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Présentation de l'éditeur


	La communication est un art, voire un super pouvoir !


	Comment se faire un ami en quelques minutes ? Comment rester courtois même lors d’un profond désaccord ? Comment dire tout haut ce qu’on pense tout bas ? 


	À travers des exemples issus de recherches en psychologie et en neuroscience ou de situations du quotidien, Charles Duhigg partage les clés de compréhension pour mieux écouter, mieux se faire entendre, et mieux se connecter aux autres. 


	L’important est de savoir identifier la conversation à laquelle vous participez : émotionnelle, pragmatique ou sociétale. Ainsi, vous saurez naviguer dans n’importe quelle interaction, du conflit avec votre partenaire ou vos enfants à la négociation professionnelle, en passant par la discussion amicale. 


	Avec les bons outils, instaurer une connexion avec tous devient possible !  





Né en 1974, Charles Duhigg a étudié l’histoire à Yale et la finance à Harvard. Journaliste au New York Times, il a reçu le prix Pulitzer en 2013. Aux États-Unis comme en France, son livre Le Pouvoir des habitudes est devenu un best-seller dès sa parution.
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Prologue


S’il y avait bien une chose sur laquelle tout le monde s’accordait, c’était que Felix Sigala était d’un abord facile. Exceptionnellement facile. Les gens adoraient discuter avec lui, parce qu’ils se sentaient toujours légèrement plus intelligents, plus drôles ou plus intéressants après lui avoir parlé. Même ceux qui ne lui ressemblaient en rien1 – ce qui était plutôt rare, car la conversation révélait immanquablement des expériences, des relations ou des opinions communes – avaient l’impression d’être écoutés, comme si un lien s’était créé.


C’est ce qui décida les scientifiques à venir le trouver.


Vingt ans plus tôt, après l’université et une brève période dans l’armée, Felix était entré au FBI. Il avait passé ses premières années sur le terrain, un cadre où ses supérieurs remarquèrent pour la première fois à quel point il avait le contact facile. Rapidement, les promotions se succédèrent, et il finit à un poste d’administrateur régional senior, avec un mandat de négociateur « à tout faire ». C’était lui qu’on appelait pour amadouer les témoins réticents et les décider à parler, pour convaincre les fugitifs de se rendre ou pour consoler les familles en deuil. Une fois, il avait persuadé un homme qui s’était barricadé dans une pièce avec six cobras, dix-neuf serpents à sonnette et un iguane d’en sortir calmement, puis de dénoncer ses complices dans ce réseau de trafiquants d’animaux.


— La clé, c’était de l’amener à voir les choses selon la perspective des serpents, m’a raconté Felix. L’homme était un peu bizarre, mais il aimait sincèrement les animaux.


Le FBI avait une unité de négociateurs de crise spécialisés dans les prises d’otages. Lorsque les choses devenaient trop compliquées, celle-ci faisait appel à des gens comme Felix.


Quand de jeunes agents lui demandaient conseil, ce dernier partageait son savoir : n’essayez jamais de leur faire croire que vous n’êtes pas un flic. Ne les manipulez pas, ne les menacez pas. Posez beaucoup de questions, et lorsque quelqu’un se laisse emporter par l’émotion, pleurez, riez, plaignez-vous ou réjouissez-vous avec lui.


Mais en fin de compte, ce qui lui permettait d’exceller à ce point dans ce job demeurait un mystère, même pour ses collègues.


Aussi, en 2014, quand le ministère de la Défense demanda à un groupe de psychologues, de sociologues et de chercheurs d’explorer de nouvelles méthodes pour enseigner à des officiers l’art de la persuasion et de la négociation – en gros, comment pourrions-nous les entraîner pour qu’ils communiquent mieux ? –, ces scientifiques vinrent voir Felix. Ils avaient entendu parler de lui lors d’entretiens avec divers cadres qui, lorsqu’on leur demandait qui était le meilleur négociateur avec qui ils avaient travaillé, citaient pratiquement tous son nom.


La plupart des chercheurs s’attendaient à rencontrer un homme grand et beau, avec un regard chaleureux et une voix de baryton, mais lors de leur premier entretien, le type qui entra dans la pièce ressemblait à un père de famille entre deux âges, avec une moustache, un peu d’embonpoint à la taille et une voix douce, légèrement nasale. Il avait l’air… quelconque.


Après les présentations et les politesses d’usage, l’un des chercheurs expliqua à Felix la nature de leur projet, puis commença par une question plutôt générale :


— Pourriez-vous nous faire part de vos réflexions sur la communication ?


— Ce sera plus simple si je vous donne un exemple, répondit Felix. Citez-moi l’un de vos souvenirs les plus chers.


Son interlocuteur dirigeait un grand labo, supervisait des budgets de plusieurs millions de dollars et des dizaines d’employés. Pas vraiment le genre d’homme à faire une pause dans la journée pour céder à la nostalgie.


— Probablement le mariage de ma fille, finit-il par répondre. Toute ma famille était présente, et ma mère est décédée quelques mois plus tard.


Felix posa quelques questions supplémentaires, partageant de temps à autre ses propres anecdotes.


— Ma sœur s’est mariée en 2010, raconta-t‑il. Elle est partie, aujourd’hui – c’était un cancer, et c’était dur –, mais elle était si belle ce jour-là ! C’est ainsi que j’essaie de me la rappeler.


Le dialogue se poursuivit pendant quarante-cinq minutes. Felix se montrait curieux avec les scientifiques et parlait de lui à l’occasion. Lorsque quelqu’un révélait quelque chose de personnel, Felix en faisait autant. L’un des membres du groupe évoqua les problèmes qu’il rencontrait avec sa fille en pleine crise d’adolescence, et Felix mentionna une tante avec laquelle il n’était jamais parvenu à s’entendre, malgré tous ses efforts. Un autre l’interrogea sur son enfance, et Felix expliqua qu’il avait été maladivement timide, mais que son père était un vendeur ambulant (et son grand-père un arnaqueur ambulant), alors, en s’inspirant de leur exemple, il avait fini par apprendre à établir des liens avec les gens.


L’entretien touchait à sa fin quand une professeure en psychologie intervint :


— Je suis désolée, tout ceci était très agréable, mais je n’ai vraiment pas l’impression de mieux comprendre ce que vous faites, déclara-t‑elle. D’après vous, pourquoi tant de personnes nous ont-elles recommandé de nous adresser à vous ?


— C’est une bonne question, admit Felix. Mais avant de vous répondre, j’aimerais vous en poser une autre : vous avez mentionné que vous étiez une mère célibataire, et j’imagine que ça ne doit pas être simple de jongler entre le rôle de mère et une carrière. Ça va vous paraître inhabituel, mais je me demande ce que vous diriez à quelqu’un qui va divorcer ?


La femme marqua une brève pause.


— Je veux bien me prêter au jeu, concéda-t‑elle. J’ai beaucoup de conseils à donner. Quand je me suis séparée de mon mari…


Felix l’interrompit avec douceur.


— Il n’est pas nécessaire que vous répondiez, déclara-t‑il. Mais je voudrais vous faire remarquer que dans une pièce remplie de collègues et après moins d’une heure de conversation, vous étiez prête à me parler d’une des facettes les plus intimes de votre vie.


Il expliqua que c’était probablement l’environnement qu’ils avaient créé ensemble qui avait mis la scientifique aussi à l’aise. Felix les avait écoutés avec attention, il avait posé des questions qui font ressurgir les points vulnérables des gens, et ils avaient tous révélé des détails importants pour eux. Il les avait encouragés à décrire leur façon de voir le monde, et il leur avait prouvé qu’il écoutait ce qu’ils lui racontaient. Chaque fois que quelqu’un exprimait une émotion – même à son insu –, il faisait de même en dévoilant ses propres sentiments. Toutes ces petites décisions avaient généré une atmosphère de confiance.


— C’est un savoir-faire, conclut-il. Il n’y a rien de magique là-dedans.


En d’autres termes, être un supercommunicant, ça s’apprend.


*


Qui appelleriez-vous le jour où ça se passe mal ? Quand vous venez de perdre un contrat, quand vous vous êtes disputé avec votre conjoint, ou quand vous êtes frustré et que vous en avez marre de tout. À qui voudriez-vous parler ? Il y a probablement quelqu’un dans votre entourage qui vous aidera à vous sentir mieux, à débroussailler une question épineuse, à affronter une peine de cœur ou à partager une grande joie.


Maintenant, posez-vous cette question : cette personne est-elle la plus drôle que vous connaissiez ? (Probablement pas, mais si vous faites bien attention, vous remarquerez qu’elle rit plus souvent que la plupart.) Est-elle la plus intéressante ou la plus intelligente ? (Même si elle ne dit rien de particulièrement brillant, vous savez qu’en général vous vous sentirez mieux après lui avoir parlé.) Est-elle la plus amusante ? Celle qui a le plus confiance en elle ? Donne-t‑elle les meilleurs conseils ? (Vraisemblablement : non, non et non. Mais quand vous raccrochez le téléphone, vous vous sentez plus calme, plus concentré et plus à même de prendre la bonne décision.)


Alors, que fait-elle pour que vous vous sentiez si bien ?


Ce livre tente de répondre à cette question. Au cours des vingt dernières années, un corpus de recherche a émergé, qui nous éclaire sur les raisons pour lesquelles certaines de nos conversations se passent bien et d’autres sont lamentables. Ces réflexions peuvent nous aider à mieux écouter et à parler de façon plus engageante. L’évolution, on le sait, a amené nos cerveaux à être avides de liens avec les autres : quand on est « sur la même longueur d’onde », nos pupilles se dilatent de concert, nos pouls battent au même rythme, nous ressentons les mêmes émotions et nous finissons mentalement les phrases de l’autre. Ce phénomène se nomme la synchronisation des ondes cérébrales, et c’est une sensation merveilleuse. Ça se produit de temps en temps, et on ne sait absolument pas pourquoi ; on est simplement content que la conversation se soit aussi bien passée. En d’autres occasions, nous avons beau vouloir désespérément créer un lien avec quelqu’un, nous échouons, encore et encore.


Pour beaucoup d’entre nous, les conversations peuvent parfois se révéler déconcertantes, stressantes et même terrifiantes. « Le principal problème avec la communication, c’est d’entretenir l’illusion qu’elle a existé », a déclaré le dramaturge George Bernard Shaw2. Mais aujourd’hui, les chercheurs ont découvert bien des secrets sur ce qui permet aux discussions de s’épanouir. Ils ont compris que prêter attention au corps et à la voix de quelqu’un nous aide à mieux l’entendre. Leurs travaux démontrent que lorsqu’on pose une question, la forme est souvent plus importante que le fond. D’après eux, on s’en sort mieux quand on accepte les différences sociales que lorsqu’on prétend qu’elles n’existent pas. Toute conversation est influencée par les émotions, même si l’objet de la discussion est des plus rationnels. Quand on entame un dialogue, il est utile de le considérer comme une négociation dont l’objectif est de comprendre ce que chacun désire.


Mais surtout, le principal but de toute conversation est d’établir un lien.


*


Ce livre est né, du moins en partie, de mes propres échecs en matière de communication. Il y a quelques années, on m’a demandé de piloter un projet relativement complexe. Je n’avais jamais dirigé une équipe, mais j’avais travaillé pour beaucoup de patrons. En outre, j’étais sorti de la Harvard Business School avec un MBA des plus chics et, en tant que journaliste, la communication était mon métier. Ça s’annonçait comme une partie de plaisir, non ?


Eh bien, ce fut tout le contraire. Mettre en place des programmes ou planifier la logistique ne me posait aucun problème. Mais j’avais systématiquement du mal à créer des liens. Un jour, une personne m’a avoué qu’elle avait le sentiment que ses contributions n’étaient pas reconnues, et ses suggestions ignorées. Elle trouvait ça incroyablement frustrant.


J’ai répondu que je l’avais entendue, et j’ai commencé à proposer des solutions. Peut-être fallait-il qu’elle dirige les réunions ? Ou alors, on pourrait dessiner un organigramme formel qui détaillerait clairement les tâches de chacun ? Et si on…


— Vous ne m’écoutez pas ! s’était-elle exclamée. On n’a pas besoin de mieux définir les rôles de chacun. On a besoin d’apprendre à se respecter davantage.


Cette personne me parlait de la façon dont les gens se traitent les uns les autres, mais moi, j’étais obsédé par les détails pratiques. Elle m’avait signifié qu’elle avait besoin d’empathie, mais au lieu de l’écouter, je lui ai proposé des solutions.


Pour être franc, une dynamique similaire avait cours chez moi. Quand on partait en vacances en famille, je trouvais toujours un détail qui m’obsédait – la chambre d’hôtel n’était pas celle qu’on nous avait promise ; dans l’avion, le type devant moi avait incliné son siège. Ma femme m’écoutait, puis me suggérait quelque chose de très raisonnable : pourquoi ne me focaliserais-je pas sur les aspects positifs de notre séjour ? Alors, je m’énervais, car j’avais la sensation qu’elle ne comprenait pas que je lui demandais son soutien – dis-moi que j’ai raison d’être indigné ! –, et non un conseil avisé. Parfois, mes enfants avaient envie de discuter, mais, pris par mon travail ou par autre chose, je ne les écoutais qu’à moitié, jusqu’à ce qu’ils finissent par partir. Quand j’y réfléchissais, je comprenais que je décevais les personnes qui m’étaient les plus chères, mais je ne savais pas comment remédier à cela. Ces échecs me rendaient quelque peu perplexe, parce que, en tant qu’écrivain, je suis censé gagner ma vie en communiquant. Mais pourquoi donc étais-je incapable de créer un lien avec les personnes qui comptent le plus pour moi – et de les entendre ?


Je ne crois pas être le seul dans ce cas. Nous avons tous à l’occasion mal écouté nos amis ou nos collègues, mal compris ce qu’ils tentaient d’exprimer – mal entendu ce qu’ils disaient. Et nous avons tous parlé d’une façon qui ne nous permettait pas de nous faire comprendre.


Ce livre cherche donc à expliquer pourquoi la communication tourne parfois de travers et ce que nous pouvons faire pour la rendre meilleure. Une poignée d’idées clés en constitue le noyau.


La première, c’est que beaucoup de discussions sont en réalité trois conversations distinctes. Celle qui se concentre sur des décisions pratiques : de quoi parle-t‑on vraiment ? Celle qui relève de l’émotion : que ressentons-nous ? Celle qui explore le côté social : qui sommes-nous ? Au cours d’un même dialogue, nous passons fréquemment de l’une à l’autre. Néanmoins, si à un instant T nous ne tenons pas la même conversation que notre interlocuteur, nous aurons très peu de chances de créer un lien.


En outre, chacune des trois répond à sa propre logique et nécessite un savoir-faire spécifique. C’est pourquoi, pour bien communiquer, nous avons besoin de détecter quelle sorte de conversation nous sommes en train d’avoir et de comprendre ses règles.


Les trois conversations
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Ce qui m’amène à aborder la deuxième idée au cœur de ce livre : si nous souhaitons que nos discussions aient du sens, notre objectif doit être d’en tirer un enseignement. Plus particulièrement, nous devons apprendre comment les gens qui nous entourent voient le monde et, en retour, les aider à comprendre notre propre perspective.


La dernière grande idée n’en est pas vraiment une, mais plutôt une leçon que j’ai apprise : n’importe qui peut devenir un supercommunicant. En fait, beaucoup d’entre nous en sommes déjà un, pour peu que nous sachions comment lâcher la bride à notre instinct. Nous pouvons tous apprendre à mieux entendre, à nous connecter plus profondément. Dans les pages qui suivent, nous découvrirons comment des cadres de Netflix, les créateurs de The Big Bang Theory, des espions, des chirurgiens, des chercheurs qui ont travaillé sur le Covid et des psychologues de la NASA ont transformé leur façon de parler et d’écouter – ce qui leur a permis de créer des liens avec des personnes dont ils étaient apparemment séparés par un gouffre. Et vous verrez comment ces leçons peuvent s’appliquer au quotidien, lorsque vous bavardez avec des collègues, des amis, des conjoints ou vos enfants, le barman au café ou la femme qui vous dit toujours bonjour dans le bus.


C’est important, car apprendre à mettre du sens dans les conversations est, d’une certaine manière, plus urgent que jamais. Le monde est de plus en plus polarisé, ce n’est un secret pour personne, et nous avons de plus en plus de mal à entendre les autres et à être entendus. Mais quand on sait s’asseoir autour d’une table, s’écouter, trouver comment s’entendre et comment dire ce qui doit être dit, on peut coexister et s’épanouir, même si l’on n’est pas en mesure de résoudre tous les conflits.


Toute conversation significative est constituée d’un nombre incalculable de microchoix. Ce sont ces moments fugaces où la bonne question, une vulnérabilité assumée ou un mot de compassion peuvent radicalement transformer un dialogue. Un rire silencieux, un soupir à peine audible, un sourire amical pendant ces moments de tension : certaines personnes ont appris à repérer ces opportunités, à détecter quelle sorte de conversation a lieu, à comprendre ce que les autres souhaitent vraiment. Elles ont appris à entendre ce qui n’est pas dit et à parler de telle sorte que les autres aient envie d’écouter.


Ce livre explore comment nous communiquons et nous créons des liens. Parce que la bonne conversation au bon moment peut tout changer.





Les trois sortes de conversation

Synthèse


La conversation est l’air que nous respirons en commun. Toute la journée, nous parlons à nos proches, à nos amis, à des inconnus, à nos collègues et parfois à nos animaux de compagnie. Nous communiquons par texto, par mail, sur des forums en ligne ou les réseaux sociaux. Nous nous exprimons à travers nos claviers ou des interfaces vocales, parfois via des lettres manuscrites et, à l’occasion, avec des grognements, des sourires, des grimaces et des soupirs.


Néanmoins, toutes les conversations significatives ne se valent pas. Elles peuvent être merveilleuses, comme si quelque chose d’important venait d’être révélé. Si l’on en croit Oscar Wilde, « En définitive, le lien de tout compagnonnage, que ce soit dans le mariage ou dans l’amitié, c’est la conversation ». Mais lorsqu’elles tournent mal, elles peuvent aussi être terribles, frustrantes et décevantes, à l’instar d’une occasion manquée. On en ressort perplexe, perturbé, en doutant que quiconque ait compris quoi que ce soit.


À quoi cette différence tient-elle ?


Comme nous le verrons dans le prochain chapitre, l’évolution a amené nos cerveaux à être avides de liens. Mais pour parvenir à s’aligner avec les autres régulièrement, il faut d’abord comprendre comment la communication fonctionne et surtout admettre que deux interlocuteurs doivent s’engager en même temps dans la même sorte de conversation s’ils veulent espérer que le lien se fasse.


Les supercommunicants ne sont pas nés avec des talents spéciaux, mais ils ont réfléchi plus longtemps que les autres à la façon dont une discussion se déroule, afin de découvrir comment l’infinité de choix que chaque dialogue recèle détermine son issue, et donc nous éloigne ou nous rapproche. Quand nous apprenons à repérer ces opportunités, nous commençons à entendre et à parler d’une nouvelle façon.





1

Le principe d’appariement

Comment échouer à un test de recrutement d’espions


Si Jim Lawler était honnête avec lui-même, il devait bien admettre qu’en matière de recrutement d’espions, il était nul. Tellement mauvais qu’il passait la plupart de ses nuits à craindre qu’on le vire du seul travail qu’il ait jamais aimé, le poste d’officier traitant pour la CIA1 qu’il avait décroché deux ans plus tôt.


En 1982, Lawler avait trente ans. Après sa fac de droit au Texas, où il avait obtenu des notes médiocres, il avait enchaîné une série de jobs sans intérêt. Un jour, alors qu’il ne savait plus trop que faire de sa vie, il téléphona à un chasseur de têtes de la CIA qu’il avait rencontré sur le campus. Il passa un entretien d’embauche, puis un test au détecteur de mensonges, suivi d’une dizaine d’entretiens supplémentaires dans différentes villes et d’une ribambelle d’examens qui semblaient conçus pour découvrir tout ce qu’il ignorait. (Qui donc apprend par cœur la liste des champions du monde de rugby depuis le début des années soixante ?)


Finalement, il fut convoqué à un dernier entretien. Ses résultats aux examens allaient de mauvais à moyen, il n’avait pas vécu à l’étranger, il ne parlait pas d’autres langues, il n’avait pas fait l’armée et n’avait aucun talent particulier. Néanmoins, comme la personne qui l’avait interviewé le nota, il avait payé de sa poche le billet d’avion jusqu’à Washington pour s’y présenter, il avait persévéré, test après test, même quand il était clair qu’il ignorait la réponse à la plupart des questions. Devant chaque revers, il avait réagi avec un optimisme qui, même s’il n’était pas de mise, se révélait admirable.


Mais pourquoi donc tenait-il tant à entrer à la CIA ?


— Toute ma vie, j’ai voulu faire quelque chose d’important, répondit Lawler à l’interviewer.


Il voulait servir son pays et « apporter la démocratie aux pays qui ont un désir ardent de liberté ». Ces mots n’avaient pas encore fini de franchir ses lèvres qu’il les trouvait déjà ridicules et pompeux. Qui parle de désir ardent au cours d’un entretien d’embauche ? Alors, il marqua une pause, inspira une grande bouffée d’air et déclara la chose la plus honnête qui lui vint à l’esprit :


— Mon existence est creuse. J’aimerais faire partie de quelque chose qui ait du sens.


Une semaine plus tard, l’agence le rappela pour lui proposer un emploi. Il accepta aussitôt et se rendit à Camp Peary – le centre d’entraînement de la CIA en Virginie, qu’on surnomme la Ferme – pour apprendre à crocheter des serrures, mettre en place une boîte aux lettres dormante ou organiser une surveillance clandestine.


Néanmoins, l’aspect le plus surprenant du cursus de la Ferme, c’était la dévotion de l’agence pour l’art de la conversation. Pendant sa formation, Lawler apprit que travailler pour la CIA, c’était essentiellement travailler dans la communication. Le quotidien d’un agent sur le terrain ne consistait pas à se fondre dans la pénombre ou à chuchoter dans les parkings, mais plutôt à parler à des gens dans des fêtes, à se faire des amis dans les ambassades, à se lier avec des officiels étrangers dans l’espoir de glaner un jour, au détour d’une conversation, un renseignement vital. La communication est tellement importante qu’un résumé des méthodes d’entraînement de la CIA met la chose en exergue :


« Trouvez des moyens de créer des liens. L’objectif d’un officier traitant, c’est de convaincre ses futurs agents – et avec un peu de chance, à raison – qu’il est l’un des seuls, voire la SEULE personne qui les comprend vraiment2. »


Lawler termina sa formation avec d’excellentes notes et fut envoyé en Europe. Il avait pour mission d’établir des relations avec des bureaucrates étrangers, de se lier d’amitié avec des attachés d’ambassade et de découvrir d’autres sources susceptibles d’accepter des conversations franches – ce qui, dans l’espoir de ses supérieurs, permettrait d’ouvrir de nouveaux canaux de discussion et de gérer un peu mieux les affaires du monde.


*


Les premiers mois de Lawler à l’étranger furent lamentables. Il faisait de son mieux pour s’intégrer. Il allait à des soirées habillées et passait prendre un verre dans les bars voisins des ambassades, mais sans aucun résultat. Au ski, il avait rencontré un membre de la délégation chinoise, qu’il avait par la suite invité à de nombreuses reprises à déjeuner ou à des cocktails. Finalement, il s’arma de courage et demanda à son nouvel ami si, éventuellement, il aimerait gagner un peu d’argent en lui communiquant les bruits qui couraient dans son ambassade. L’homme répondit que sa famille était très riche, merci, et que ses patrons avaient tendance à exécuter les gens qui se livraient à ce genre d’activités. Il préférait passer son tour.


Plus tard, une réceptionniste qui travaillait dans le consulat soviétique lui parut intéressante à approcher, jusqu’à ce que l’un de ses supérieurs le prenne à part et lui explique qu’en fait, elle travaillait pour le KGB et que c’était elle qui tentait de le recruter.


Mais un jour, une opportunité susceptible de sauver sa carrière se présenta : un collègue de la CIA mentionna qu’une jeune femme originaire du Moyen-Orient travaillant pour le ministère des Affaires étrangères de son pays était de passage. Yasmin était en vacances chez son frère, qui vivait en Europe. Quelques jours plus tard, Lawler se débrouilla pour lui tomber dessus par hasard dans un restaurant. Il se présenta comme un courtier en produits pétroliers. Ils commencèrent à bavarder, et Yasmin évoqua son frère, toujours très occupé, qui n’avait jamais le temps de lui faire visiter la ville. Elle semblait très seule.


Lawler l’invita à déjeuner le lendemain, et lui posa des questions sur sa vie. Aimait-elle son travail ? Était-il difficile de résider dans un pays qui venait de vivre une révolution conservatrice ? Yasmin admit qu’elle détestait les religieux radicaux qui avaient pris le pouvoir. Elle rêvait de partir, de s’installer à Paris ou à New York, mais pour ce faire, elle avait besoin d’argent. Or, il lui avait fallu des mois pour économiser de quoi financer ce court séjour.


Lawler, qui flairait une ouverture, déclara que sa société cherchait un consultant. C’était un emploi à temps partiel, des missions qu’elle pourrait mener parallèlement à son travail au ministère. Et il lui proposa une prime à la signature.


— On a commandé du champagne et j’ai cru qu’elle allait pleurer. Elle était si contente !


Après le déjeuner, Lawler fonça trouver son chef au bureau. Enfin ! Il avait recruté son premier espion !


— Félicitations ! s’écria son parton. Le quartier général va être fou de joie. Maintenant, vous devez lui révéler que vous êtes de la CIA et que vous voulez des informations sur son gouvernement.


Lawler trouvait que c’était une très mauvaise idée. S’il lui disait la vérité, elle ne voudrait plus jamais lui parler.


Mais son chef lui expliqua qu’il n’était pas juste de demander à quelqu’un de travailler pour la CIA sans le lui dire. Si le gouvernement de Yasmin l’apprenait, elle serait jetée en prison, peut-être même tuée. Elle devait comprendre les risques qu’elle courait.


Lawler continua donc de fréquenter Yasmin en essayant de trouver le bon moment pour lui dévoiler son véritable employeur. Plus ils passaient de temps ensemble, plus elle s’exprimait librement. Elle avait honte que son gouvernement supprime des journaux et interdise la liberté de parole, et méprisait les bureaucrates qui avaient promulgué des lois interdisant aux femmes de suivre certains cours à l’université et les obligeant à porter le voile en public. Quand elle avait commencé à travailler pour le gouvernement, lui confia-t‑elle, elle n’aurait jamais imaginé que les choses tourneraient aussi mal.


Lawler prit ça pour un signe. Un soir qu’ils dînaient, il lui révéla qu’il n’était pas un courtier en produits pétroliers, mais un agent de renseignement américain. Il déclara que les États-Unis voulaient la même chose qu’elle : miner la théocratie qui sévissait dans son pays, affaiblir ses dirigeants et faire cesser la répression que subissaient les femmes. Il la pria d’excuser ses mensonges sur son identité, mais l’offre d’emploi était réelle. Que dirait-elle de travailler pour la CIA ?


— Tandis que je lui parlais, j’ai remarqué que ses yeux s’écarquillaient de plus en plus. Elle serrait la nappe dans ses mains, puis elle s’est mise à secouer la tête, non-non-non, et quand je me suis enfin tu, elle a fondu en larmes. J’ai compris que c’était foutu ! m’a raconté Lawler. Elle a ajouté qu’ils assassinaient les gens qui faisaient ça et qu’elle ne pouvait pas nous aider. Rien de ce que j’aurais pu dire ne l’aurait fait changer d’avis. Elle ne voulait qu’une seule chose : me fuir.


Lawler retourna voir son patron avec la mauvaise nouvelle. Mais il y avait un problème.


— J’ai déjà annoncé à tout le monde que vous l’aviez recrutée ! Je l’ai dit au chef de division et au chef de station, et ils en ont fait part à Washington. Maintenant, vous voudriez que je leur déclare que vous n’arrivez pas à conclure ?


Lawler ne savait pas du tout quoi faire. D’après lui, ni l’argent ni une quelconque promesse ne l’auraient convaincue de prendre un risque suicidaire. Le seul moyen de débloquer la situation, c’était de convaincre Yasmin qu’elle pouvait lui faire confiance, qu’il la comprenait et qu’il la protégerait. Mais comment y parvenir ?


— À la Ferme, ils m’avaient appris que pour recruter quelqu’un, il fallait le convaincre que vous vous souciez de lui, ce qui signifie que vous deviez vraiment vous soucier de lui, et que vous deviez donc créer un lien d’une manière ou d’une autre, m’a expliqué Lawler. Mais je n’avais pas la moindre idée sur la façon d’y parvenir.


*


Comment créer un véritable lien avec quelqu’un d’autre ? Comment, dans une conversation, pousser quelqu’un à prendre un risque, à s’embarquer dans une aventure, à accepter un emploi ou un rendez-vous galant ?


Contentons-nous pour l’instant d’enjeux moins ambitieux. Admettons que vous vouliez créer un lien avec votre patron, ou mieux connaître un nouvel ami : comment les convaincre de baisser la garde ? Comment leur montrer que vous êtes à l’écoute ?


Au cours des dernières décennies, de nouvelles méthodes pour étudier notre comportement et le fonctionnement de notre cerveau ont émergé, et ce genre de questions a amené les chercheurs à examiner la communication sous tous les angles. Ils ont analysé comment notre esprit absorbe l’information, et il ressort de leurs travaux que créer des liens à travers un discours est à la fois plus simple et plus compliqué qu’il n’y paraît. Notre façon de communiquer (les décisions inconscientes que nous prenons quand nous parlons ou nous écoutons, les questions que nous posons, les vulnérabilités que nous dévoilons et même le ton de notre voix) peut déterminer en qui nous avons confiance, qui nous trouvons persuasif et avec qui nous voudrions nous lier d’amitié.


Parallèlement à ces avancées, toute une série d’études3 a démontré que chaque conversation recèle un potentiel de synchronisation neuronale, un alignement de nos cerveaux et de nos corps qui concerne aussi bien le rythme de notre respiration que la chair de poule sur notre peau. Souvent, nous ne le remarquons pas, mais il joue sur notre façon de parler, d’entendre et de penser. Certains échouent systématiquement à se synchroniser, même quand ils discutent avec un ami proche. D’autres – qualifions-les de supercommunicants – semblent se synchroniser sans effort avec à peu près tout le monde. La plupart d’entre nous sommes quelque part entre ces deux pôles. Mais nous pouvons apprendre à créer des liens plus significatifs si nous comprenons comment fonctionne une conversation.


Pour Jim Lawler, néanmoins, la façon d’établir ce lien avec Yasmin semblait des plus floues.


— Je savais qu’au mieux, j’avais une dernière chance de lui parler, m’a-t‑il raconté. Il fallait que je trouve le moyen de faire une percée.



Quand les cerveaux se connectent

Lorsque Beau Sievers rejoignit Dartmouth Social Systems Lab en 2012, il ressemblait encore au musicien qu’il avait été quelques années auparavant. Certains matins, il déboulait au labo, sa tignasse blonde ébouriffée après la nuit de sommeil, vêtu d’un t-shirt miteux arborant le nom d’un quelconque festival de jazz, et les flics du campus ne savaient pas trop s’ils avaient affaire à un doctorant ou à un dealer d’herbe venu approvisionner les étudiants en licence.


Le parcours de Sievers pour rejoindre les facs d’élite de l’Ivy League avait été sinueux. À l’université, il avait suivi les cours du conservatoire de musique, où il avait étudié la batterie et la production à l’exclusion de pratiquement tout le reste. Néanmoins, il se rendit bientôt compte qu’il aurait beau travailler son instrument, il n’atteindrait jamais le statut plutôt rare de batteur-qui-vit-de-la-batterie. Il se mit donc à explorer d’autres voies. Il avait toujours été fasciné par la façon dont les gens communiquent, et il adorait tout particulièrement les dialogues musicaux dénués de voix qui avaient parfois lieu sur scène. Parfois, au cours d’une impro avec d’autres musiciens, tout le monde se retrouvait subitement sur la même longueur d’onde, comme si les gens se partageaient le même cerveau. C’était comme si les musiciens, mais également l’auditoire, le type derrière sa console de mixage et même le barman étaient subitement tous synchronisés. Il lui arrivait d’éprouver la même chose pendant des discussions qui se prolongeaient tard dans la nuit, ou lors de rendez-vous galants qui se terminaient bien. Alors, il s’inscrivit à quelques cours de psychologie, puis finit par faire une thèse sous la direction de la docteure Thalia Wheatley, l’une des neurologues à la pointe de la recherche sur la façon dont les humains créent des liens.


« Pourquoi ça “colle” avec certaines personnes4, mais pas avec d’autres, est l’un des grands mystères non résolus de la science », a écrit Wheatley dans le journal Social and Personality Psychology Compass. Lorsque nous nous alignons avec quelqu’un au cours d’une conversation, explique-t‑elle, ça nous paraît merveilleux, en partie parce que nos cerveaux ont évolué pour désirer ce genre de connexions. C’est cette envie de créer des liens qui a poussé les gens à former des communautés, à protéger leurs descendants, à chercher de nouveaux amis, de nouvelles alliances. C’est l’une des raisons pour lesquelles notre espèce a survécu. « Contre toute attente, précise-t‑elle dans son article, les êtres humains ont la capacité plutôt rare de créer des liens5. »


Cette caractéristique a fasciné de nombreux autres chercheurs. Quand Sievers se plongea dans la littérature scientifique, il apprit qu’en 2012, des universitaires de l’Institut Max Planck6 pour le développement de l’être humain, en Allemagne, avaient étudié le cerveau de guitaristes pendant qu’ils jouaient la sonate en ré majeur de Scheidler. Lorsque les musiciens jouaient séparément, chacun étant concentré sur sa propre partition, leurs activités neuronales étaient différentes. Mais quand ils s’étaient mis à jouer en duo, les impulsions électriques dans leurs cerveaux avaient commencé à se synchroniser. Pour les chercheurs, tout se passait comme si les esprits des guitaristes s’étaient fondus l’un dans l’autre. En outre, ce lien s’étendait à leurs corps : fréquemment, ils respiraient au même rythme, leurs pupilles se dilataient au même moment, leurs cœurs battaient selon un pattern identique. Et assez souvent, les impulsions électriques sur leur peau7 entraient également en résonance. Puis, dès qu’ils arrêtaient – quand leurs partitions divergeaient ou lorsqu’ils prenaient un solo –, « la synchronisation entre les deux cerveaux disparaissait totalement », écrivirent ces chercheurs dans leur article.


Sievers trouva d’autres études8 qui avaient relevé le même phénomène quand des gens fredonnaient ensemble, quand ils tapotaient les doigts en étant côte à côte, quand ils collaboraient pour résoudre des casse-tête ou quand ils se racontaient des histoires. Dans une de ces expériences, des chercheurs de Princeton avaient mesuré l’activité neuronale d’une dizaine de personnes en train d’écouter une jeune femme leur raconter une longue histoire alambiquée à propos de son bal de promo9. Sur les moniteurs qui affichaient l’activité cérébrale de la narratrice et de ses auditeurs, les chercheurs virent les cerveaux de ces derniers se synchroniser avec celui de la jeune femme, jusqu’à ce que tous éprouvent simultanément le même sentiment de stress ou de malaise, de joie ou d’humour, comme s’ils racontaient l’histoire ensemble. Mais certaines personnes se synchronisaient particulièrement bien avec la narratrice : le comportement de leurs cerveaux semblait quasi identique à celui de la jeune femme. Par la suite, quand on les interrogea, les membres de ce groupe d’auditeurs alignés distinguaient mieux les différents personnages de l’histoire et se rappelaient de détails plus précis. Plus leurs cerveaux avaient été synchronisés, mieux ils avaient compris ce qui s’était dit. En 2010, dans la revue The Proceedings of the National Academy of Science, les chercheurs en conclurent que « la force du couplage neuronal entre le locuteur et l’auditeur10 permet de prédire le succès de la communication ».





Supercommunicants

Il ressort de toutes ces études une vérité essentielle : pour communiquer avec quelqu’un, nous devons nous connecter avec lui11. Quand nous absorbons les propos de nos interlocuteurs et qu’ils comprennent les nôtres, c’est parce que nos cerveaux se sont alignés, du moins jusqu’à un certain point. À ce moment-là, nos corps – notre pouls, nos expressions, les émotions que nous éprouvons, ce picotement dans la nuque ou sur les bras – commencent à se synchroniser, eux aussi12. Quelque chose d’inhérent à la simultanéité neuronale13 nous aide à écouter plus attentivement et à parler plus clairement.


Parfois, cette connexion se produit avec une seule autre personne. Parfois, au sein d’un groupe ou d’un grand auditoire. Mais chaque fois que ça arrive, nos cerveaux et nos corps se mettent à se ressembler parce que nous sommes l’objet d’une attraction neuronale, comme on dit dans le jargon des neurologues.


[image: Illustration Voir l'explication dans le texte]En l’absence d’alignement neuronal, nous avons du mal à communiquer.



[image: Illustration Voir l'explication dans le texte]Mais quand nous commençons à penser de la même façon, nous nous comprenons mieux.



En étudiant comment cette attraction neuronale se produit, les chercheurs ont découvert que certaines personnes sont particulièrement douées pour se synchroniser. Certains y arrivent systématiquement mieux que d’autres.


Les scientifiques n’appellent pas ces gens-là des supercommunicants, ils préfèrent employer des termes tels que individu à haut potentiel centralisateur ou source d’information nodale, mais Sievers savait à quoi ils ressemblaient : c’étaient les amis que tout le monde appelait pour avoir leur avis, les collègues élus à des postes de direction, les collaborateurs qu’on accueille avec joie dans une conversation parce qu’ils la rendent plus distrayante. Sievers était monté sur scène avec des supercommunicants, il les avait abordés dans des fêtes, il avait voté pour eux. Il avait même, à l’occasion, réussi à en être un14, en général sans bien comprendre exactement comment.


Mais aucune des études que Sievers avait lues ne semblait expliquer pourquoi certains se révélaient meilleurs que d’autres dans cet exercice. Alors Sievers décida de concevoir une expérience15 pour tenter de le comprendre.


*


Pour commencer, Sievers et ses collègues réunirent des dizaines de volontaires et leur demandèrent de visionner une série de clips conçus pour être difficiles à comprendre16, par exemple de brefs extraits tirés d’un film, mais totalement décontextualisés. Pour les rendre encore plus durs à suivre, les chercheurs avaient supprimé les pistes audio et les sous-titres, aussi les participants ne voyaient-ils que des scènes muettes assez incongrues : une conversation tendue entre un chauve en colère et un blond très costaud. Sont-ils amis ou ennemis ? Ou alors, un cow-boy prend un bain tandis qu’un autre type l’observe depuis le seuil. Est-ce son frère ? Son amant ?


Les cerveaux des volontaires étaient monitorés pendant qu’ils visionnaient ces clips, et les chercheurs constatèrent que chaque participant réagissait de façon légèrement différente. Certains étaient perplexes. D’autres amusés. Mais les scans de leurs cerveaux étaient tous dissemblables.


Ensuite, on les répartit en petits groupes et on leur demanda de répondre à des questions ensemble : le chauve en colère en veut-il au blond ? L’homme sur le seuil est-il attiré sexuellement par celui qui prend un bain ?


Les groupes discutèrent des réponses pendant une heure, puis on brancha de nouveau les scanners pour un deuxième visionnage des mêmes clips.


Cette fois-ci, les chercheurs constatèrent que les impulsions neuronales des membres d’un même groupe s’étaient synchronisées. La conversation à laquelle ils avaient pris part – en débattant de ce qu’ils avaient observé, en discutant des éléments de l’intrigue – avait aligné leurs cerveaux.


	[image: Illustration Voir l'explication dans le texte]Quand les gens font des choses séparément, comme regarder un film, ils pensent différemment.


	
[image: Illustration Voir l'explication dans le texte]Mais quand ils commencent à se parler, leurs pensées s’alignent.



Néanmoins, une seconde découverte se révéla encore plus intéressante : certains groupes s’étaient synchronisés bien davantage que les autres. Sur la deuxième série de scans, on observait des ressemblances frappantes dans les relevés, comme si leurs cerveaux avaient tous décidé de penser exactement pareil.


Sievers soupçonnait que ces groupes comprenaient un élément spécial, le genre de personne qui rendait l’alignement plus facile pour tout le monde. Mais qui ? Sa première hypothèse fut d’attribuer cela à la présence d’un leader fort. Et effectivement, dans certains groupes, une personne avait pris les commandes dès le début.


— Je crois que ça va bien se terminer, avait dit l’un de ces leaders (le participant 4 du groupe D) en visionnant le clip d’un enfant qui semblait chercher ses parents.


Le participant 4 était bavard et direct. Il avait assigné des rôles aux membres de son groupe et mis tout le monde à contribution. C’était un leader, mais peut-être aussi un supercommunicant.


Néanmoins, quand Sievers analysa les données, il découvrit qu’un leadership fort n’entraînait pas nécessairement un meilleur alignement. C’était plutôt le contraire ! Les groupes avec une personne dominante étaient ceux où la synchronisation neuronale fonctionnait le moins. Le participant 4 rendait la tâche plus difficile à ses partenaires. En pesant sur la conversation17, il poussait chacun à se retrancher dans ses pensées personnelles.


En revanche, les groupes les mieux synchronisés comprenaient une ou deux personnes dont les comportements étaient très différents de celui du participant 4. Ces gens-là avaient tendance à moins parler, et lorsqu’ils ouvraient la bouche, c’était en général pour poser des questions. Ils répétaient les idées des autres, admettaient sans problème quand ils étaient perdus et ne se prenaient pas au sérieux. Ils encourageaient les autres membres du groupe (« Ça, c’est vraiment bien vu ! Dis-m’en davantage ! ») et riaient à leurs plaisanteries. Ils n’avaient pas l’air plus volubiles ou intelligents que les autres, mais lorsqu’ils s’exprimaient, tout le monde les écoutait attentivement. Et, d’une certaine manière, ils facilitaient la prise de parole des autres. Ils faisaient avancer la conversation. Sievers commença à les qualifier d’individus à haut potentiel centralisateur18.


En voici deux qui discutent de la scène de la salle de bains, avec les acteurs Brad Pitt et Casey Affleck :


IHPC 1 : C’est quoi cette scène ?1


IHPC 2 : Pas la moindre idée. J’étais paumé. [Rires]


Participant 3 : Casey regarde Brad dans son bain. D’après le temps qu’il passe à l’observer, on peut penser qu’il est attiré par Brad. [Rires collectifs] Un amour bafoué.


IHPC 2 : Oh, j’aime bien, ça ! Je ne sais pas ce que « bafoué » veut dire, mais ouais !


P 3 : Genre, c’est pas réciproque.


IHPC 2 : Oh, d’accord.


IHPC 1 : Et d’après vous, que va-t‑il se passer dans la scène suivante ?


P 3 : J’ai le sentiment qu’ils vont braquer une banque. [Rires]


IHPC 1 : J’adore ! J’adore !


IHPC 2 : Ouais. Je m’attendais à un autre genre d’épiphanie. [Rires]


 


Les participants à haut potentiel centralisateur tendaient à poser dix à vingt fois plus de questions que les autres. Lorsqu’un groupe était bloqué, ils détendaient l’atmosphère en proposant une petite pause ou en meublant d’une blague un silence pesant.


Mais la principale différence19 entre ces personnes et les autres, c’est que les IHPC adaptaient en permanence leur façon de communiquer pour s’aligner sur celles de leurs camarades. Ils se faisaient subtilement le miroir des variations d’humeur et d’attitude des autres. Quand quelqu’un devenait sérieux, ils faisaient de même. Lorsqu’une discussion prenait un tour plus léger, ils étaient les premiers à adopter ce ton. Ils changeaient souvent d’avis et se laissaient influencer par les autres.


Au cours d’une de ces conversations, un participant avança inopinément une idée sérieuse : le personnage d’un des clips avait été abandonné. Il déclara ça d’une façon qui laissait à penser qu’il en avait lui-même fait l’expérience, et le IHPC émula aussitôt son attitude.


P 2 : Comment pensez-vous que ce film va finir20 ?


P 6 : Je ne crois pas que ça finira bien.


IHPC : Vous ne croyez pas que ça finira bien ?


P 6 : Non.


IHPC : Pourquoi non ?


P 6 : Je ne sais pas. Ce film semble plus sombre que…


[Silence]


…


P 6 : C’est peut-être le neveu, et ses parents sont morts ou quelque chose dans le genre, et ils…


P 3 : Il vient d’être abandonné.


IHPC : Ouais, abandonné pour la soirée. Ouais.


 


En quelques instants, l’ensemble du groupe était devenu sérieux. Ils se mirent à discuter de ce qu’on pouvait ressentir devant un abandon, et firent de la place au participant 6 pour qu’il puisse exprimer ses émotions et son vécu. L’individu à haut potentiel centralisateur s’était aligné sur l’humeur grave du participant 6, ce qui avait incité les autres à faire de même.


Lorsqu’ils publièrent leurs résultats, Sievers et ses co-auteurs notèrent que les individus à haut potentiel centralisateur étaient beaucoup plus « à même d’adapter leur activité cérébrale à celle du groupe21 » et qu’ils « jouaient un rôle majeur dans la création d’un alignement neuronal au sein du groupe en facilitant la conversation ». Mais ils ne se contentaient pas de refléter les autres – ils les dirigeaient en douceur, leur donnaient des petits coups de pouce pour qu’ils s’écoutent, ou pour qu’ils s’expliquent mieux. Ils adoptaient les styles de conversation de leurs interlocuteurs, qu’ils soient sérieux ou badins, et invitaient les autres à faire de même. Ils avaient eu une énorme influence sur les réponses que les groupes avaient données aux questions qu’on leur avait posées, mais elle était presque invisible. Quand on les interrogea à la suite de l’expérience, peu de gens se rendaient compte que les IHPC les avaient beaucoup influencés. Il n’y en avait pas un dans chaque groupe, mais quand c’était le cas, tous ses membres se sentaient plus proches les uns des autres et les scans de leur activité cérébrale montraient qu’ils étaient mieux alignés.


Sievers se pencha sur la vie des individus à haut potentiel centralisateur, et il découvrit qu’ils étaient également différents sous d’autres aspects. Leurs réseaux de relations étaient bien plus vastes que la moyenne et eux-mêmes étaient plus susceptibles d’être élus à des postes leur conférant de l’autorité ou du pouvoir. Les gens se tournaient vers eux22 quand ils avaient besoin de discuter d’un problème grave ou de demander un conseil.


— Et c’est logique, m’a affirmé Sievers. Parce que si c’est facile de parler avec vous, beaucoup de gens vont vouloir le faire.


En d’autres termes, les individus à haut potentiel centralisateur sont également des supercommunicants.





Les trois tournures d’esprit

Pour devenir un supercommunicant, il suffit donc d’écouter attentivement les dits et les non-dits, de poser les bonnes questions, d’identifier et d’émuler les humeurs des autres, et de faire en sorte qu’ils perçoivent aisément nos propres sentiments.


C’est simple, non ?


Eh bien, non, bien sûr que non. Chacune de ces tâches est difficile en soi, mais les combiner semble impossible.


Pour comprendre comment les supercommunicants procèdent, il est utile d’explorer ce qui se passe dans notre cerveau pendant une conversation. En étudiant son fonctionnement, les chercheurs ont constaté que des réseaux neuronaux distincts et des structures cérébrales diverses s’activent en fonction du type de discussion. On peut, en simplifiant beaucoup, classer en trois catégories les conversations qui composent la plupart des discussions.


Les trois conversations


[image: Illustration Voir l'explication dans le texte]
Ces trois catégories – la conversation pratique, censée déboucher sur une décision, celle qui relève de l’émotion et celle qui se focalise sur l’identité – sont encapsulées dans ces trois questions. Comme nous le verrons, chacune s’appuie sur un état d’esprit et des processus mentaux différents. Par exemple, quand nous avons un choix à faire (une conversation De quoi parle-t‑on vraiment ?), les zones de notre cerveau qui s’activent ne sont pas les mêmes que lorsque nous parlons de nos émotions (une conversation Que ressentons-nous ?), et si notre esprit ne s’aligne pas23 avec celui de notre interlocuteur, nous aurons tous deux l’impression de ne pas bien nous comprendre.


La première catégorie – l’état d’esprit décisionnel – est associée à la question De quoi parlons-nous vraiment ? Elle est à l’œuvre quand nous pensons à des choses d’ordre pratique, comme faire des choix ou analyser un plan. Lorsque quelqu’un déclare : « Qu’est-ce qu’on va faire pour les mauvaises notes de Sam à l’école ? », notre lobe frontal, le centre de commande de nos pensées et de nos actions, s’active. Nous prenons une série de décisions, souvent de manière inconsciente, pour décoder les mots que nous venons d’entendre, mais aussi pour évaluer les motivations ou les désirs qui sous-tendent éventuellement le propos. « Cette discussion est-elle sérieuse ou légère ? » « Dois-je proposer une solution ou simplement écouter ? » C’est la catégorie dans laquelle entrent nos réflexions sur l’avenir, sur des choix à faire ou sur des concepts abstraits, et nous devons déterminer de quoi nous voulons parler, quels sont nos objectifs pour cette conversation et comment nous devrions en discuter.


Les trois conversations


[image: Illustration Voir l'explication dans le texte]
La seconde catégorie – l’état d’esprit émotionnel – émerge quand nous nous demandons Que ressentons-nous ? Elle active notamment des réseaux neuronaux tels que l’amygdale, les noyaux accumbens et l’hippocampe, qui contribuent à façonner nos croyances, nos émotions et notre mémoire. Lorsqu’on raconte une blague ou qu’on se dispute avec son conjoint, quand on éprouve un sentiment soudain de fierté ou de tristesse, c’est l’état d’esprit émotionnel qui est à l’œuvre. Si un ami se plaint de son patron et que nous comprenons qu’il est en quête d’empathie plutôt que de conseils, c’est parce que nous sommes en phase avec Que ressentons-nous24 ?


Les trois conversations


[image: Illustration Voir l'explication dans le texte]
La troisième catégorie – l’état d’esprit social – est propre aux discussions à propos de nos relations : comment les autres nous perçoivent, comment nous nous voyons et quelle est notre identité sociale. Elle s’inscrit dans la question Qui sommes-nous ? Quand nous commentons la politique de notre entreprise, quand nous évoquons avec notre interlocuteur les relations que nous avons en commun, quand nous expliquons en quoi notre religion, notre contexte familial ou toute autre appartenance identitaire nous influence, nous nous servons du réseau opérationnel par défaut de notre cerveau, qui joue un rôle dans notre façon de penser « les autres, soi-même et la relation entre les deux25 », comme l’écrit le neurologue Matthew Lieberman. Selon une étude publiée en 1997 dans la revue Human Nature, soixante-dix pour cent de nos conversations sont de nature sociale26. Dans cette catégorie, l’état d’esprit social façonne en permanence notre écoute et nos propos.


Les trois conversations


[image: Illustration Voir l'explication dans le texte]
Ces trois catégories, et donc les états d’esprit qui les accompagnent, sont profondément entremêlées. Très souvent, on utilise les trois dans un dialogue, et il est important de comprendre qu’on peut passer de l’un à l’autre au cours d’une même conversation. Par exemple, une discussion peut débuter lorsqu’un ami vous demande de l’aide pour un problème qu’il rencontre au travail (De quoi parle-t‑on vraiment ?), puis il vous confie qu’il est stressé (Que ressentons-nous ?), avant de se pencher sur ce que les gens diront quand ils seront au courant (Qui sommes-nous ?).


Si nous pouvions observer de l’intérieur le cerveau de notre ami pendant ces échanges, nous verrions – je simplifie à l’extrême – l’état d’esprit décisionnel prendre le dessus au début27, suivi de l’état d’esprit émotionnel puis du social.


La communication est mauvaise lorsque les deux interlocuteurs ne sont pas dans la même catégorie de conversation. Si vous êtes dans l’émotion alors que je suis dans le côté pratique des choses, nous sommes en train de parler deux langues cognitives différentes. (Ceci explique pourquoi, quand vous vous plaignez de votre patron – « Jim me rend dingue ! » – et que votre conjoint vous suggère une solution pratique – « Et si tu l’invitais à déjeuner ? » –, cette réponse est plus susceptible de créer un conflit qu’un lien : « Je ne te demande pas de résoudre mon problème ! J’ai juste besoin d’un peu d’empathie. »)


Les supercommunicants savent provoquer la synchronisation en encourageant leurs interlocuteurs à communiquer de la même façon qu’eux. En étudiant des couples mariés28, par exemple, les psychologues ont découvert que les plus heureux adoptent souvent la même façon de parler. « Le mécanisme sous-jacent qui maintient la proximité dans un mariage est la symétrie » a écrit l’éminent chercheur John Gommant29 dans la revue Journal of Communication. Les couples heureux « tombent d’accord avec l’affect de leur conjoint, et non pas avec ses points de vue ou ses opinions ». Ils se posent davantage de questions30, répètent ce que l’autre leur dit, font des blagues pour détendre l’atmosphère, et sont sérieux au même moment. La prochaine fois que vous sentirez qu’une dispute s’annonce, essayez de poser à votre conjoint la question suivante : « Tu veux parler de nos émotions ? Tu veux qu’on prenne une décision ensemble ? Ou s’agit-il d’autre chose ? »


Cette idée – le fait que la communication dépend du lien et de l’alignement – est tellement fondamentale qu’elle a été nommée le principe d’appariement. Pour que la communication soit efficace, il faut identifier le type de conversation en cours, puis s’apparier mentalement. Pour dire les choses plus simplement, si quelqu’un semble ému, laissez-vous aller à vos émotions. Si quelqu’un souhaite prendre une décision, concentrez-vous sur le même objectif. Et s’il est tracassé par des considérations sociales, faites-vous le miroir de ses préoccupations.


Le principe d’appariement


	[image: Illustration Voir l'explication dans le texte]Pour qu’une communication soit efficace, il faut identifier le type de conversation en cours, puis s’apparier mentalement avec l’autre.



Il est important de noter que l’appariement n’est pas une vulgaire imitation. Comme vous le constaterez dans les chapitres suivants, nous devons véritablement comprendre ce que l’autre personne ressent, ce qu’elle souhaite et qui elle est. Puis, pour nous apparier mentalement, nous devons aussi apprendre à partager ce qui nous est propre. Quand nous sommes alignés, nous commençons à nous connecter, et c’est souvent le début d’une conversation pleine de sens.





Pour recruter un espion, créez un lien

À la suite du dîner désastreux où il avait révélé à Yasmin qu’il travaillait pour la CIA, Lawler n’entretenait plus guère d’espoir de la revoir. La seule recrue potentielle qu’il avait abordée après quasiment un an de recherches s’était enfuie. Il avait complètement loupé son affaire, et il était convaincu que cet échec allait lui coûter son job. Il lui restait une dernière chance : appeler Yasmin et la supplier de dîner avec lui une dernière fois.


— J’avais rempli un carnet avec des idées sur la façon de la convaincre, mais je savais que c’était inutile, m’a raconté Lawler. Rien de tout ça n’allait l’ébranler.


Yasmin accepta ce dernier dîner. Ils se retrouvèrent dans un restaurant très chic, mais pendant tout le repas, elle se montra réservée et tendue. Son anxiété n’était pas simplement due à la proposition de Lawler, lui confia-t‑elle. Elle allait bientôt rentrer dans son pays, et elle était nerveuse et découragée. Dans son esprit, ce séjour devait lui révéler quelque chose, lui montrer comment donner plus de sens à sa vie. Mais à présent qu’elle était sur le point de repartir, rien n’avait changé. Elle s’était déçue elle-même.


— Elle était tellement triste, m’a confié Lawler. Alors, j’ai essayé de lui remonter le moral… Des petites blagues, vous voyez, des histoires drôles.


Lawler lui parla d’un proprio qui oubliait toujours son nom et lui remit en mémoire les visites touristiques qu’ils avaient faites ensemble, mais Yasmin demeurait morose. Quand le dessert arriva, un silence s’installa. Lawler se demandait s’il devait faire une nouvelle tentative. Peut-être lui proposer un visa pour les États-Unis en échange de sa coopération ? Trop risqué, trancha-t‑il. Ça pouvait la décider à se lever et s’en aller.


Le silence se prolongeait. Lawler ne voyait vraiment pas quoi dire. La dernière fois qu’il s’était senti aussi perdu, c’était avant son entrée à la CIA, quand il travaillait pour son père dans la vente de solives en acier, à Dallas.


— Je n’avais encore jamais rien vendu de ma vie, et j’étais nul, m’a-t‑il raconté.


Un jour, après des mois d’appels téléphoniques infructueux pour tente de placer ses produits, Lawler avait rendu visite à une cliente potentielle – une femme qui dirigeait une petite entreprise du bâtiment dans l’ouest du Texas. Quand il arriva, elle était au téléphone, et son fils de cinq ans jouait avec des cubes à côté d’elle.


Elle raccrocha, puis, après avoir écouté son argumentaire de vente, le remercia d’être passé la voir. Ensuite, elle se mit à parler de la difficulté de conjuguer le travail et la maternité. C’était un combat permanent. Elle avait toujours le sentiment de décevoir quelqu’un, de devoir choisir entre être une femme d’affaires ou une bonne mère.


À l’époque, Lawler était en début de vingtaine et n’avait pas d’enfants. Il n’avait rien en commun avec cette femme, et il ne voyait absolument pas quoi lui répondre. Mais il fallait qu’il dise quelque chose. Alors, il se mit à parler de sa propre famille. Pour son père, le travail était dur. Son frère était un meilleur vendeur, ce qui avait créé des tensions entre eux.


— Elle avait été honnête avec moi, alors je l’ai aussi été avec elle, affirme Lawler. Ça m’a fait du bien de dire la vérité.


En fin de compte, il lui avait révélé bien plus de choses qu’il n’avait prévues, bien au-delà de ce qui semblait convenable, à vrai dire. Mais cela ne semblait pas la déranger31.


Quand Lawler reprit son argumentaire, elle lui répondit qu’elle n’avait pas besoin de solives, mais qu’elle avait bien aimé leur conversation. En repartant, il songeait qu’une fois de plus, il s’était planté.


Deux mois plus tard, la femme lui téléphona pour passer une énorme commande.


— Je ne suis pas sûr que nous puissions nous aligner sur les prix de la concurrence, répondit Lawler.


(Et quand il m’a raconté cette anecdote, il a souligné à quel point elle démontrait qu’il était un vendeur lamentable.) Mais ça ne parut pas déranger sa cliente.


— Ce n’est pas grave. Je sens comme une connexion entre nous, répliqua-t‑elle.


Cette expérience avait modifié l’approche de Lawler en matière de vente. À partir de là, chaque fois qu’il parlait à des clients, il prêtait une grande attention à leur humeur, à ce qui les préoccupait ou à ce qui les enthousiasmait, et il tentait de se sentir concerné, de montrer qu’il comprenait au moins un peu ce qu’ils ressentaient. Peu à peu, il devint un meilleur vendeur. Pas génial, mais meilleur.


— J’ai appris que vous pouvez toucher quelqu’un si vous écoutez sa vérité et que vous placez la vôtre à côté de la sienne.


Dès lors, quand il faisait de la prospection téléphonique, son unique objectif était de créer des liens. Il n’exerçait aucune pression sur ses clients, il ne tentait pas de leur en mettre plein la vue. Il essayait simplement de trouver quelque chose qu’ils avaient en commun.


— Ça ne fonctionnait pas à chaque fois. Mais assez souvent.


En entamant le dessert, Lawler songea qu’il avait oublié cette leçon. Il avait toujours considéré que recruter un espion n’avait rien à voir avec la vente de solives en acier. Mais, d’une certaine façon, il s’agissait de la même chose. Il fallait établir un lien avec quelqu’un, ce qui signifiait qu’il devait montrer à cette personne qu’il entendait ce qu’elle essayait de lui dire.


Il se rendit compte que ce n’était pas du tout ce qu’il avait fait avec Yasmin. Il n’avait pas été sincère, pas comme avec cette mère de famille au Texas. Il n’avait pas prouvé à Yasmin qu’il entendait ses angoisses et ses espoirs, et il n’avait pas été franc. Il ne s’était pas ouvert à elle autant qu’elle l’avait fait avec lui.


Alors, quand le serveur eut débarrassé la table, Lawler se mit à parler de ce qu’il ressentait. Il confia à Yasmin qu’il doutait de ses compétences en tant que recruteur. Il avait travaillé tellement dur pour entrer à la CIA, mais il lui manquait quelque chose, une sorte de confiance en soi qu’il percevait chez ses collègues. Il lui raconta toutes les fois où il avait maladroitement approché des dignitaires étrangers, lui décrivit la gêne qu’il avait éprouvée lorsqu’un collègue lui avait expliqué qu’il était en train d’essayer de recruter une agente du KGB qui cherchait à faire de même avec lui. Lawler admit que le simple fait de lui raconter tout ça était une preuve supplémentaire de son échec, mais qu’il comprenait quand même un peu ce qu’elle ressentait quand elle songeait à son retour au pays. Il avait connu ça au Texas, à l’époque où il cherchait désespérément à donner un sens à sa vie.


Au lieu d’essayer de remonter le moral à Yasmin, il lui parla de ses propres frustrations et de ses déceptions, comme elle avant lui. C’était la chose la plus honnête à faire.


— Je ne tentais pas de la manipuler, m’a affirmé Lawler. Elle m’avait déjà dit non, et je savais que je ne la ferais pas changer d’avis. Alors, j’ai arrêté d’essayer. Et ça m’a fait du bien de cesser de prétendre que j’avais toutes les réponses.


Yasmin l’écouta. Elle lui dit qu’elle le comprenait. Mais le plus difficile, c’était cette impression de se trahir elle-même. Elle voulait faire quelque chose, mais elle se sentait impuissante. Elle fondit en larmes.


— Je suis désolé, Yasmin. Je ne voulais pas vous faire de la peine.


C’était une erreur, songea-t‑il. J’aurais dû la laisser tranquille. En outre, il devrait rapporter cette discussion, en détail, à ses supérieurs. L’humiliation finale, point d’orgue d’une année désastreuse.


Yasmin reprit contenance.


— Je peux le faire, murmura-t‑elle.


— Que voulez-vous dire ?


— Je peux vous aider.


— Vous n’êtes pas obligée de le faire ! Rien ne vous force à me revoir ! Je vous promets que je vous laisserai tranquille.


Lawler était tellement surpris qu’il avait lancé la première chose qui lui était passée par la tête.


— Je veux accomplir quelque chose d’important, répliqua-t‑elle. Ça, ça compte. Je peux le faire. Je sais que je le peux.


Deux jours après, Yasmin passa un test au détecteur de mensonges et reçut une formation en matière de communications sécurisées dans une planque de la CIA.


— Je n’avais jamais vu quelqu’un être aussi nerveux, m’a raconté Lawler. Mais elle a tenu le coup. Elle n’a jamais exprimé le moindre regret.


De retour dans son pays, Yasmin commença à lui envoyer des messages où elle détaillait les mémos qu’elle avait lus, les personnes que le ministre des Affaires étrangères recevait, les ragots qu’elle entendait.


— Elle est devenue une de nos meilleures sources dans la région. Une vraie mine d’or.


Pendant les deux décennies suivantes, alors que sa carrière au ministère avait le vent en poupe, Yasmin communiqua régulièrement avec la CIA, afin de les aider à comprendre ce qui se passait en coulisse, à mettre en contexte les déclarations de son gouvernement, à présenter discrètement quelques personnes. Les autorités ne découvrirent jamais le rôle qu’elle avait joué.


Lawler ne sait toujours pas pourquoi Yasmin avait changé d’avis ce soir-là. Au cours des années qui suivirent, il lui demanda à de nombreuses reprises de lui expliquer ses raisons, mais elle-même avait du mal à déterminer ce qui l’avait décidée. Elle lui confia pourtant que, pendant ce dîner, quand il apparut clairement qu’ils manquaient l’un et l’autre de confiance en eux, elle s’était soudain sentie en sécurité avec lui. Ils se comprenaient. Elle avait entendu pour la première fois ce qu’il essayait de lui dire depuis si longtemps : ça pourrait être important. Vos actes pourraient faire la différence. Et elle s’était sentie véritablement écoutée.


Ils avaient scellé un accord de confiance mutuelle.


Lorsque nous nous apparions mentalement avec quelqu’un, un droit nous est accordé : celui d’entrer dans sa tête, de voir le monde à travers ses yeux, de comprendre ce à quoi il tient et ce dont il a besoin. Et en retour, nous autorisons cette personne à nous entendre et à nous comprendre.


— La conversation, c’est la chose la plus puissante en ce monde ! m’a affirmé Lawler.


Mais l’appariement, c’est difficile. La simple imitation des gestes, de l’humeur ou du ton de quelqu’un ne crée pas de véritable lien. Céder aux désirs et aux préoccupations des autres ne fonctionne pas non plus. Ces conversations-là n’en sont pas vraiment. Ce sont deux monologues qui se battent en duel.


Tout d’abord, nous devons apprendre à faire la différence entre les conversations décisionnelles, émotionnelles et sociales, comprendre quelles sortes de questions et de vulnérabilités sont déterminantes, et comment rendre nos sentiments plus visibles et plus faciles à décoder. Nous devons prouver aux autres que nous les écoutons attentivement. Lorsque Lawler parvint à établir un lien avec Yasmin au cours de ce dîner, c’était surtout de la chance. Par la suite, il passa plusieurs années à tenter de reproduire ce succès… et à échouer, jusqu’à ce qu’il finisse par peaufiner sa technique et qu’il comprenne comment établir des liens authentiques.


Avec le temps, Lawler devint l’un des meilleurs recruteurs d’agents étrangers pour la CIA. Quand il prit sa retraite en 2005, il avait convaincu des dizaines d’officiels étrangers de participer à des conversations dangereuses. Il commença alors à enseigner ses méthodes à d’autres officiers traitants. Aujourd’hui, ses techniques font partie intégrante des manuels d’instructions de l’agence. Comme le stipule un document sur le recrutement d’agents étrangers : « Un officier traitant construit une relation chaque jour plus profonde32 pendant tout le processus. Au début, l’agent est un “associé”, puis devient un “ami” pendant les phases d’évaluation. Ensuite, il joue le rôle de “caisse de résonance” et de “confident”, tandis que l’approche se transforme en recrutement… À terme, l’agent anticipe chaque rencontre avec son officier traitant, parce que c’est l’occasion de passer des moments importants avec un camarade entre les mains de qui il a placé sa vie. »


Pour le dire autrement, à la CIA, on enseigne aux recruteurs à se synchroniser.


— Une fois qu’on a compris comment ça marche, ça s’apprend sans problème, m’a confié une femme officier que Lawler avait formée. Moi, j’ai toujours été introvertie, et je n’avais jamais vraiment réfléchi à l’art de communiquer avant de commencer cet apprentissage. Mais une fois que quelqu’un vous a montré comment fonctionne une conversation, comment être attentif à ce qui se passe, vous vous mettez à remarquer plein de petits détails qui vous échappaient auparavant.


Elle ne se contente pas d’utiliser ces techniques au boulot, a-t‑elle précisé, mais aussi avec ses parents, son conjoint, les gens qu’elle croise à l’épicerie. Et elle remarque quand ses collègues les emploient dans des réunions de travail : ils se donnent des coups de pouce pour mieux s’aligner, pour écouter plus attentivement, pour parler de sorte à être plus facilement compris.


— De l’extérieur, ça ressemble à un pouvoir mental de Jedi, mais c’est une chose qui s’apprend, qu’on s’entraîne à faire, puis qu’on met en application, a-t‑elle conclu.


Bref, c’est une série de techniques que tout le monde peut utiliser. Les chapitres suivants vont expliquer comment.







Mode d’emploi de ces idées
Première partie


Les quatre règles pour qu’une conversation soit profitable


Les couples heureux en ménage, les négociateurs performants, les politiciens persuasifs, les cadres influents et d’autres sortes de supercommunicants ont tendance à partager quelques caractéristiques comportementales. Ils cherchent tous à découvrir quel type de conversation leurs interlocuteurs désirent tout autant que les sujets qu’ils souhaitent aborder. Ils posent davantage de questions sur les sentiments des autres et le milieu dans lequel ils évoluent. Ils parlent de leurs propres objectifs et de leurs émotions sans hésiter à évoquer leurs vulnérabilités, leur expérience et les différentes identités qu’ils endossent, mais ils interrogent aussi les autres sur les leurs. Ils veulent savoir comment les autres voient le monde, ils montrent qu’ils sont à l’écoute et font part de leurs propres perspectives.


En d’autres termes, les meilleurs communicants se focalisent sur les quatre règles basiques qui permettent d’avoir une conversation instructive.




La conversation instructive


Règle 1


Soyez attentif au type de conversation en cours.


Règle 2


Faites part de vos objectifs aux autres, et demandez-leur ce qu’ils recherchent.


Règle 3


Questionnez les autres sur ce qu’ils ressentent, et partagez vos propres émotions.


Règle 4


Demandez-vous si les identités sont importantes dans cette discussion.






Chacune de ces règles sera étudiée dans une série de modes d’emploi répartis tout au long de ce livre. Mais pour l’instant, concentrons-nous sur la première, qui découle de ce que nous avons appris sur le principe d’appariement.



Règle 1


Soyez attentif au type de conversation en cours.






Les communicants les plus efficaces marquent une pause avant de s’exprimer et se demandent : pourquoi vais-je ouvrir la bouche ?


Tant que nous ignorons le type de discussion que nous espérons et celui que souhaite notre interlocuteur, nous sommes désavantagés. Comme nous l’avons vu dans le chapitre précédent, l’un peut parler de l’aspect pratique des choses quand l’autre veut partager ses émotions, l’un est d’humeur à cancaner quand l’autre veut mettre un plan au point. Si nous n’avons pas le même type de conversation, il est peu probable qu’un lien se crée.


C’est pourquoi dans une conversation instructive, le premier objectif consiste à identifier le type de discussion que nous souhaitons avoir, et ensuite à chercher des indices sur ce que notre interlocuteur désire.


Ça peut être très simple, il suffit de prendre quelques instants pour déterminer ce que vous espérez dire et comment vous comptez le faire : « Mon but, c’est de demander à Maria si elle veut qu’on parte en vacances ensemble, mais d’une façon qui lui permette facilement de refuser ». Ou bien, quand votre conjoint se plaint d’une journée difficile, vous pouvez lui répondre : « Tu veux que je te suggère des solutions, ou tu as simplement besoin de lâcher un peu de pression ? »


Dans le cadre d’une étude1 portant sur un groupe de banquiers d’affaires qui devaient communiquer entre eux dans un environnement professionnel à haute tension, des chercheurs ont testé une méthode simple pour rendre plus faciles les discussions au quotidien. Dans cette compagnie, les collaborateurs, toujours en concurrence sur des contrats ou pour obtenir des bonus, se hurlaient dessus fréquemment. Les désaccords conduisaient souvent à des combats sans fin, et les débats étaient généralement tendus. Mais les chercheurs pensaient qu’ils pouvaient rendre ces joutes moins féroces en demandant à chacun, avant chaque réunion, d’écrire une simple phrase qui explique les objectifs qu’il espérait y atteindre. Alors, pendant une semaine, tout le monde se plia au jeu. « Déterminer un budget qui convienne à tout le monde », ou « Nous permettre d’exprimer ce qui nous dérange et que chacun puisse entendre les autres ». Ça ne leur prenait jamais plus de quelques minutes. Certains lisaient leur phrase à voix haute au début de la réunion, d’autres non.


Puis, pendant chaque réunion, les chercheurs étudiaient ce que les gens avaient noté, et ils transcrivaient les propos de tout le monde. En analysant ces données, ils remarquèrent deux choses : premièrement, les phrases que ces personnes avaient écrites indiquaient en général le type de conversation qu’elles désiraient, ainsi que l’état d’esprit qu’elles espéraient établir. Souvent, elles spécifiaient un objectif (« exprimer ce qui nous dérange ») et un état d’esprit (« que chacun puisse entendre les autres »). Deuxièmement, en procédant ainsi, les chercheurs constatèrent une diminution significative du nombre de joutes verbales. Les gens étaient toujours en désaccord, ils étaient toujours en compétition et ils s’énervaient, mais ils ressortaient de ces réunions plus satisfaits que par le passé, avec la sensation d’avoir été entendus et d’avoir compris ce que désiraient les autres. Comme ils avaient choisi le type de conversation qu’ils souhaitaient, ils étaient en mesure d’exprimer leurs intentions de façon plus claire et de mieux écouter celles de leurs interlocuteurs.
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