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CHAPITRE 1
Transmettre efficacement son message
« Je ne comprends pas, fulmine Don M. Je lui ai exposé en détail le travail que j’attendais. Il m’a assuré que c’était clair, mais le résultat est catastrophique. Tout est à refaire. »
Combien de fois cela vous est-il arrivé ? Vous donnez des instructions précises à un subordonné, vous expliquez un concept à un associé ou décrivez une procédure à un client. Vous le quittez avec le sentiment d’avoir été compris, mais découvrez plus tard qu’il n’en était rien. Tous ces tracas et ce temps perdu seraient évités si l’on pouvait s’assurer que le message perçu est bien celui qu’on souhaitait véhiculer.
LE MESSAGE EST-IL RÉELLEMENT COMPRIS ?
À votre avis, quelle question a posée Don après avoir donné ses instructions ? Vous avez bien deviné : il a demandé à son employé s’il avait « compris ». Et que croyez-vous qu’il ait répondu ? Vous aurez là encore deviné : l’employé a acquiescé. Une telle affirmation ne garantit pas que tout est clair dans l’esprit de vos interlocuteurs. Certains répondent de façon positive, parce qu’ils pensent bel et bien avoir compris. Mais leur interprétation peut différer complètement de votre intention initiale et vous vous apercevrez trop tard que le message n’était pas du tout passé.
D’autres ne saisissent qu’une partie du message et croient en avoir compris la totalité. D’autres encore n’osent pas dire à leur supérieur qu’ils sont dans le flou et essayent de se débrouiller tout seuls. Dans tous ces cas de figure, le défaut de communication entraînera certainement erreurs, malentendus, temps perdu et crispations – pour un résultat décevant.
Comment les bons communicants parviennent-ils à véhiculer leurs idées ? Observons les résultats d’une étude menée auprès de chefs de service, contremaîtres, directeurs commerciaux et responsables administratifs.
Betty M., gérante d’une agence de voyages à New York, indique par exemple qu’elle ne demande jamais à un employé s’il a compris ses instructions. Elle l’invite plutôt à expliquer ce qu’il va faire : « Je pose quelques questions-tests. Quand je confie un projet à un agent, je lui décris mes attentes, puis je lui demande de m’exposer sa démarche. Si la réponse ne correspond pas à ce que j’avais en tête, nous pouvons réajuster le tir ensemble, avant que cela ne devienne un problème. Si le projet est particulièrement complexe, je soumets l’employé à plusieurs cas de figure : « Que feras-tu dans tel cas ? » ou « Supposons que telle situation survienne ? ».
Betty s’occupe entre autres d’enseigner au personnel la prise de réservation ainsi que l’achat et l’émission de billets d’avion sur ordinateur. « Pour m’assurer de l’efficacité d’un employé, je ne me contente pas de l’interroger, mais je lui demande de me montrer comment il gérerait tel ou tel problème sur son ordinateur. En le faisant utiliser son outil de travail, je peux me rendre compte de ce qu’il sait faire. »

LE MESSAGE EST-IL ACCEPTÉ ?
La compréhension est un critère essentiel pour une communication efficace, mais il en est un autre tout aussi important : l’acceptation. Un responsable annonce à sa collaboratrice qu’elle doit rendre son travail pour 15 heures l’après-midi même. L’employée a très bien compris ce qu’on attend d’elle, mais elle se dit que c’est hors de question. Pensez-vous que le travail sera accompli d’ici à 15 heures ? Probablement pas. On ne fournit pas les efforts nécessaires pour tenir un tel délai à moins d’avoir le sentiment que l’objectif est raisonnable et réalisable.
Louise R., propriétaire et gérante d’une entreprise d’entretien des bâtiments à Rock Hill, en Caroline du Sud, a développé une approche participative pour gérer ce type de situation. Elle réunit ses équipes et explique ses attentes et les raisons d’un délai si serré. Elle demande ensuite aux employés s’ils pensent que l’objectif est réalisable et recueille leurs suggestions. Les solutions proposées sont souvent plus pertinentes que ce à quoi le management avait pensé de son côté. Mais il ressort parfois de ces concertations qu’un délai ou qu’une aide supplémentaire est nécessaire et que le planning était trop optimiste. Parce que ses employés se sentent valorisés et écoutés, Louise obtient davantage de coopération dans ces moments de rush qui exigent tous leurs efforts, leur énergie et leur implication.

PRÉPAREZ VOTRE INTERVENTION
Que vous vous adressiez à un groupe ou à une seule personne, réfléchissez en amont à la teneur et à la forme du message que vous souhaitez délivrer. Vous n’aurez pas toujours ce loisir et devrez parfois improviser, mais, le plus souvent, vous disposerez au moins d’un court délai pour vous préparer.
Maîtrisez votre sujet
Au travail, vous aborderez habituellement des sujets que vous connaissez : les questions liées à votre poste, à votre domaine d’expertise ou au fonctionnement de l’entreprise. Assurez-vous néanmoins d’avoir en tête toutes les informations disponibles et d’être paré pour répondre à toutes les questions.
On vous demandera de temps en temps de vous exprimer sur des sujets que vous ne maîtrisez pas. Vos supérieurs vous chargent par exemple de vous renseigner sur un nouveau logiciel dont l’entreprise envisage de faire l’acquisition.
• Glanez toutes les informations disponibles sur le sujet. Apprenez-en dix fois plus que nécessaire pour votre présentation.

• Listez les plus et les moins, les solutions, etc.

• Que votre présentation s’adresse à une personne (votre patron, par exemple) ou à un groupe de responsables ou d’experts, soyez en mesure de répondre à toutes les questions qui pourraient survenir.



Adaptez-vous à votre auditoire
Même le communicant le plus doué échouera à faire passer son message si son interlocuteur n’est pas en mesure de le comprendre. Une communication réussie repose pour moitié sur l’aptitude à cerner son public. Choisissez des mots à sa portée. Si les personnes à qui vous vous adressez possèdent un savoir technique, vous pouvez employer votre terminologie spécialisée : elle ne posera aucune difficulté. Mais si vous devez aborder un sujet pointu devant un auditoire novice, laissez tomber le jargon technique. Si vos interlocuteurs ne comprennent pas le vocabulaire employé, votre message se perdra en route.
Prenons l’exemple de Charles, un ingénieur. Dans le cadre de son travail, il échange habituellement avec d’autres ingénieurs en utilisant la terminologie consacrée. Imaginons à présent qu’il soit invité à faire une présentation devant le service financier de l’entreprise pour solliciter un investissement dans un nouveau projet. Il incombe à Charles, et non à son auditoire, de s’assurer que le message est bien reçu. À lui de vulgariser son sujet autant que possible pour se mettre au niveau de ses interlocuteurs. S’il ne peut éviter certains termes techniques, il doit prendre le temps de les éclaircir lors de leur première utilisation, voire lors des suivantes si le besoin s’en fait sentir.
Homme convaincu malgré lui garde toujours le même avis.
Dale CARNEGIE



PARLEZ CLAIREMENT
Nous avons déjà tous fait la pénible expérience d’écouter un orateur qui marmonne, parle trop vite ou trop lentement, ou avec un fort accent. Articulez clairement, autrement une bonne partie de votre message ne parviendra pas à ses destinataires. Les défauts d’élocution se corrigent assez aisément. Nous y reviendrons au chapitre 4.

LE LANGAGE CORPOREL
Les comportements qu’on adopte inconsciemment peuvent avoir un très fort impact sur la façon dont les autres nous perçoivent. Une étude menée par des sociolinguistes sur les interactions en face à face a montré que seuls 7 % des informations transférées entre les locuteurs passaient par les mots prononcés. Environ 38 % reposaient sur des caractéristiques vocales – intonations, pauses, emphases, etc. Le reste, soit pas moins de 55 % du message, nous parvient à travers des signaux visuels : le langage corporel. Le plus souvent, on ne mesure pas l’importance de cette communication non verbale dans l’image qu’on donne de soi.

LA POSTURE
Une bonne (ou mauvaise) posture se voit de loin et s’imprime instantanément dans le cerveau émotionnel du spectateur. Elle est plus immédiatement perceptible que d’autres signaux non verbaux, car elle engage tout le corps.
Des études ont montré qu’on trouvera plus populaire, ambitieuse, confiante, amicale et intelligente une personne avec une excellente posture qu’une autre ayant une attitude plus relâchée. Au début, votre nouvelle posture vous semblera sans doute inconfortable ou artificielle. Tenez-vous droit, redressez les épaules et veillez à garder une position des membres inférieurs harmonieuse.
De toutes les expressions du visage, le sourire est l’expression la plus influente. Il peut rendre votre interlocuteur plus réceptif à votre point de vue. Lorsque vous souriez, il sourit presque toujours en retour. Plus qu’un simple effet miroir, il traduit le sentiment de chaleur et de bien-être que suscite chez lui votre propre sourire.
Mieux vaut cependant s’abstenir plutôt que de contracter artificiellement les seuls muscles de la mâchoire. Un sourire sincère engage tout le visage et apparaît spontanément, lorsque la conversation suscite en nous des pensées positives.
Lorsque vous souriez à votre interlocuteur, vous lui faites subtilement savoir que vous l’appréciez, au moins dans une certaine mesure. Il recevra le message et ne vous en appréciera que d’autant plus. Souriez, vous n’avez rien à perdre.
Dale CARNEGIE

Le contact visuel
Regarder son interlocuteur est un gage d’honnêteté. Cela indique une certaine confiance et un intérêt pour lui. L’absence de contact visuel est habituellement interprétée comme un signe de peur, de malhonnêteté, d’hostilité ou d’ennui.
Il a été montré que, lors d’entretiens d’embauche, les candidats donnent des réponses plus complètes et significatives quand la personne qui les interroge soutient leur regard. En cours, les élèves comprennent et mémorisent d’autant mieux que l’enseignant maintient un contact visuel avec eux. Ne fixez pas votre interlocuteur dans les yeux, mais regardez tout son visage.
Nous verrons au chapitre 3 comment interpréter le langage corporel de ceux qui nous écoutent.


COMBINEZ MESSAGES SONORES ET VISUELS
Nous captons les informations de notre environnement par nos cinq sens. L’odorat, le goût et le toucher nous donnent une certaine perception, mais la plupart des données que notre cerveau analyse proviennent de l’ouïe et de la vue – l’audio et la vidéo. En fusionnant audio et vidéo, la télévision a créé une véritable révolution. Ceux d’entre nous qui ont grandi devant le petit écran sont accoutumés à recevoir simultanément des signaux visuels et sonores. En lui appliquant cette diffusion simultanée sur deux canaux, vous transmettrez votre message plus efficacement.
Ne vous contentez pas de dire, montrez !
En formant son personnel à la gestion des déclarations de sinistre, Jeanne s’est rendu compte qu’elle se fait beaucoup plus facilement comprendre lorsqu’elle dessine un diagramme pour accompagner son propos. Chaque étape est représentée par un rectangle et la progression de l’une à l’autre soulignée par une flèche.
Steve a appris à ses dépens qu’il ne suffisait pas de dire à ses employés comment faire leur travail pour qu’ils apprennent le métier. Pour être efficace, il devait les guider sur place à travers tout l’entrepôt, ce qui prenait un temps considérable. Il a simplifié son enseignement en créant une réplique miniature des réserves qui permet à ses apprentis de visualiser les espaces, tandis qu’il décrit les tâches qu’ils auront à effectuer.
De nombreux managers ont dans leur bureau un tableau qui fournit un support visuel à leurs communications orales. En soulignant leurs propos par des graphiques, des diagrammes ou des schémas, leur message devient beaucoup plus efficace. Nous avons tendance à mémoriser une information plus vite et plus longtemps lorsqu’elle est associée à des images.
L’un des plus éminents professeurs de l’école de journalisme de l’université de Syracuse était également dessinateur humoristique. Il émaillait ses cours magistraux de petits dessins et caricatures. Ses collègues fustigeaient son manque de professionnalisme. « Il ne fait qu’amuser la galerie », affirmaient-ils. Certes, les étudiants se réjouissaient de ces méthodes peu conventionnelles, mais ils ingurgitaient au passage beaucoup plus de savoirs que lors de n’importe quel autre cours. Et ils se rappelaient encore des années plus tard ce qu’ils avaient appris.
Nous verrons au chapitre 5 comment souligner efficacement son propos par une aide visuelle.
Votre but est d’amener votre auditoire à voir ce que vous avez vu, à entendre ce que vous avez entendu, à éprouver ce que vous avez éprouvé. Des détails pertinents et des descriptions concrètes et colorées sont le meilleur moyen de recréer la scène telle qu’elle s’est produite et de la dépeindre pour vos interlocuteurs.
Dale CARNEGIE



CRÉEZ DES IMAGES VISUELLES AU TÉLÉPHONE
Lors d’une conversation téléphonique, il est impossible d’avoir recours à un support visuel. On peut néanmoins faire « voir » ce qu’on veut dire à l’aide de descriptions imagées. Elles permettent à votre interlocuteur de se représenter mentalement votre propos.
Si on vous demande comment se rendre dans vos bureaux, vous répondrez peut-être : « Sur l’autoroute I-95, prenez la sortie 23 pour Mulberry Street. Empruntez la bretelle sur votre droite jusqu’au quatrième feu de signalisation. Tournez à gauche dans 17th Avenue. Comptez douze pâtés de maisons puis tournez à droite dans Smith Road. Avancez encore sur cinq pâtés de maisons et vous êtes arrivés : nous sommes au 2345 Smith Road. »
C’est plutôt clair. Mais essayez à présent d’agrémenter vos indications de quelques aides visuelles : « Sur l’autoroute I-95, prenez la sortie 23 pour Mulberry Street. Empruntez la bretelle sur votre droite jusqu’au quatrième feu de signalisation. Vous avez une station-service sur votre gauche et un McDonald’s sur votre droite. Tournez à gauche dans 17th Avenue. Avancez jusqu’à la caserne de pompiers, au croisement avec Smith Road. Tournez à droite dans Smith Road. Vous verrez bientôt un bâtiment en briques jaunes sur votre gauche : c’est là que sont nos bureaux, au 2345 Smith Road. »
N’est-ce pas beaucoup plus facile ? Votre visiteur n’a pas à compter les feux de signalisation ou les pâtés de maison ni même à guetter les noms de rues. Il peut s’appuyer sur les repères visuels que vous lui avez décrits.
Dépeignez le futur
Les bons vendeurs utilisent des descriptions imagées. Audrey vend des ordinateurs. L’un de ses clients potentiels lui confie qu’il est surtout préoccupé par le désordre qui règne dans son bureau : « Il y a des piles de papiers et de dossiers dans tous les coins, se plaint-il. Et je n’arrive jamais à mettre la main sur les dossiers que je cherche – ils sont probablement enfouis quelque part sous ce bazar. »
Après avoir décrit les caractéristiques techniques des ordinateurs vendus par son entreprise, Audrey ajoute : « Imaginez-vous dans six mois. Vous entrez dans votre bureau. Il n’y a aucune pile de papiers sur les chaises ou les bureaux. Vos employés travaillent tous à leur ordinateur. Vous avez besoin d’un certain dossier. Vous vous asseyez à un poste et entrez son nom. Le résultat apparaît instantanément à l’écran. Aucune attente. Aucune frustration. »
Audrey dépeint à son client une image du futur. Le manager n’a pas besoin de beaucoup d’imagination pour s’y projeter et comprendre son intérêt à acheter des ordinateurs.


LES ENTRAVES À UNE COMMUNICATION CLAIRE
On aura beau mettre tout le soin à la préparation et à la présentation de notre discours, le message reçu ne correspond pas exactement au message émis dans de nombreux cas. Des barrières ont surgi en chemin, qui empêchent une bonne communication.
Certaines de ces barrières sont psychologiques, et non physiques. Notre élocution est parfaite, nos mots soigneusement choisis, mais des paramètres plus intangibles viennent parasiter la conversation : les suppositions, les attitudes et le bagage émotionnel que nous portons tous en nous.
Évitez les suppositions hâtives
Vous connaissez les causes d’un problème particulier et avez une assez bonne idée de la marche à suivre pour le résoudre. En vous adressant à d’autres, vous partez du principe qu’ils en savent autant que vous sur la question. Vous leur prêtez un savoir-faire qu’ils n’ont pas. Par conséquent, votre discours ne leur fournit pas les informations adéquates.

Surveillez votre attitude
Un autre frein à la communication réside dans l’attitude qu’adoptent le locuteur et le destinataire. Un manager arrogant laisse transparaître sa suffisance dans sa façon de donner ses directives et instructions. Il ou elle donne peut-être l’impression de prendre les employés de haut, créant une animosité qui entrave la communication. Pour qu’un message soit bien reçu, il doit non seulement être compris, mais aussi accepté par le destinataire. Or, la rancœur ne le met pas dans les bonnes dispositions.
Un employé focalisé sur son ressentiment envers son patron n’« entend » pas vraiment ce qui est dit. En tant que manager, évitez donc les sarcasmes et n’abusez pas de votre supériorité hiérarchique dans vos relations avec vos collaborateurs.

Méfiez-vous des idées préconçues
On a naturellement tendance à n’entendre que ce à quoi on s’attend. Le message reçu par votre interlocuteur est déformé par ce qu’il a déjà appris sur le sujet. Si la teneur de votre discours est différente de l’idée qu’il s’est déjà faite, il le rejettera peut-être en bloc. Plutôt que d’écouter réellement ce nouveau message, il sera focalisé sur ses a priori.
Que faut-il en conclure ? Qu’on devrait tous entretenir une certaine ouverture d’esprit. Lorsqu’on nous parle, on doit faire un effort supplémentaire pour écouter et évaluer cette nouvelle information objectivement, au lieu de l’écarter d’office si elle ne correspond pas à nos idées préconçues.
Essayez de vous renseigner sur les a priori de vos interlocuteurs. S’il s’agit de vos collègues de travail, vous connaissez sans doute déjà leurs points de vue sur plusieurs sujets abordés. Lorsque vous présentez votre propre conception, prenez en compte leur état d’esprit. Si vos opinions divergent, préparez-vous à devoir franchir ces obstacles.

Préjugés et partis pris – les vôtres et les leurs
Nos partis pris pour ou contre une personne influencent notre perception du message. On écoute et accepte plus volontiers les idées émanant d’un locuteur qu’on aime et respecte. On aura au contraire tendance à ignorer le discours d’une personne qu’on n’apprécie guère et à rejeter son point de vue.
Perception et réalité se confondent dans l’esprit de celui qui écoute. Si votre perception d’une situation est différente de celle de votre auditoire, vous vous trouverez en désaccord.
Nos préjugés conditionnent également notre réaction à la question évoquée. Une personne qui a des idées très tranchées sur un sujet est souvent sourde à tout autre point de vue. Carol en est un bon exemple. En tant que contrôleur financier, elle met un point d’honneur à réduire les dépenses de son entreprise. Elle est fermée à toute proposition qui entraînerait une hausse des frais, quels que soient les bénéfices à long terme. Pour lui faire accepter une nouvelle idée, il faudra lui démontrer que les dépenses engagées dans un premier temps permettront à terme de faire des économies.
Bien souvent, nous n’avons pas même conscience des préjugés qui nous habitent. Prenez le temps d’analyser les décisions que vous avez prises par le passé. Ont-elles été influencées par vos partis pris ? Suivez ces 6 principes dans vos interactions avec vos interlocuteurs :
1. Prenez conscience de vos propres préjugés.

2. Identifiez les causes de ces préjugés.

3. Relevez les points de convergence avec votre interlocuteur.

4. Mettez vos préjugés de côté et gardez l’esprit ouvert.

5. Faites l’effort de prendre en considération le point de vue de l’autre avec objectivité.

6. Ne laissez pas une expérience négative raviver vos préjugés.



Prenez en compte le paramètre émotionnel
On a tous déjà connu une journée difficile. Imaginez qu’un collègue vous aborde dans l’un de ces mauvais jours, tout excité à l’idée de vous soumettre un nouveau projet. Comment réagissez-vous ? Vous vous dites sûrement que vous en avez eu assez pour aujourd’hui et que ce n’est pas le moment. Votre esprit est fermé et le message ne passe pas.
Vous devez non seulement tenir compte de votre propre état émotionnel dans vos échanges avec vos interlocuteurs, mais aussi du leur. Vous discutez par exemple d’un nouveau projet important avec deux collaborateurs, Dan et Joan. Joan est enthousiaste, mais Dan se montre plus réservé. Pourquoi ? Dan est déjà occupé par un autre projet, sur lequel il aimerait se concentrer. Il a l’impression qu’en lui assignant cette autre tâche, vous manquez de considération pour son travail.
Prenez toujours la température avant de vous lancer. Une brève conversation avec Dan et Joan sur leurs activités en cours vous permet d’apprendre combien de temps Dan consacre à son projet actuel. Lorsque vous lui attribuez cette nouvelle mission, soulignez l’importance de son travail et ses progrès appréciables. Expliquez que vous avez choisi de l’affecter au nouveau projet, car il n’interférera pas avec son travail en cours, mais sera au contraire un complément intéressant.

Limitez les intermédiaires
En matière de communication, l’une des principales sources d’interférence et d’altération est le chemin qu’emprunte le message pour parvenir jusqu’au destinataire. Dans de nombreuses grandes entreprises, toutes les communications passent par une série d’intermédiaires préétablis. Et plus il y a d’intermédiaires, plus il y a de chances que le message arrive déformé en fin de parcours. On trouve une parfaite illustration de ce phénomène dans le jeu populaire du téléphone arabe. Un joueur murmure un message à l’oreille de son voisin, qui le répète au joueur suivant, et ainsi de suite jusqu’à ce que le message revienne au premier joueur. On s’aperçoit alors qu’il n’a plus rien à voir avec celui donné en début de partie.
Il n’est pas rare qu’une information transmise oralement par le biais de plusieurs intermédiaires subisse de légères modifications à chaque étape, si bien qu’à l’arrivée le message ne correspond plus du tout à l’intention de l’émetteur.
Pour éviter ce désagrément, on peut recourir à la communication écrite. Il est plus difficile d’altérer un message écrit, même si les intermédiaires en feront peut-être une interprétation différente. Cette solution présente néanmoins quelques inconvénients. De nombreux sujets ne peuvent ou ne doivent pas être traités par écrit, et le temps nécessaire à la rédaction est incompatible avec les affaires urgentes et les questions passagères.
Le plus efficace est de raccourcir le canal de diffusion et de supprimer certains intermédiaires dont on peut se passer. Moins ils sont nombreux, moins il y a de risques que le message soit déformé. L’un des intérêts à faire transiter une information par plusieurs personnes est de s’assurer que toutes soient tenues informées. Le procédé est judicieux, mais on en abuse souvent. Il se justifie dans les affaires touchant à la politique générale de l’entreprise ou à ses secteurs d’activité clés. Mais une grande partie des communications effectuées au sein de l’entreprise ont trait au fonctionnement routinier. En multipliant les intermédiaires pour ce type de messages, on prend non seulement le risque de les altérer, mais on perd également un temps précieux.


SOYEZ OUVERT À LA CRITIQUE
Quand on cherche à contrôler son image, l’un des plus grands défis consiste à se voir soi-même comme les autres nous voient. Les études indiquent que nous sommes probablement notre critique le plus sévère. Mais il ne faudrait pas passer à côté d’un comportement négatif à corriger.
Voici quelques pistes pour vous faire une idée précise de l’impression que vous dégagez :
• Filmez-vous lors de vos interventions en réunion pour visionner votre prestation.

• Répétez vos prises de parole devant le miroir.

• Sollicitez l’avis honnête de partenaires de confiance.

• Scrutez les réactions de votre auditoire.


Il peut être utile de recourir aux services d’un coach pour identifier et dépasser vos problèmes de communication. Vous trouverez aisément de l’aide auprès d’un professionnel spécialisé dans la prise de parole en public ou en suivant des séminaires pratiques comme le programme « Présenter avec impact » de Dale Carnegie.
L’attribution des tâches
Les consignes de travail que donne le chef d’équipe comptent parmi les communications les plus importantes qu’il assure au sein de l’entreprise. Une plainte revient très souvent : « Je ne comprends pas pourquoi mes employés ne sont pas capables de suivre mes directives. J’ai beau leur donner des instructions claires, ils font tout de travers. »
Combien de fois vous êtes-vous fait la même réflexion ou avez-vous entendu d’autres responsables se désoler de l’inefficacité de leurs équipes ? Ce n’est peut-être pas tant que vos employés sont incompétents, mais plutôt que vous n’assignez pas les tâches de façon efficace.
Préparez soigneusement vos directives
Comme nous l’avons souligné en début de chapitre, vos interventions doivent être préparées. On voit trop souvent des managers qui ne prennent pas le temps d’élaborer leur plan d’action. Ils savent ce qui est à faire et s’imaginent qu’il suffit d’ordonner à un employé de s’en charger pour que le travail soit bien accompli.
Commencez par vous faire une idée claire de la tâche à remplir. Même si vous avez déjà effectué ce genre de travail de nombreuses fois par le passé, il est important d’y accorder ce temps de réflexion. Mettez-vous à la place de votre employé. Si vous n’aviez jamais eu affaire à un projet de ce type, qu’est-ce que vous aimeriez savoir ? Listez les objectifs, les informations nécessaires à leur accomplissement ainsi que le matériel, les outils, les ressources et tout ce qui est utile au bon déroulement du projet.
Une partie très importante de votre réflexion préparatoire consiste à choisir l’équipe à qui vous confierez le travail. Tenez compte du degré de difficulté. Si le projet doit être rendu dans des délais très courts et que les employés seront peu encadrés, tournez-vous vers des personnes qui ont déjà fait leurs preuves sur ce type de tâches. Si le projet tombe à un moment où vous aurez le temps de superviser l’équipe, il peut être avantageux d’y assigner des employés moins chevronnés. Ce sera une occasion de les former et de développer les compétences de votre personnel.

Assurez-vous que vos directives soient comprises et acceptées
Barbara donne à Carol une description détaillée de ce qu’elle attend d’elle. Carol dit avoir compris. Pourtant, lorsqu’elle remet son travail une semaine plus tard, cela ne va pas du tout. « Je pensais que c’était ce que vous vouliez », se justifie l’employée.
Norman peste contre son patron qui vient de lui imposer un délai intenable : « Il exagère. Je ne pourrai jamais faire ce travail dans le temps imparti. Je ferai de mon mieux, mais je sais que je ne finirai pas à temps. »
Comme nous l’avons souligné plus haut dans ce chapitre, le supérieur doit s’assurer que son employé a parfaitement compris ses directives et qu’il les accepte.

Élaborez un plan d’action
Pour les missions qui se déroulent sur un certain temps, demandez à votre employé de préparer un plan d’action avant de se lancer. Doivent y figurer les objectifs, les délais ainsi que les outils et aides nécessaires.
Rita a la responsabilité d’organiser la venue de vingt représentants commerciaux pour une réunion à Chicago. Avant toute chose, elle dresse un plan d’action qui détaille les aspects de la mission point par point : envoyer les invitations, réserver les vols et les chambres d’hôtel, s’assurer que les participants ont bien reçu leurs billets à temps. Chaque étape est assortie d’une date de début et de fin et d’un descriptif des moyens nécessaires à sa mise en œuvre. En reprenant ce programme avec son supérieur, Rita peut dissiper les éventuels malentendus – et ainsi partir sur la bonne voie.
Notez que Rita met son plan d’action par écrit. Il demeure ainsi consultable à tout moment et lui permet, comme à son chef, de surveiller la progression de la mission et de traiter en amont toute complication éventuelle.

Suivez la progression
Même si la mission a été méticuleusement préparée, il revient au manager de faire régulièrement le point pour s’assurer que le plan se déroule comme prévu.
Alan préfère ne pas trop s’immiscer dans le travail de ses équipes, car il donnerait l’impression de ne pas leur faire confiance. « Je veux que mes collaborateurs soient de véritables acteurs du projet. Une fois que j’ai validé le plan d’action, je dois partir du principe qu’ils le suivront. Si je suis tout le temps derrière eux, je vais à l’encontre de ce que j’essaye de construire. »
Alan n’a pas tort, mais c’est à lui qu’incombe la bonne marche du service, et si les projets ne sont pas menés à bien, il en va de sa responsabilité. Pour s’assurer de l’accomplissement des missions, un suivi assidu est indispensable. On peut néanmoins s’en acquitter sans donner l’impression de ne pas se fier à ses employés.
Le facteur clé de la philosophie de travail d’Alan est l’implication de ses équipes. Dans ce même état d’esprit, le suivi des missions en cours peut se faire de façon participative. Au lieu de regarder par-dessus l’épaule de ses employés ou de les prendre par surprise avec des contrôles inopinés, Alan recevra des comptes rendus d’étape prévus dès la phase de préparation de la mission. Au moment d’élaborer son plan d’action, l’employé intègre ce suivi au déroulé du projet. À chaque échéance, il rencontre Alan pour faire le point. Il est invité à analyser son travail et éventuellement à proposer de nouveaux points à incorporer à sa mission. C’est bien sûr également l’occasion pour Alan de faire ses remarques et suggestions.
Le suivi s’intègre ainsi à l’approche participative et encourage l’employé à se dépasser et à aller au-delà même des objectifs initiaux de la mission.


Agissez avec diplomatie et tact
Notre façon de communiquer peut susciter des émotions positives ou négatives. Une approche agressive, dénuée de respect ou d’empathie, peut provoquer du rejet ou de la colère qui parasiteront le message transmis. Pour tenir ces émotions à distance, communiquez avec diplomatie et tact en associant fermeté et habileté. Vous devrez également adapter votre approche à votre interlocuteur pour le mettre à l’aise.
La plupart d’entre nous avons tendance à suivre le même schéma de communication individuel. Les chercheurs ont dénombré 4 grands profils communicationnels :
1. L’amical : Il est d’un abord facile, aimable, désireux de nouer une relation, serviable et chaleureux. Il n’aime pas la dispute et cherche à obtenir un retour positif de son interlocuteur.

2. L’analytique : Il est formel et méthodique. Il aime avoir le plus de données et de détails possible. Il décortique les informations et s’en sert pour trouver les réponses et les solutions aux problèmes évoqués.

3. L’énergique : Il est démonstratif et expressif. Il utilise volontiers ses mains pour parler et convaincre. Il préfère avoir une vue d’ensemble que s’attacher aux détails. Sa préoccupation première est de savoir ce qu’il a à gagner de l’échange en cours.

4. Le pragmatique : Il garde toujours son but en tête et reste concentré sur les objectifs à atteindre. Même lorsqu’il a un point de vue très tranché sur une question, il reste ouvert à d’autres opinions.


Pour devenir un communicant diplomate et délicat :
• Mettez-vous en relation avec votre interlocuteur en vous adaptant à son profil communicationnel.

• Abordez longuement des sujets qui mettent votre interlocuteur à l’aise.

• Adoptez un rythme et un registre de langue adapté au profil de la personne que vous avez en face de vous.

• Adaptez la durée de l’échange en fonction du profil de votre interlocuteur.




GAGNEZ LA CONFIANCE DE VOS ÉQUIPES
Pour être un bon communicant, vous devez gagner la confiance et le respect de vos collaborateurs. Voici 20 clés pour y parvenir :
1. Prenez à cœur les intérêts des autres, posez des questions, renseignez-vous sur leurs motivations et aidez-les à apprendre et à évoluer.

2. Écoutez sincèrement avec vos oreilles, vos yeux et votre cœur, sans préjugés ni jugements.

3. Valorisez les points de vue divergents et la diversité d’opinions.

4. Impliquez les autres dans vos décisions, montrez-vous ouvert, tolérant et réceptif à de nouvelles idées.

5. Acceptez la négociation et le compromis et endossez le rôle de médiateur entre personnes d’opinions divergentes.

6. Réfléchissez avant de parler. Tenez compte de votre auditoire, de votre relation et de l’environnement au moment de prendre la parole ou des décisions.

7. Utilisez un langage inclusif et communiquez avec diplomatie, tact et finesse.

8. Parlez avec confiance, clarté et autorité et justifiez vos opinions.

9. Défendez vos croyances et les valeurs sur lesquelles vous serez intransigeant.

10. Soyez modeste et n’hésitez pas à vous en remettre à l’expertise d’autrui.

11. Soyez fiable, gardez pour vous les confidences, tenez vos promesses et engagements.

12. Soyez un exemple pour vos collaborateurs, faites preuve de professionnalisme et joignez toujours le geste à la parole.

14. Témoignez de votre confiance en partageant ouvertement vos propres pensées et sentiments.

15. Soyez authentique – faites coïncider vos paroles et vos actions.

16. Rendez-vous accessible et disponible.

17. Fixez des objectifs réalistes et établissez des bilans honnêtes.

18. Endossez vos responsabilités, reconnaissez vos erreurs et échecs et admettez, le cas échéant, être en position défavorable.

19. Traitez toujours directement avec vos interlocuteurs. Ne participez pas aux commérages et ne parlez jamais dans le dos de quelqu’un.

20. Partagez vos succès et attribuez à chacun le mérite qui lui revient.



Récapitulatif
• Que vous vous adressiez à une assemblée ou à une seule personne, préparez votre intervention.

• Parlez d’une voix claire et distincte afin d’être aisément compris. Adoptez un ton enthousiaste afin de ne pas endormir votre auditoire.

• Soignez votre langage corporel.

• Soyez prêt à surmonter les barrières qui entravent votre message.

• Soyez conscient de vos préjugés et gardez un esprit ouvert.

• Au moment d’assigner une mission, planifiez votre discours, communiquez clairement les objectifs à vos employés, recueillez leurs sentiments et avis sur ce qui vient d’être dit et assurez-vous du bon déroulé du projet.

• Veillez à ce que votre message soit non seulement compris, mais aussi accepté, par votre interlocuteur.

• Faites preuve de tact et de diplomatie.
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