logique horizontale du contenu.




Document 2 – La structure pyramidale crée un dialogue
 entre questions et réponses
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Chesterton dit que l’on devrait avoir des cochons comme animaux domestiques, et le lecteur demande pourquoi. Chesterton répond : « Pour deux raisons : d’abord parce qu’ils sont extrêmement beaux, et ensuite parce qu’on peut en produire des espèces d’une fascinante diversité. »




Le lecteur : Qu’est-ce qui vous fait dire que les cochons sont beaux ?


Chesterton : Ils sont beaux parce qu’ils sont extraordinairement gras et qu’ils sont typiquement anglais.


Le lecteur : En quoi est-il beau d’être gras ?


Chesterton : Le cochon offre au regard des courbes adorables et est source de modestie pour son maître.





Parvenu à ce point, sans pour autant adhérer au raisonnement de Chesterton, vous savez au moins de quoi il s’agit. Vous voyez clairement le pourquoi de son propos, et vous n’avez pas de nouvelles questions à poser pour découvrir son raisonnement. Il peut donc passer à la deuxième branche de son développement – à savoir que les cochons sont beaux parce qu’ils sont typiquement anglais.




Le lecteur : Pourquoi ce qui est typiquement anglais est-il beau ?


Chesterton : Les cochons sont liés à la terre ; ce lien est symbolique du fait que la puissance n’est pas incompatible avec la bonté ; une telle attitude est si anglaise et si belle que les cochons méritent d’être le symbole de la nation.





Une nouvelle fois, même si vous n’adhérez pas à sa façon de voir, vous comprenez clairement pourquoi il dit ce qu’il dit. Et cette clarté vient de ce que le groupement des idées ne s’écarte pas de sa mission, qui est de répondre à la question soulevée par la proposition précédente. La dernière section, celle qui concerne la diversité, se comprend tout aussi clairement.


Vous pouvez observer la même technique à l’œuvre dans un exemple de rédaction professionnelle (Document 3) : une note de 20 pages recommandant l’achat d’une concession British Leyland (il y a plusieurs années de cela, évidemment) – c’est un bon achat pour trois raisons et, sous chaque raison, on trouve la réponse à la question suivante que le premier énoncé a fait lever dans l’esprit du lecteur. Le raisonnement s’énonce si clairement que le lecteur est en position de décider s’il est d’accord ou non avec le raisonnement de l’auteur et de questionner sa logique.




Document 3 – Tout texte devrait refléter le dialogue questions/réponses
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Donc, en un mot, un des grands intérêts de la structure pyramidale est de nous obliger visuellement à identifier la relation verticale questions/réponses pendant l’élaboration de la réflexion. L’énoncé de chaque proposition doit soulever dans l’esprit du lecteur une question qui trouve sa réponse dans la ligne du dessous.







LA RELATION HORIZONTALE


Au moment de décider quoi dire sur la ligne du dessous, il faut non seulement répondre à la question soulevée au-dessus mais aussi y répondre de façon logique. En d’autres termes, il faut présenter un raisonnement inductif ou déductif clair, soit l’un soit l’autre, mais pas les deux à la fois. Ce sont en effet les seuls types de relation logique possible au sein d’un groupement. Le groupement déductif présente un raisonnement sous forme d’une succession d’étapes : la première idée énonce un trait d’une situation du monde actuel, la deuxième apporte un commentaire sur le sujet ou sur le prédicat de cet énoncé, et la troisième dégage ce qui est impliqué par la présence simultanée de ces deux situations dans le monde. Le groupement adoptera ainsi la forme suivante :




	Les hommes sont mortels.


	Socrate est un homme.


	
Donc Socrate est mortel.





Pour passer d’un groupe déductif au niveau supérieur, vous allez synthétiser le raisonnement en appuyant fortement sur le dernier point : « Socrate étant un homme, il est mortel. »


Par opposition, un groupement inductif partira d’un ensemble d’idées qui sont reliées par le seul fait que vous pouvez toutes les qualifier par le même mot au pluriel (arguments, contre-arguments, étapes, problèmes, etc.). Ce raisonnement prendra la forme suivante :




	Des chars d’assaut français sont sur la frontière polonaise.


	Des chars d’assaut allemands sont sur la frontière polonaise.


	Des chars d’assaut russes sont sur la frontière polonaise.





Pour monter d’un cran, dans notre exemple, on s’appuiera sur le point commun identifié entre ces idées, en l’occurrence que ce sont tous des mouvements guerriers contre la Pologne, et on en inférera quelque chose comme : « La Pologne va être envahie par des chars d’assaut. »


Si l’on choisit de donner une réponse déductive à la question soulevée par une idée, la mineure du raisonnement devra apporter un commentaire sur le sujet ou sur le prédicat de la majeure, et la conclusion devra tirer une conséquence des deux points précédents. Mais si l’on opte pour une réponse inductive, on sait que les idées du groupement devront présenter une similarité logique et pouvoir être désignées par un mot au pluriel.


Sachant cela, on peut construire une pyramide à partir de n’importe quel point, en partant d’une idée unique à laquelle on en adjoint d’autres, au-dessus, au-dessous ou latéralement. Mais il reste encore une chose à connaître avant de se lancer dans la construction d’une pyramide : la question initiale à laquelle le document doit répondre. C’est ce que l’on détermine en établissant la structure narrative de l’introduction.







LA STRUCTURE NARRATIVE DE L’INTRODUCTION


Nous avons vu plus haut que la structure en pyramide permet un dialogue par questions et réponses entre l’auteur et son lecteur. On ne peut compter sur ce dialogue pour susciter l’intérêt du lecteur que si l’énoncé qui le déclenche est pertinent pour lui. La seule façon d’être sûr de cette pertinence est de vérifier que cet énoncé répond directement à une question qu’il se pose.


J’ai aussi dit plus haut que la première raison d’écrire est d’apprendre quelque chose de nouveau à son lecteur. Mais aucun lecteur ne voudra chercher ce qu’il ne sait pas s’il n’a pas besoin de le savoir. Pas de besoin, pas de question, et réciproquement.


On est sûr de l’intérêt d’un document s’il répond à une question qui est déjà présente dans l’esprit du lecteur ou qui y serait présente s’il réfléchissait un tant soit peu à ce qui se passe autour de lui. L’introduction identifie cette question en retraçant son historique.


Et comme cet historique prend la forme d’un récit, il doit suivre la structure narrative classique. Autrement dit, il faut commencer par exposer une situation en la situant dans l’espace et dans le temps. Au sein de cette situation, un événement perturbateur a eu lieu (c’est la complication), qui fait soulever la question à laquelle le récit apportera la réponse.


La structure narrative classique – situation, complication, question, réponse – permet de s’assurer que le lecteur et l’auteur en sont au même point, avant que l’auteur ne prenne le lecteur par la main pour lui faire suivre son argumentation. Elle fait le point sur la proposition qui va occuper le haut du document et, de ce fait, elle donne un moyen de juger si l’on communique le bon message de la façon la plus directe possible.


À titre d’exemple, voici une introduction typique du monde des affaires.




L’objet de cette note est de rassembler quelques idées pour alimenter notre réflexion et nos discussions sur des questions comme :


1. La composition du Conseil d’administration et sa taille optimale ;


2. La conception des rôles du Conseil et du Comité exécutif, leurs responsabilités propres et leurs relations mutuelles ;


3. La participation effective des personnalités extérieures ;


4. Quelques principes de sélection des membres du Conseil et leur mandat ;


5. Des façons alternatives pour l’entreprise de faire évoluer le fonctionnement du Conseil et du Comité dans le sens qu’elle souhaite.





Notez maintenant avec quelle facilité supplémentaire on comprend l’objectif et le message de cette note une fois qu’on les a faits se couler dans un moule narratif :




La nouvelle organisation mise en place en octobre place l’autorité et la responsabilité de la conduite des opérations sur les épaules des directeurs de nos deux divisions. Ce changement permet au Conseil de se consacrer entièrement aux grandes questions de politique et de planification qui sont de sa responsabilité exclusive.


Toutefois, le Conseil s’est depuis si longtemps habitué à traiter des problèmes opérationnels de court terme qu’il n’est pas aujourd’hui en position de concentrer son attention efficacement sur le développement de la stratégie à long terme. En conséquence, il doit réfléchir aux changements nécessaires pour lui permettre de le faire. Précisément, nous sommes convaincus qu’il devrait :




	laisser au Comité exécutif la responsabilité des opérations au jour le jour ;


	élargir sa composition à des personnalités extérieures ;


	se doter de politiques et de procédures pour formaliser son fonctionnement interne.








En résumé, l’introduction raconte au lecteur ce qu’il sait ou qu’il devrait raisonnablement déjà savoir sur le sujet, lui rappelant ainsi la question qu’il se pose et dont il attend que cette note lui apporte la réponse. L’histoire expose la situation à l’intérieur de laquelle s’est développée une complication qui a déclenché la question à laquelle la note va apporter la réponse. Une fois cette réponse formulée, au sommet de la pyramide, elle va soulever dans l’esprit du lecteur une nouvelle question qui reçoit sa réponse à la ligne du dessous. L’existence de ces trois sous-structures – le dialogue vertical entre la question et la réponse, la logique inductive ou déductive horizontale et la structure narrative de l’introduction – aide à identifier les idées dont on a besoin pour construire une pyramide. Grâce à la relation verticale, on peut déterminer le type de message que les idées regroupées en dessous doivent transmettre pour répondre à la question. Et grâce à la relation horizontale, on peut juger si les idées qui ont été regroupées communiquent un message logique, en mode inductif ou déductif. Et, ce qui est très important, la connaissance de la question initiale que se pose le lecteur garantira la pertinence des idées qui ont été regroupées, autrement dit le fait qu’elles ne sont là que pour répondre à la question. Naturellement, ces idées doivent être mises en œuvre dans l’ordre, et c’est ce que nous allons voir au chapitre suivant.













3 Comment construire une structure en pyramide



Le problème auquel on est en général confronté quand on se met à écrire est que, tout en sachant en gros de quoi l’on veut parler, on ne sait pas précisément ce que l’on veut dire ni comment on veut le dire. Ce sentiment d’incertitude persiste même si l’on sait que les idées qui finissent par être mises par écrit, quelles qu’elles soient, doivent au bout du compte former une pyramide.


Mais il est possible de s’appuyer sur tout ce que l’on sait déjà sur le résultat final que l’on veut obtenir et, pour commencer :




	que le sommet de la pyramide sera occupé par une phrase qui aura un sujet et un prédicat ;


	que le sujet de cette phrase sera celui du document.





De plus, l’on sait que cette phrase constitue la réponse à la question qui préexiste dans l’esprit du lecteur. Et cette question aura surgi à cause d’une situation bien connue du lecteur, au sein de laquelle s’est développée une complication tout aussi connue, qui a suscité la question entraînant la rédaction du document. L’on connaît peut-être aussi certains des points à développer.


Ce n’est pas rien de savoir tout cela, car ce savoir permet de construire la pyramide en allant de haut en bas ou de bas en haut. La première approche est généralement plus simple que la seconde et c’est par elle qu’il vaut mieux commencer.




L’APPROCHE DESCENDANTE


Cette approche est en général la plus simple parce qu’elle part des choses dont il est le plus facile d’être sûr : le sujet et ce que le lecteur en sait, toutes choses qui vont lui être rappelées dans l’introduction.


Ce n’est pas pour autant une raison pour passer d’emblée à la rédaction du premier paragraphe de l’introduction. Au contraire, il faut s’appuyer sur la structure de l’introduction pour examiner les différents points à aborder, l’un après l’autre. À cette fin, je suggère de suivre la procédure exposée dans le document 4 et décrite ci-après.


1. Dessiner une case. Elle représente la case supérieure de la pyramide. Y écrire le sujet traité, s’il est connu. Sinon, passer à l’étape 2.


2. Définir la question. Visualiser le lecteur. Pour qui allez-vous écrire et à quelle question voudriez-vous avoir répondu quand vous aurez fini d’écrire ? Formuler la question, si c’est possible, ou sinon passer à l’étape 4.


3. Écrire la réponse, si elle est connue, ou noter qu’il est possible d’y répondre.


4. Identifier la situation. Il faut ensuite prouver que l’on maîtrise la formulation la plus claire possible de la question et de la réponse, à ce stade. Pour cela, il faut prendre le sujet, remonter à la situation et en donner la première formulation qui ne prête pas à controverse. Quelle est la première chose qu’il soit possible de dire au lecteur en ayant la certitude qu’il reconnaîtra que c’est vrai, soit parce qu’il le sait, soit parce que c’est un fait avéré et facile à vérifier ?


5. Développer la complication. Commencer maintenant le jeu des questions et des réponses avec le lecteur. Imaginer qu’il hoche la tête quand il est d’accord et dit : « Oui, je sais ça. Et alors ? » Cela devrait vous conduire à penser à ce qui, dans la situation, a déclenché la question du lecteur. Peut-être y a-t-il eu un raté, peut-être qu’un problème s’est posé ou qu’une incohérence logique est apparue ? Quel événement s’est produit dans la situation pour déclencher la question ?


6. Vérifier à nouveau la question et la réponse. L’énoncé de la complication devrait automatiquement soulever la question déjà écrite. Si ce n’est pas le cas, il faut la remplacer par celle qui se pose réellement. À moins qu’il n’y ait eu une erreur sur la complication, ou sur la question et qu’il ne faille reprendre à zéro.




Document 4 – Les éléments de la structure se valident mutuellement



[image: Schéma des questions à se poser lorsque l’on construit une pyramide.]
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La finalité de cet exercice est de définir avec certitude la question à laquelle le document cherche à répondre. Une fois cela fait, le reste se met en place assez facilement.


Je vais vous montrer comment la pensée se développerait en mettant en œuvre notre technique pour réécrire la note du document 5. Elle provient du service comptable d’une grande marque américaine de sodas.


Quand les chauffeurs de l’entreprise livrent un client, ils renvoient au service comptable un bon de livraison avec un ensemble de numéros, la date et le montant de la livraison. C’est la base du système de facturation qui fonctionne ainsi :




Cinq semaines



[image: Schéma du système de facturation de l’entreprise sur 5 semaines]
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L’un des clients de cette entreprise, un géant du hamburger que nous appellerons Big Chief, reçoit un nombre considérable de livraisons. Pour sa propre comptabilité, il souhaiterait garder chaque jour une trace des montants en jeu. Il aimerait savoir s’il peut conserver les bons de livraison, les numériser, calculer le total et renvoyer chaque mois le fichier électronique et son chèque au siège de la marque de sodas. En d’autres termes, il propose un système qui fonctionnerait ainsi :




Un jour



[image: Proposition d’un autre fonctionnement pour le système de facturation]
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Le chef du service comptable a été interrogé sur la faisabilité de ce changement et a répondu dans la note ci-jointe en disant essentiellement : « Voici mes conclusions sur la façon dont le nouveau système fonctionnerait », sans répondre à la question à proprement parler.




Document 5 – Les réponses ne répondent pas à la question










	Destinataire : M. Robert Salmon


	 







	Expéditeur : John J. Jackson


	 







	Objet : Big Chief


	Date :










Nous avons été priés d’examiner la faisabilité de traiter les bons de livraison de Big Chief, numéro de client 8306, par fichier électronique dans notre système national de comptabilité. Ce processus est sous la responsabilité de Big Chief et sur une base de prépaiement. Nous avons fait un examen exhaustif de sa demande et voici nos conclusions.


1. Notre première exigence avant d’accepter que des données comptables nationales émanent d’une source extérieure est que nous les recevions sous le format prescrit, à savoir :


a) numéro de client ;


b) numéro de magasin ;


c) numéro de bon ;


d) montant de chaque bon en dollars ;


e) date de livraison de chaque bon.


Si Big Chief ne dispose pas des numéros de client et de magasin, nous les lui communiquerons à partir de la liste maître des clients. Ces informations pourraient ensuite être rentrées dans le système de Big Chief pour faciliter le traitement futur des bons.


2. Big Chief produira un programme d’extraction que l’on fera tourner en parallèle de son dossier (risque A/P) pour en extraire toutes informations relatives aux bons qui se trouvent dans le dossier.


Le dossier créé par ce programme sera dans un format compatible avec le sous-système APNND C/N, avis de réception de règlement (voir Lay-out d’enregistrement). Ces données, sous forme de fichier électronique, nous seront envoyées à des fins de bilan et, en parallèle, le chèque de Big Chief, accompagné d’une liste détaillée des informations contenues dans le fichier (voir Lay-out de reporting#1) sera envoyé au coffre des comptes nationaux.


Le support reçu par notre service de traitement des données sera comptabilisé selon les procédures en vigueur. Au final, le montant en dollars du chèque présenté et la liste détaillée du support doivent présenter un solde nul.


3. À terme, le bilan de trésorerie sera traité par le système national comptable. Cela permettra un rapprochement des numéros de bon avec l’historique national de la comptabilité et la production d’un état national de facturation.








Si vous aviez été à sa place et utilisé la technique du document 4, voici ce qui se serait passé :


1. Vous auriez dessiné une case et vous vous seriez demandé : « Quel est le sujet que je traite ? » (La demande de changement de Big Chief.)


2. À quelle question du lecteur à propos du sujet dois-je répondre ? (« Est-ce une bonne idée ? »)


3. Quelle est la réponse ? (« Oui. »)


4. Maintenant, je vais vérifier qu’il s’agit bien de la bonne question et de la bonne réponse en revoyant l’introduction. Pour cela, je prends le sujet et je remonte à la situation. La première phrase de la situation doit concerner le sujet. Quelle est la première affirmation que je peux formuler sans risque d’être contredit, à quoi je sais que le lecteur acquiescera, et acceptera comme un fait ? (Big Chief a sollicité un changement de procédure.)


Bien sûr, quand vous passerez à la phase de rédaction, vous expliquerez la nature du changement mais, s’agissant ici de clarifier votre pensée, vous avez juste besoin de formuler l’essence de ce que vous voulez dire.


5. Imaginez maintenant que le lecteur dise : « Oui, je sais, et alors ? » Cela vous conduit directement à formuler la complication. (On m’a demandé si c’était faisable.)


La question, telle que vous l’avez formulée, devrait donc être ce qui vient naturellement à l’esprit du lecteur (« Est-ce faisable ? »). Étant donné que c’est en gros ce que vous avez énoncé dans votre question, vous voyez que la question et la réponse renvoient bien l’une à l’autre et vous avez donc vérifié que le lecteur est d’accord avec ce que vous êtes en train de montrer.


6. Une fois dit que le changement est faisable, vous pouvez passer à la nouvelle question que cela va maintenant susciter dans l’esprit du lecteur. (« Pourquoi ? »)


7. La réponse à la question « Pourquoi ? » est toujours un « Parce que », et vous savez donc que les arguments à formuler sur l’axe central doivent tous être des raisons. Quelles raisons dans notre cas ?




	Cela nous donnera les informations dont nous avons besoin.


	Cela améliorera notre trésorerie.


	Cela réduira notre charge de travail.







Document 6 – Les propositions répondent bien à la question



[image: ]




8. Une fois déterminé que ce sont les bons arguments et qu’ils sont présentés dans un ordre logique, l’étape suivante consiste à descendre d’un cran et à préciser ce que vous avez besoin de dire à l’appui de chacun. Toutefois, s’agissant d’un document aussi bref, vous pouvez probablement continuer votre rédaction sans structuration préalable. Il est probable que les bons arguments vous sont présents à l’esprit et se présenteront au fur et à mesure que vous traiterez chaque section.
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