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Avant-propos

Brouilles entre collègues, désaccords hiérarchiques, tensions interservices, rivalités d’intérêt, l’entreprise est le théâtre de nombreuses discordes. Sans oublier les clients sur les nerfs et les fournisseurs stressés.


 Mais ici ou ailleurs, on se considère le plus souvent exempt des reproches. C’est toujours l’autre qui commet les erreurs, l’autre le caractériel, l’autre qui raconte des histoires, se croit partout chez lui, joue les petits chefs ou les donneurs de leçons. Avec les clients mécontents, la tolérance se conçoit mieux. Il faut bien l’admettre, en temps normal, les embrouilles ne sont pas de son fait. Seulement d’aucuns continueront de penser qu’un client n’a pas à s’énerver et encore moins à être ordurier pour se faire entendre.


 Entre nous, si la problématique était aussi simple, cet ouvrage tiendrait en une ligne. Conseils en cas de conflit : Au téléphone, raccrochez ; en vis-à-vis, décampez.

VOUS ÊTES RESPONSABLE !

Devrons-nous supporter longtemps encore ces sempiternelles formules : « Ce n’est pas de ma faute. » ; « Je n’y peux pour rien. » ; « ça n’avance à rien de vous en prendre à moi » ? Quand son rêve se transforme en cauchemar, un client se moque moins de trouver un compromis salutaire que de chercher le vrai coupable. L’acheteur a un machin qui lui ruine l’existence et le premier qu’il rencontre prend pour les autres. Un point c’est tout.


 D’ailleurs, à qui devrions-nous vraiment nous en prendre ? La liste est longue du dernier étage au rez-de-chaussée, du directeur général à l’hôtesse d’accueil ? Pour faire simple, le directeur technique dirige le bureau d’étude, les achats, l’atelier et le contrôle qualité (les dysfonctions proviennent de là). Le directeur commercial dirige la communication, les ventes et le SAV (imaginez les têtes à couper dans ces services) ; le directeur administratif et financier dirige le service du personnel et la comptabilité (un employé sous-payé ou inapte à son poste est parfois à l’origine de dégâts). Cela nous fait quand même une belle brochette de coupables potentielles.


 Ces arguments vous rendent disposé à faire des concessions. Vous acceptez de répartir la responsabilité du désaccord. Merci. Restons avec nos clients mécontents : à l’entreprise les erreurs, aux clients le ton agressif. Un partout, la balle au centre. Seulement, si la problématique était aussi simple, cet ouvrage tiendrait sur deux lignes. Conseils en cas de conflit : Au téléphone, reconnaissez tout et raccrochez ; en vis-à-vis, reconnaissez tout et décampez.


 Nous progressons. Mais la suite va être plus difficile à accepter. Désormais, je prétends que votre responsabilité est engagée à cent pour cent en cas de conflit. à condition d’être l’un des protagonistes d’une situation conflictuelle, vous en êtes l’origine. En d’autres termes, vous êtes l’instigateur de tout conflit interpersonnel, client, collègue, chef, subordonné, et quelle qu’en soit la raison !


VOUS ÊTES COUPABLE !

Continuons avec les clients à cran (les collègues de bureau viendront en leur temps). Nous l’avons observé, ils s’en prennent, le plus souvent, au premier venu. Chacun peut faire office de bouc émissaire. Dans ces conditions, se sacrifier au nom de l’entreprise tient du bon sens. Inutile d’en rajouter et sauvons ce qui peut l’être. Bien raisonné, cependant ce n’est pas ce que je soutiens. J’affirme que, non seulement vous êtes responsable – par défaut – des erreurs de votre entreprise, mais qu’en plus, vous êtes – sinon à l’origine – la source du conflit qui en est né. Vous êtes l’unique coupable en cas de conflit.


 Vous trouvez la ficelle un peu grosse. Alors, pour bien comprendre le concept, prenons un exemple de la vie quotidienne. Votre voiture arrive à un carrefour. Il y a un stop. Vous marquez l’arrêt. La voiture qui suit ne s’arrête pas. Elle emboutit votre pare-chocs. Qui est coupable ?


 D’un point de vue du Code de la route, ce n’est pas vous. Seulement, l’accident s’est bien produit. Ainsi, votre présence à ce carrefour vous rend indirectement fautif. Si vous aviez été ailleurs, le véhicule B se serait sans doute arrêté à temps et l’accrochage évité1.


 Pourtant vous êtes exonéré de toute responsabilité dans cet accident. Le stop a été mis en place par l’équipent et le conducteur qui vous suit doit maîtriser son véhicule.


 Autant il est impossible de revenir sur les causes, ce qui est fait est fait, autant il est possible d’agir à compter du constat de crise. Ainsi, c’est un postulat, même si les origines d’une altercation ne vous sont pas imputables, les conséquences de l’échange qui s’en suit sont entièrement de votre responsabilité. C’est mieux comme cela?


 Revenons à l’accident de voiture. C’est certain, vous n’avez pas implanté le stop et vous n’êtes pas l’autre conducteur. En revanche, à l’évidence, vous êtes responsable de l’interférence des trois phénomènes : le panneau, votre présence, la voiture suiveuse. Supprimez un des trois éléments et l’accident ne se produit pas. Alors, comment fallait-il agir ? Je l’ignore ! Je suis spécialiste en communication interpersonnelle pas en accidentologie ;-).





Avertissement

Nos rapports sociaux sont fondés sur la civilité. Ce n’est parce que nous allons traiter sans cesse de la gestion des conflits interpersonnels qu’il faut croire notre monde devenu un enfer (encore que, depuis avant-hier, j’ai un mauvais pressentiment).


 Notre quotidien est fait de hauts et de bas. Une nuit réparatrice et les heures à venir s’annoncent formidables. Les gens aussi. Par contre, nos nuits agitées accouchent de jours sans fin, remplis de personnages sinistres. Sans compter que, les journées de morosité cérébrale, nos collègues et monsieur Murphy2, semblent se donner le mot pour nous contrarier.

Dans cet esprit de grisaille, je propose l’impasse sur la météo. Imaginez en plus une température glaciale, du vent et un ciel sans horizon. Quant aux transports publics singulièrement bondés en début de semaine ou les routes colonisées par les chauffeurs du dimanche, oublions ! Nous finirions par être de méchante humeur.


 La colère est une émotion naturelle et rester calme en toute circonstance tient de l’ascétisme.

LES PERSONNAGES ET CARACTÈRES DÉCRITS, ANALYSÉS OU MIS EN ÉVIDENCE, DANS CET OUVRAGE, SONT DES COMPOSANTES D’UNE PERSONNALITÉ COMPLEXE. ELLES N’APPARTIENNENT À PERSONNE EN PARTICULIER.





PREMIÈRE PARTIE

COMPRENDRE LA COLÈRE


	LA COLÈRE

	LE STRESS

	LE THÉÂTRE DE LA COLÈRE


OBJECTIF

APPRÉHENDER LES MÉCANISMES DE LA COLÈRE


	✓ Pourquoi nous mettons-nous en colère ?

	✓ Comment se défend-on face à une agression ?

	✓ Quels motifs irrationnels conduisent aux insultes, voire au-delà ? Même pour les Grands de ce monde…







1.

LA COLÈRE

Tout commence par la frustration. Elle est, nous dit-on, une tension psychologique engendrée par un obstacle qui empêche le sujet d’atteindre un but ou de réaliser un désir. Plus simplement et dans le domaine qui nous occupe, la frustration est un sentiment d’insatisfaction, d’injustice. Elle donne naissance à la déception, la jalousie, l’agressivité, la colère.


 La colère, réaction naturelle de défense, vient en réponse au motif de la frustration. Nous répondons à l’agression par l’agression. La colère est vitale pour ne pas se laisser détruire par autrui.


 C’est arrivé ! Un matin, un ami prend le train avec son fils. C’est un moment privilégié pour ce dernier. Sur le quai, mon ami rencontre un collègue. Tous trois s’installent dans le wagon. Au cours du trajet, un dialogue passionné s’établit entre les adultes. Le jeune, exclu de la conversation des grands, se sent frustré. Lui aussi aurait aimé partager son quotidien. Conséquence, le soir, à la maison, l’adolescent a vidé sa colère rentrée du matin.

LA COLÈRE EST UNE ÉMOTION

Avec la joie, la tristesse, la surprise, la peur et le dégoût, la colère est l’une de nos six émotions fondamentales. Elle traduit la volonté de faire respecter ses droits. Les symptômes sont : production d’adrénaline, augmentation de la pression artérielle, accélération du rythme cardiaque, respiration rapide, contractions musculaires (surtout visage, cou et mains).


 Nos colères empruntent quatre visages :



	La colère ravalée
Celle qu’on garde pour soi. À la longue, prendre sur soi, mine et risque de vous amener à un état dépressif.


	La colère reconnue
L’individu prévient l’entourage de son état d’esprit « Attention, je suis très en colère ! »


	La colère détournée
Chercher querelle à propos d’une broutille quand le vrai motif de la colère est ailleurs.


	La colère exprimée
Elle peut conduire jusqu’à la mort.




 La colère est provoquée par une décharge d’adrénaline. Par contrecoup le rationnel laisse la place à l’émotionnel. Quelqu’un en colère ne réfléchit plus, il réagit.

Blanche, noire, bleue, jaune, froide, muette, petite, grosse, paroxysmique, la colère varie en intensité. Les échelons sont montés, plus ou moins vite, selon les caractères et le degré de frustration. On commence avec le mécontentement. Ensuite on passe à l’agacement, puis à l’exaspération. Suit l’emportement et on termine avec la rage de tout détruire3.


 Agressivité, emportement, énervement, exaspération, irritation, mécontentement, impatience, indignation, ressentiment, fureur, hargne, rage, sont des émotions que nous vivons tous. Qui, enfant, n’est pas entré dans une colère destructrice ? (rappelez-vous, vos jouets en mille morceaux !)


CONTENIR OU LAISSER EXPLOSER SA COLÈRE ?

Imaginez que vous ayez la possibilité de faire à votre guise. Vous auriez le droit de piller la Banque de France, botter les fesses de votre chef, avoir une audience privée avec le Dalaï-lama. Vous pourriez vous venger, faire le bien autour de vous, passer une nuit avec l’homme ou la femme de vos rêves, vous exprimez sans retenue… Rien qu’une fois dans la vie, toute une journée à satisfaire vos envies, vos caprices. Vous concevez cela ? Arrêtez d’y penser, c’est impossible. Heureusement d’ailleurs, car les anges sont tous au ciel.


 Notre vie sociale est pavée de compromissions. Bien entendu, les états d’âmes sont permis. Seulement vous avez vu le résultat médiatique quand un patron se lâche4. Combien de stagiaires ont affirmé d’un ton péremptoire « Ce n’est pas à moi de changer » ou « Je ne suis pas payé pour me faire insulter ». Dans ces cas-là, ma réponse est simple : « Vous avez le choix, apprendre les bonnes manières à vos interlocuteurs ou vous endurcir ». On commence par qui ?


 D’après les spécialistes, un bon coup de gueule est salutaire, C’est plutôt rassurant. Néanmoins, nous allons tout de même faire la balance entre avantages et inconvénients.


	Les avantages de la colère
Laisser libre cours à sa colère libère, entre autres hormones, l’adrénaline qui favorise l’action. Garder tout pour soi conduit à la déprime. Piquer une colère permet de s’affirmer auprès des artisans de nos petites misères (au moins ceux-là sont prévenus !). Accumuler fatigue et tension fait risquer d’agresser les siens à la moindre contrariété (vaut mieux piquer une grosse colère par semestre qu’être acariâtre en permanence).


	Les inconvénients de la colère
Les colères affectent l’entourage, surtout dans les bureaux de type ouvert (open space). Les altercations altèrent les relations pendant longtemps. La société ne manque pas de considérer un coléreux comme une personnalité agressive. À force d’accumulation, une personne, un proche souvent, risque de prendre pour les autres. L’esprit est concentré sur le générateur de la colère. L’impulsivité bloque notre capacité d’analyse et nous fait réagir à l’instinct (c’est bien dans une jungle hostile, mais dispensable en voiture). Notre culture conçoit la colère comme émotion négative.




 La vie collective nous contraint à la modération, à la retenue. En privé, nous sommes appréciés pour nous-mêmes. Nos amis et parents, nous aiment tel quel, avec nos qualités, nos défauts, nos câlins, nos colères. Au bureau, dans les lieux publics, c’est autre chose. Les gens ne sont pas mariés avec nous. Ils n’ont pas à supporter nos humeurs. L’idéal serait de garder sa personnalité pour la maison, avec ses vicissitudes et d’adopter un comportement indulgent au travail. Le genre de comportement qu’on réserve aux grandes occasions.


 Difficile me direz-vous. En effet, si gérer la colère des autres est déjà un vrai problème en soi, gérer la sienne demande de l’abnégation. Pour rendre la chose possible, je vous propose un arrangement, sous forme d’aphorisme :

VOTRE PERSONNALITÉ AUX VÔTRES 
VOTRE PONDÉRATION AUX AUTRES






2.

LE STRESS

À s’exciter contre un excité, au mieux, on gagne une journée de stress, la désapprobation de son chef, le regard soupçonneux de certains collègues, des excuses à présenter, des justifications à fournir, l’intervention d’un responsable. Au pire, un séjour à l’hôpital (cf. La graduation des conflits page 29).


 Un conflit interpersonnel, au téléphone ou en face à face est insidieux. Il fait plus de dégâts qu’il n’y paraît. J’en ai pour preuve mes échanges avec les responsables de formation. Les entretiens ayant pour thème le développement personnel, ou l’accueil des clients, abordent à tous les coups la gestion des conflits. C’est un leitmotiv. À les en croire, leurs services sont quotidiennement en proie aux bagarres de rue. J’exagère à peine.


 Les conflits ont un effet systémique. Il se propage à la manière d’un virus. Une discussion musclée touche en premier lieu les protagonistes. Puis, par contrecoup, les effets secondaires font leur apparition. Se sentant solidaire, chacun y va de sa réaction. À la longue, tous les membres du service finissent par être stressés. Le stress est notre réponse à une agression psychologique et/ou physique à laquelle nous ne sommes pas ou mal préparés.

LE STRESS POSITIF

Le stress prend deux formes. Le stress positif est produit par l’excitation, exaltation, l’enthousiasme, la passion d’accomplir. Le soir de Noël, les enfants vivent cette expérience. Dans le même esprit, les incentives5 à l’intention des salariés engendrent du stress positif. Autre exemple à propos du travail, certaines personnes aiment voir s’accumuler les dossiers avant de s’y mettre à fond. Ce faisant, elles déclenchent la sécrétion de cortisol6, l’hormone du stress positif, qui libère de l’énergie.


LE STRESS NÉGATIF

La peur, l’anxiété, l’angoisse, les tensions nerveuses, les émotions intenses produisent du stress négatif. Le cortisol fait place à l’adrénaline7. Les signes du stress négatif sont faciles à repérer : irritabilité, insomnie, maux de tête, concentration difficile, troubles de la mémoire, etc. Nous connaissons tous ses symptômes.


 Un stresseur est l’événement générateur de stress. En voici quelques-uns :



	– vie privée : décès d’un proche, mariage, divorce, solitude, maladie, naissance, disputes, dépense importante, etc.

	— vie professionnelle : promotion, rivalité, licenciement, harcèlement, surcharge de travail, ambiance bruyante, gestion du temps, conflits de toute nature, etc.


La liste est longue, même les vacances stressent !


 Hans Selye8 parle de la possibilité de transformer un stress négatif en stress positif. C’est surtout, selon son expérience, une question d’attitude.


STRESS ENDOGÈNE

Parfois, nous sommes l’origine du stresseur. Gardons l’exemple des personnes qui laissent les dossiers s’empiler. Certaines besognes rebutent et nous les reportons, avec l’espoir de les voir disparaître. Or, non seulement ces tâches s’entassent mais, en plus, elles forment un boulet que notre esprit traîne de jour en jour. Dans ce cas, la tendance à remettre au lendemain devient un stresseur négatif. Parmi les agents internes de stress, outre la procrastination (remettre au lendemain), on trouve notamment la mauvaise gestion de la colère.


 À l’occasion d’une formation à la gestion des conflits au téléphone, un chef de service me confiait combien les clients étaient agressifs avec son équipe. Son service, une vingtaine de hotliners, était chargé de trouver une solution aux dysfonctionnements des autres départements de l’entreprise : télémaintenance inopérante, retard de livraison, pannes à répétition, dépannages irréalisables, etc. Il attendait une réponse apitoyée. Au lieu de cela, je lui appris que les téléconseillers étaient responsables de leur sort. Les clients n’étaient pas à l’origine des mauvaises conditions de travail, aussi énervés fussent-ils. Le stress de son service était endogène, il se produisait de l’intérieur.


 Quelques jours après la formation, je lui ai téléphoné. La tension de son service était revenue à un niveau confortable. Et pourtant la qualité des appels était inchangée.


VIVRE L’AGRESSION VERBALE COMME UN CHALLENGE

Un conflit se développe à partir de deux causes conjuguées : une série de mauvaises circonstances et, surtout, un interlocuteur impuissant à gérer la situation. La pilule est dure à avaler mais pour qu’un harceleur se révèle il faut un harcelé (Cf. Le Triangle de Karpmann, page 67).


 L’agressivité verbale est intolérable, beaucoup le ressentent de cette façon et réagissent au quart de tour. Puisque, d’une part, adopter une attitude calculée en réponse à un agent stresseur peut transformer le stress négatif en positif et que, d’autre part, les jeux produisent du stress positif, décidons, à partir de là, qu’un conflit devient un challenge.

Le docteur Hans Selye est interviewé sur son lieu de travail, à l’Institut de Médecine et de chirurgie expérimentale de l’Université de Montréal. Au terme de l’entretien la journaliste pose une dernière question : vous qui travaillez 11 heures par jour, 7 jours par semaine, comment résistez-vous au stress ?


 « Je crois que j’essaye d’apprendre autant que possible la leçon de la nature. Le secret c’est de s’y faire et de ne pas se débattre quand il n’y a pas de moyen d’éliminer la cause. Il faut apprendre à vivre avec la cause aussi bien qu’on peut. » 7 février 1955 http://archives.radio-canada.ca/grandes_entrevues/14438/






3.

LE THÉÂTRE DE LA COLÈRE

IMPOSSIBLE D’ESSAYER UNE CHEMISE UN SAMEDI !

(PIÈCE EN TROIS ACTES PLUS UN DÉNOUEMENT)

Acte 1

À l’occasion d’une fête, ma femme m’offre une chemise. Sa couleur ne me convainc pas. Je décide de l’échanger. Un samedi matin, assez tôt, je me rends au centre commercial régional. Dans la boutique Pant’n’Shirts, je m’informe auprès d’une vendeuse. J’ai le ticket de caisse. Elle m’invite gentiment à choisir un autre modèle. Je cherche, jauge et compare. J’opte pour une couleur classique. J’appelle la vendeuse, lui fait part de mon envie de l’essayer. Sans ménagement, elle me répond qu’il est impossible d’essayer une chemise le samedi.

Léger changement d’ambiance. Je réitère mon intention d’essayer ma chemise. La demoiselle me confirme la loi Pant’n’Shirts : impossible le samedi. Deux, trois échanges peu amènes et je demande à voir le responsable. La demoiselle s’éclipse vers la réserve. Un temps. Le manager en ressort avec un cintre chargé de chemises enfilées les unes sur les autres.

Je retrouve mon sourire. Il s’approche et s’enquiert de ma demande. J’explique. Il me demande gentiment mon tour de cou. Je fais un 46. Il farfouille sur son cintre et finit par extirper une chemise.


Acte 2

En me tendant le vêtement :






	Lui,
	prévenant,
	« Tenez, essayez celle-ci, c’est un 42. »


	Moi,
	stupéfait,
	« Un 42 ! Mais je fais un 46. »


	Lui,
	désolé,
	« Je regrette, je n’ai rien à votre taille. »


	Moi,
	agacé,
	« Pas de problème, je vais passer ma chemise. »


	Lui,
	tenace,
	« Je suis navré mais on ne peut pas déballer les chemises le samedi. »



Le ton monte. L’entêté me propose une solution de rechange.






	Lui,
	futé,
	« Vous rentrez chez vous, vous enfilez votre chemise. Si ça ne va pas, vous revenez la changer. »


	Moi,
	ahuri,
	« Ce que vous me dites n’a pas de sens. Autant l’essayer ici. »


	Lui,
	obstiné,
	« Sans doute, mais nous sommes samedi et on ne peut pas essayer les chemises. »



Puis il retourne vers sa caisse, signifiant la fin de l’entretien. J’insiste. La chemise est payée. Je le lui dis. Il persiste.






	Moi,
	serein,
	« Vous voulez un scandale dans votre magasin ? »


	Lui,
	incrédule,
	« Si vous voulez ! »


	Moi,
	teigneux,
	« C’est entendu, je m’en occupe. »


	Moi,
	hurlant,
	« C’est quoi cette boutique qui refuse à ses clients le droit d’essayer les chemises sous prétexte qu’on est samedi ! »



Le manager n’en revient pas. La situation lui échappe. On lui fait un scandale. Chez lui, dans son magasin. Il doit reprendre le contrôle des événements. Il cherche des appuis parmi son personnel. S’adressant à ses vendeurs interdits, il assène cette magnifique sentence, à la manière d’un tribun parlant à la plèbe :






	Lui,
	hautain,
	« Voilà le con du samedi ! »




Acte 3

La balle est dans mon camp.

Tout en m’approchant du goujat, mes yeux recherchent un meuble expiatoire. Portants… casiers… présentoirs… vitrine…, je jette mon dévolu sur la caisse, le plus spectaculaire à mon sens. De mon bras vengeur, j’en balaye toute la surface et jette à terre la totalité des objets qui s’y trouvent. Il y en a partout. Une bonbonnière a volé en éclats. Morceaux de verre et bonbons jonchent la moquette. Terminal de paiement, agenda, cartes de fidélités, aiguilles, agrafeuse, étiqueteuse, téléphone... C’est Verdun chez Pant’n’Shirts.


 Affolé le manager récupère le téléphone en vrac et appelle la sécurité. Le silence règne. Chacun s’observe. Un instant plus tard, deux malabars entrent dans la boutique. Les géants me demandent poliment de les accompagner. Nous nous dirigeons vers le poste de sécurité. Arrivé, je leur raconte mon histoire. Aimables, ils compatissent. Je fais une déclaration de main courante et rentre chez moi.


Dénouement

À cette époque, un de mes enfants travaillait au centre commercial. Cette péripétie a fait le tour des dizaines de boutiques. Beaucoup s’en sont amusés. L’association des commerçants, moins encline à plaisanter avec l’ordre, a infligé un blâme à notre manager psychorigide. Jeu, set et match. Au fait, ma nouvelle chemise me va comme un gant.



LA GRADUATION DES CONFLITS

La colère se nourrit d’elle-même. Une action détestable génère, au moins, une riposte de même niveau. C’est l’escalade. Ce phénomène s’interprète parfaitement par la configuration particulière de notre cerveau (cf. Nos trois cerveaux, page 36).


 Nous pouvons considérer deux colères types.

La première se développe à partir d’expériences malheureuses et répétées. Un individu accumule les rancœurs pendant un laps de temps. Un jour, il explose pour une peccadille. À la manière d’une cocotte minute, sans soupape, dont la pression ferait sauter le couvercle. Attention aux dégâts ! Tant pis pour celui qui prend pour les autres.

Avec la rancune, le temps est une abstraction. Un mois, un an, voire dix ans pour certains, c’est pareil. Seule la répétition des événements compte. La mémoire stocke les informations jusqu’au trop-plein. C’est une colère difficile à neutraliser parce qu’imprévisible. L’autre colère est comme une partie de ping-pong. Cela va vite. Ça débute gentiment par un fait bénin et ça se termine en pugilat. En dix minutes c’est plié.


 Tant que la phase trois n’est pas amorcée (voir ci-dessous), les colères se contrôlent et se maîtrisent sans une intervention musclée du GIGN (groupe d’intervention de la gendarmerie nationale). L’analyse transactionnelle nous aide à en comprendre le mécanisme (cf. L’Analyse Transactionnelle, page 43).


LES QUATRE PHASES D’UN CONFLIT

Le différend est constaté.



	re phase : les arguments

	Chacun défend sa position à l’aide d’arguments (cf. Arguments et objections, page 111).

	L’écoute diminue avec la qualité des arguments.



	e phase : les intentions blessantes

	À bout d’arguments, et de patience, les premières malveillances arrivent.

	L’écoute est rompue.

	Les « petites vacheries » font place aux injures, insultes et autres provocations.

	Les espaces interpersonnels se réduisent (cf. La proxémique, page 157). Les insultes sont abandonnées au profit de la menace verbale.



	e phase : les coups

	Les menaces verbales se transforment en menaces corporelles (intimidations, agrippements, bousculades, destructions d’objets).

	Les menaces corporelles de plus en plus violentes deviennent des coups (tirages de cheveux, gifles, griffures, coups de poing, coups de pied, coups de tête…)



	e phase : les armes

	Les coups deviennent les armes.

	Les armes transforment une explication en bain de sang.




Application : retour au magasin

Si nous nous en tenons au principe de la graduation, il aurait été vraisemblable que le conflit ne s’arrête pas au « nettoyage » du bureau. Alors pourquoi le responsable du magasin appelle-t-il la sécurité ?


 Plusieurs réponses possibles :



	Le responsable a reçu des ordres : dès qu’une agression est constatée, la sécurité doit intervenir.

	Le responsable ne veut pas perdre la face devant ses collaborateurs : il est le shérif et entend le montrer.

	Le responsable tente de faire peur au querelleur et par le même coup, empêcher toute destruction supplémentaire.

	Le responsable panique parce que la situation lui échappe.



 Toutes les réponses s’envisagent. Mais à mon sens, la meilleure est la dernière : le responsable panique.

Où en sommes-nous sur l’échelle des conflits ? Aux insultes. Je peux répliquer à mon tour sur le même registre, la logique du conflit. Seulement je passe directement à la grosse artillerie : les menaces corporelles, en l’occurrence un nettoyage en règle de l’accueil.

Que peut faire le responsable ? Passer la main ou relancer. Pour privilégier l’attaque, la réponse est forcément une gifle, un coup de poing, lancer un objet (les armes). En faisant monter d’un cran les représailles, le directeur entrevoit sa boutique se changer en arène sanglante. La retraite est prudente, d’où l’appel au secours !



LES RAPPORTS DOMINANT/DOMINÉ

L’anecdote du magasin doit conduire le lecteur à se poser au moins une question : Pourquoi le gérant ne cède pas devant l’insistance du client ?


 Depuis la nuit des temps, notre structure sociale9 fonctionne sur le schéma dominant/dominé. Même les anges sont hiérarchisés. En voici le classement, des premiers aux derniers : les Séraphins, les Chérubins, les Trônes, les Dominations, les Vertus, les Puissances, les Principautés, les Archanges et les Anges. Vous voyez, sur terre comme au ciel, l’absence de chef conduit immanquablement à la pétaudière 10.


 À la maison qui commande ? Le père, la mère, les enfants ? Dans La Horse11, avec Jean Gabin en patriarche monolithique enraciné dans ses valeurs ancestrales, on a vite fait le tour du problème. L’homme dirige sa maisonnée. Seulement les mœurs ont évolué. Prenons l’achat d’une voiture. La décision des femmes pèserait pour 60%. Le moteur reste une affaire d’homme, certes, mais forme et couleur sont devenues une affaire de femme.

Alors, qui décore ? Qui pose le papier peint ? Qui fait les courses ? Qui bricole ? Qui cuisine ? Qui accapare la télécommande ?


 Reste notre progéniture. Les markéteurs le savent, l’ enfant-roi est prescripteur. Il « aide » ses parents à choisir. Puis essayez donc de forcer la chambre-tanière d’un adolescent !

Au bureau c’est un peu pareil. En fonction des compétences, de la soumission des uns et de la résistance des autres, les responsabilités se redistribuent jusqu’à l’équilibre.

1 dominant + 1 dominant = 1 perdant

Il n’y a pas de place pour deux dominants au sein d’un même groupe. L’un des deux sera amené à partager ses prérogatives, ou devra s’en aller12, ou alors mourra. C’est une loi de la nature.


 Chez vous, vous êtes le roi. Pourtant comme Amphitryon, vous abandonnez à vos amis certaines libertés. Ils arrivent en compagnie de leurs enfants envahissants, leur animal bruyant. Ils fument dans votre salon, choisissent la musique d’ambiance, le film au cinéma. Ces compromis naturels sont dictés par les règles du « comment-avoir-et-garder-des-copains ». Pourtant, vous restez le maître incontesté, l’organisation c’est vous.


 Revenons à notre gérant. Dans sa boutique, il est le dominant. La loi c’est lui. En terre étrangère, inconsciemment, ses clients acceptent son autorité statutaire. Tout fonctionne sans accroc. Avec l’arrivé d’un autre dominant, (tout individu en colère est un dominant, les enfants compris), le gérant est tenu à la médiation, comme vous avec vos amis.

La réponse aux questions, notamment, « Le client était-il énervé ? » et « Pourquoi refuser la demande du client ? », va devenir évidente avec l’étude du Triangle de Karpmann (cf. page 67). En attendant, la réalité du moment est : la structure hiérarchique ne s’est pas équilibrée. Le dominant-gérant a imposé sa loi ; le dominant-client s’est révolté. D’où le clash.



LA STRUCTURE HIÉRARCHIQUE

Pour qu’un groupe fonctionne, le dominant doit être accepté par le ou les dominés. Même élu à la majorité, un chef de clan non reconnu est une garantie de trouble social. Les événements politiques le confirment en permanence.


 L’expression dominant/dominé laisse entendre une lutte de pouvoir incessante et paraîtra choquante à certain. En plus, affirmer péremptoirement que les rapports interpersonnels sont combatifs, en premier lieu, laisse comme un arrière goût de dogme. Il convient donc de soutenir la thèse.


 La hiérarchie13 se vit au quotidien. En dehors des anarchistes, peu auraient l’idée de remettre en cause ce système institutionnel. Voici une liste (très abrégée) des expressions qualifiant les fonc-tions hiérarchiques. Prenez le temps de lire. Mis bout à bout, c’est stupéf iant !

• À partir du mot chef

État : Chef d’État, chef du gouvernement, chef de cabinet, chef de l’opposition…

Armée : chef de guerre, général en chef, chef de bataillon, sergent-chef, …

Église : chef de l’église, chef spirituel, chef religieux, aumônier en chef, …

Entreprise : chef d’entreprise, chef du personnel, chef de bureau, chef de chantier, …

École : chef d’établissement, chef de classe (aujourd’hui délégué de classe), chef de meute (scoutisme), chef de bande, …

Famille : chef de famille, chef de ménage.


En entreprise, pour désigner le chef, vous avez aussi président (président du CE), directeur (directeur du personnel), grand (grand patron), major (état-major), supérieur (supérieur hiérarchique), haut (haut-commissaire), responsable (responsable ateliers), inspecteur (inspecteur régional), maître (contremaître), …


 Vous le voyez, la hiérarchie fait homme. Et encore, j’ai éludé les rôles subalternes : deuxième (deuxième échelon), sous- (sous-chef), petit (petit commis), adjoint, second, suppléant, assistant, substitut, etc.


 Tout cela n’est en rien nouveau. On est tous le chef de quelqu’un et on a tous un chef. Toutefois, autant il est à peu près facile de vivre sous le joug de son chef préféré autant les diktats des autres deviennent vite intolérables.


NOS TROIS CERVEAUX

Ainsi, depuis notre plus tendre enfance nous nous sommes habitués à vivre sous l’autorité des autres. Cela a commencé avec les parents, continué avec les profs. L’âge adulte a fini de rogner nos ailes éprises de liberté et nous nous sommes conformés aux lois de la vie sociale. Du moins pour la plus grande majorité d’entre nous.

Malgré cela, l’ordre de branle-bas est envoyé par notre cerveau quand il y a crise.

Le reptilien

Les trois étages de notre cerveau 14, reptilien, limbique et néocortex, communiquent en permanence. Avec ses quelque cent milliards de neurones, il est le système connu le plus complexe.


 Situé en bas de la nuque, notre cerveau reptilien, appelé aussi cerveau archaïque ou cerveau primitif, est préprogrammé. Comme une machine, il n’a pas d’émotion. Il fonctionne en automatique et, par conséquent, ne prend pas de décisions réfléchies. Source de comportements primitifs, il contrôle nos fonctions vitales comme la respiration et le rythme cardiaque. Le reptilien est aussi chargé de réguler nos besoins physiologiques (manger, boire, dormir, se reproduire). On lui doit encore quelques instincts, dont celui de la conservation, acquis, il y a quatre millions d’années (apparition des australopithèques), au cours de cette formidable époque de liberté et de vie au grand air.


Le limbique

Par-dessus le cerveau primitif, le deuxième cerveau est le siège de la mémoire. Appelé cerveau mammifère ou système limbique, il est considéré comme le cerveau de l’émotion et de l’affectif. Il mémorise les comportements agréables ou désagréables. C’est notre cerveau émotionnel. Il intervient essentiellement dans la régulation des comportements et l’instinct. Responsable de nos jugements de valeur, souvent inconscients, il exerce une grande influence sur notre comportement.


 Le cerveau limbique agit comme un filtre. Les informations (intérêt, sécurité, plaisir, motivation…) passent par lui et sont traitées avant d’être envoyées vers le néocortex.


 Le complexe amygdalien est un groupe de neurones du système limbique. Il commande notamment aux mécanismes de la mémoire et à la régulation des émotions (tristesse, joie, déception, attachement, jalousie, désir, colère, agressivité, etc.). La stimulation du noyau amygdalien est génératrice de l’agressivité ou de la peur. Notre cerveau interprète les attaques dont nous sommes victimes et décide si elles sont menaçantes, ou pas. Puis il contrôle les réponses physiologiques (hormones) et comportementales (défense ou fuite).


 Je me permets d’insister à l’endroit des réponses physiologiques et comportementales. Les six milliards de terriens ont des cerveaux fabriqués sur le même modèle. Chacun doit comprendre que si quelqu’un agresse quelqu’un, il répondra sans doute sur un registre au moins équivalant.


 Lorsque le système limbique prend le dessus, nous agissons spontanément. Sans calcul. Le système limbique exclut la logique et notre communication est avant tout affective. Nos expériences dirigent notre comportement (la prochaine fois, je serai plus prudent).


Le néocortex

Situé au-dessus des cerveaux reptilien et limbique c’est l’unité centrale du traitement de l’information. C’est la partie la plus volumineuse et la plus complexe. Divisé en deux moitiés, hémisphères gauche et droit, le néocortex est le siège des facultés intellectuelles, de la logique, du raisonnement. Les hémisphères gèrent la pensée abstraite, l’imagination, la conscience. C’est là que les neurones se connectent. Le néocortex est souple et a des capacités d’apprentissage quasi infinies.


 Cette partie de notre cerveau est capable de bloquer les réactions primaires provenant du reptilien et du limbique. Le néocortex nous permet de vivre en bonne intelligence avec les autres. Il valide les automatismes des deux cerveaux anciens. Cependant, le néocortex fonctionne au ralenti en état de stress. Ses capacités d’analyse sont réduites. Les deux hémisphères communiquent avec difficulté. Notre intelligence est malade. En cas d’hyper-stress les cerveaux reptilien et limbique reprennent la direction des opérations.


 Quand il y a menace, ou de sensation de menace, nos cerveaux s’agitent. Trois réactions sont envisageables :

1. Cerveau reptilien

L’agression déclenche l’alarme. L’instinct de conservation dicte notre comportement, fuite ou attaque15.


 C’est arrivé ! Un adolescent de seize ans s’en prend à un autre de quatorze. Les coups pleuvent. Spectatrice un instant, la petite sœur du plus jeune sent son frère en danger. Telle une enragée, elle se jette à corps perdu dans la bagarre. Épilogue, le grand abandonne ; la sœurette a une main cassée.


2. Cerveau limbique

Votre vie n’est pas en danger. Soit vous agissez par impulsions émotives (empirisme) : arguments, insultes et coups pouvant entraîner la mort. Soit votre deuxième cerveau passe la main au néocortex (rationalisation).


 C’est arrivé ! Pour avoir giflé un enfant de onze ans qui, droit dans les yeux, lui aurait soufflé « connard », un enseignant a passé vingt-quatre heures en garde à vue. Ce dernier a comparu pour « violence aggravée sur mineur » devant un tribunal correctionnel. L’enseignant a expliqué avoir perdu son sang-froid : « En 30 ans de carrière, on ne m’avait jamais parlé comme ça. Mon sang n’a fait qu’un tour » 16.


3. Cerveau néocortex

Vous gardez la maîtrise de la situation. Votre néocortex s’occupe de tout. Il analyse, compare, évalue, négocie, agit.






DEUXIÈME PARTIE

ÊTRE DANS TOUS SES ÉTATS

4. L’ANALYSE TRANSACTIONNELLE

5. LE TRIANGLE DE KARPMANN


OBJECTIF

PRENDRE LE CONTRÔLE DE SA COLÈRE


	✓ Faire un point avec son ego.

	✓ Intellectualiser et canaliser sa propre colère.

	✓ Méditer sur le Triangle dramatique, ou comment ne plus tomber dans le piège de la colère.







4.

L’ANALYSE TRANSACTIONNELLE

L’Analyse Transactionnelle17 (A.T.), de « transaction » pris dans le sens des échanges entre les personnes, est une méthode récente de résolution des difficultés de communication, basée sur la connaissance de soi. L’A.T. intellectualise nos réactions interpersonnelles. Grâce à l’interprétation de nos attitudes, nous pouvons gérer, voire éviter, la plupart des situations conflictuelles.


 Avertissement : les théories développées par l’Analyse Transactionnelle ne doivent pas être considérées comme des techniques de manipulation comportementale. Se sont des outils de développement personnel dont l’objectif est d’acquérir une meilleure lisibilité de nos comportements sociaux.

AUTODIAGNOSTIC DE PERSONNALITÉ N° 1

Avant d’aborder l’A.T. dans le détail, je vous invite à réaliser le premier autodiagnostic18 de votre personnalité. Son objectif est de mettre en évidence certains traits de votre caractère. Il n’y a pas de bonnes ou de mauvaises réponses. Les notes que vous allez attribuer vont dresser, au fur et à mesure, un profil assez fidèle de la nature de vos relations sociales. Vos dominances connues, il vous sera facile avec le temps, et seulement si vous le souhaitez, de faire évoluer votre vision des événements interrelationnels et, par là même, transformer vos rapports à autrui.


 Examinez posément chacune des soixante affirmations et affectez :



	– 0 si vous ne le faites ou ne le pensez jamais ou presque jamais

	– 1 si vous le faites ou le pensez parfois

	– 2 si vous le faites ou le pensez souvent

	– 3 si vous le faites ou le pensez toujours ou presque toujours


Exemple

Affirmation n° 1 : « J’aime que les autres se confient à moi »

Si à l’occasion de confidences, vous avez tendance à dire : « Tes histoires personnelles ne me regardent pas ! », entourez ⓪

« Je t’écoute cinq minutes, pas plus, car il faut que j’y aille ! », entourez ①

« Je ne suis pas sûr d’avoir tout compris, tu peux m’en dire plus. », entourez ②

« Allons prendre un café, nous serons plus tranquille pour parler. », entourez ③


Méthodologie


	Inutile de prendre connaissance de toutes les affirmations avant de répondre.

	Vous pouvez modifier vos notes à tout moment.

	Si vous hésitez sur une note, passez à l’affirmation suivante. Vous y reviendrez le questionnaire terminé.

	Ne laissez pas d’affirmation sans note.

	Si une affirmation vous ennuie, vous déplaît, ne vous semble pas digne d’intérêt, mettez une note moyenne.



Recommandations

Positionnez-vous par rapport à votre milieu professionnel. S’il n’apporte pas de réponse satisfaisante, placez-vous dans un contexte privé.

Afin d’obtenir des notes plus spontanées, retenez-vous de deviner le sens caché des phrases. Dans le même esprit, prenez connaissances des explications une fois le test effectué.

Questionnaire d’autodiagnostic de personnalité
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Résultats et répartition des points

À l’aide du tableau suivant, indiquez en regard du n° de l’affirmation, le nombre de points obtenu. Exemples






	Ligne 1
	Colonne 2
	Notez le chiffre affirmation n° 1


	Ligne 1
	Colonne 4
	Notez le chiffre affirmation n° 2


	Ligne 5
	Colonne 3
	Notez le chiffre affirmation n° 27


	Ligne 10
	Colonne 2
	Notez le chiffre affirmation n° 60



Tableau des « états du moi »

Chacune des six colonnes correspond à un état du moi distinct, défini selon l’Analyse Transactionnelle. Une fois les points répartis dans le tableau, vous obtenez des notes, comprises entre 0 et 30 points, matérialisant ainsi vos « état du moi » dominants.


Remarque

Avant de passer à l’interprétation de vos résultats (page 201), je vous recommande de poursuivre la lecture de ce paragraphe.
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LES ÉTATS DU MOI

Trois personnes, appelées « états du moi », cohabitent en nous : le Parent, l’Adulte et l’Enfant. Ces facettes bien distinctes de notre personnalité ont chacune leur manière de s’exprimer. Eric Berne19 écrit dans Analyse Transactionnelle et Psychothérapie, « le terme état du moi veut simplement désigner les différents états d’esprit et les patterns de comportement qui y correspondent […] ». Exprimée autrement, l’expression état du moi désigne un système de pensées associé à un comportement modélisé ou bien, l’état du moi est un comportement type donné en réponse à une situation type.

L’A.T. divise notre personnalité en plusieurs états appelés donc « états du moi »20.

L’état du moi Parent

L’état du moi Parent (P) est du domaine du savoir, de l’expérience. Il est le parent qui est en nous. Le moi Parent comprend l’ensemble de nos acquis qui viennent de nos parents, de nos professeurs, de nos relations, et, d’une manière plus générale, de la vie en société. Le Parent se scinde en deux, le Parent Critique, appelé aussi Parent Normatif, et le Parent Nourricier.

Le Parent Critique se préoccupe des droits et devoirs. Il inculque aux autres, valeurs, préceptes et règles de vie. C’est notre moi moralisateur, celui qui évite les outrances.

Le Parent Nourricier protège, réconforte, aide. Il soigne les bobos de la vie. C’est notre moi maternel.


L’état du moi Adulte

L’état du moi Adulte (A) est du domaine du rationnel. Il est l’adulte réfléchi qui est en nous. Le moi Adulte réagit comme un ordinateur. Il échappe à l’affectivité et au jugement de valeur. Il traite les informations et produit un résultat logique. Émotionnellement neutre, l’Adulte est le plus efficace des états du moi dans les situations ou l’objectivité est essentielle dans la résolution d’un problème.


L’état du moi Enfant

L’état du moi Enfant (E) est du domaine de l’émotionnel. Il est l’enfant qui est en nous (l’état du moi Enfant ne fait pas allusion à l’âge mais aux comportements). Il fait appel à nos émotions : chagrin, colère, joie, peur, envie, excitation, fierté, etc. L’Enfant se scinde en trois, l’Enfant Soumis ou Enfant Adapté, l’Enfant Rebelle ou Enfant Libre et l’Enfant Spontané.


 L’Enfant Soumis obéit aux ordres, aux instructions, aux règlements. Il exécute les consignes, ne prend ni risque ni initiative. L’Enfant Rebelle s’oppose, se révolte. Il détourne les règlements, brave les interdits, prône la désobéissance. L’Enfant Rebelle ne se laisse pas amadouer.

L’Enfant Spontané exprime ses sentiments. Il déborde d’énergie et de fantaisie. L’Enfant Spontané suit ses impulsions.

[image: e9782840015826_i0014.jpg]




L’ÉTAT DU MOI PARENT DANS L’EXCÈS
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Notre moi Parent Critique est négatif lorsqu’il dénigre, déprécie, ordonne, juge et condamne sans recul. Il devient alors Persécuteur.

Notre moi Parent Nourricier est contestable lorsqu’il étouffe, inhibe, n’a pas confiance dans les capacités des autres, donne son aide sans répondre à une demande. Il devient alors Surprotecteur, ou Sauveteur.
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Comme n’importe quel autre moi, notre Adulte peut être excessif. Dans notre quotidien, quand il calcule tout, notre moi Adulte est hypertrophié, il manque d’âme. Parler boulot autour d’un verre est souvent dispensable. Un peu de futilité intellectuelle et de spontanéité est reposant pour les nôtres.
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Nous avons tous un moi Enfant Soumis, heureusement. Il nous fait tenir la porte pour la personne dernière nous, nous fait traverser à l’exact endroit des passages protégés, nous fait baisser la voix lorsque les circonstances l’exigent. Notre moi Enfant Soumis dans son excès nous inhibe, nous fait manquer d’assurance, d’affirmation. Trop soumis, nous devenons Victime et laissons la place aux moi Parent de nos interlocuteurs. Enfant Rebelle est l’expression antonyme d’Enfant Soumis. C’est notre adolescence attardée, notre côté soixante-huitard. Il est supportable jusqu’à un certain point. Dans ses débordements, notre moi Enfant Rebelle fait de nous un impulsif, un agressif, un tyrannique, un égocentrique. Un vrai bonheur ! Notez qu’un Enfant (trop) Soumis peut passer dans son Rebelle.

Quand il est trop, notre moi Enfant Spontané épuise notre entourage. Notre manque de concentration, notre manque de sérieux lors des événements graves, nos propos désinvoltes, notre impertinence, en irrite plus d’un.


COMPARAISON DES ÉTATS DU MOI

A priori, quel est l’état du moi d’un professeur des écoles ? Parent Critique, possible mais pénible pour les élèves. Enfant Soumis, pour s’imposer ce n’est pas idéal. La relation enfant/instituteur est empreinte d’affection partagée. C’est sans doute pour cette raison qu’un état du moi Parent Nourricier est le plus souvent une caractéristique de nos instituteurs.

Tableau croisé des états du moi

Je vous propose un tableau comparatif. C’est le moment de vérifier si votre autodiagnostic vous correspond.






	
	Parent


	Critique
	Nourricier


	Métiers
	Juge
	Sage-femme


	Contrôleur
	Professeur des écoles


	Gendarme
	Assistante sociale


	Verbes
	Imposer
	Protéger


	Interdire
	Se préoccuper


	Punir
	Comprendre


	Expressions favorites
	C’est ainsi
	Ne vous en faites pas


	Vous devez
	Je m’en occupe


	Il faut
	Faites-moi confiance


	Adverbes
	Radicalement
	Tranquillement


	Moralement
	Affectueusement


	Totalement
	Précautionneusement


	Caractères
	Devoir
	Compassion


	Certitude
	Affection


	Pouvoir
	Compréhension


	Rigidité
	Altruisme


	Sévérité
	Protection
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	Enfant


	Soumis
	Rebelle


	Métiers
	Agent de service
	Pamphlétaire


	Militaire
	Mercenaire


	Domestique
	Chansonnier


	Verbes
	Exécuter
	Contredire


	Essayer
	S’opposer


	Céder
	Répondre


	Expressions
	S’il vous plaît
	C’est nul


	Comme vous voulez
	Vraiment n’importe quoi


	Je prends sur moi
	Ça ne marchera pas


	Adverbes
	Passivement
	Agressivement


	Poliment
	Contrairement


	Dépendamment
	Différemment


	Caractères
	Tristesse
	Méfiance


	Modestie
	Frustration


	Résignation
	Provocation


	Docilité
	Désobéissance


	Dépendance
	Contestation
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RÉPONSES TYPES DES ÉTATS DU MOI

Combien de fois avez-vous pensé ou dit d’une relation : « Inutile de lui demander, je connais d’avance sa réaction : il va me faire la morale » ou « il va me tuer » ou encore « il va se faire du mouron » ?

Selon l’analyse Transactionnelle, en fonction d’une situation donnée, chaque état du moi à une réaction modèle. Je vous propose d’illustrer cette théorie à l’aide de plusieurs scénarios. La réponse type correspond, dans l’esprit, à l’état du moi sollicité.


 Scénario n° 1

Un enfant de 7 ans part à l’école le matin. Ses lacets ne sont pas attachés. L’enfant risque une chute. Quelle est la réaction possible de chaque état du moi ?





	États du moi
	Réponses types


	Parent Critique
	« Ce n’est pas pour rien qu’on a mis des lacets à tes chaussures. Dépêche-toi de les attacher. »


	Parent Persécuteur
	« Tu ne veux pas nouer tes lacets, à ton aise ! Tu comprendras bien à quoi ils servent quand tu seras par terre »


	Parent Nourricier
	« Viens, je vais te faire tes lacets »


	Parent Surprotecteur
	« Laisse-moi faire un double nœud à tes lacets »


	Parent Adulte
	« Nous allons attacher tes lacets ensemble, sinon tu pourrais tomber. Je fais la chaussure droite et toi la gauche. »



Scénario n° 2

Un repas entre amis. Quelle est la réaction de chaque état du moi, devant la répartition de l’addition ?





	États du moi
	Réponses types


	Parent Critique
	« Pas d’histoire, chacun règle ce qu’il a commandé. »


	Parent Nourricier
	« Les apéritifs sont pour moi. »


	Adulte
	« Je vous propose de diviser l’addition à part égale. »


	Enfant Soumis
	« Ça m’est égal, je fais comme vous voulez. »


	Enfant Rebelle
	« Moi, je paye ce que je dois. Point barre ! »


	Enfant Spontané
	« C’est toujours la même rigolade au moment de l’addition. »




MESSAGES CACHÉS DES ÉTATS DU MOI

Scénario n° 3

Un client ramène au service après-vente son matériel hors service. Quelle est la réaction de chaque état du moi, après des explications succinctes ?


 Nota : les colonnes « Messages » complètent les réponses types par les messages sans doute captés par l’interlocuteur. Le sens caché, subliminal en quelque sorte, des réponses vont marquer son inconscient.
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Scénario n° 4

Après un repas, nos amis se rendent au cinéma. Le film est médiocre. Quelle pourrait être, d’après vous, la réaction de chaque état du moi, à la fin de la séance ?





	États du moi
	Réponses types


	Parent Critique
	« Ce film est une honte. Je vais le faire savoir. »


	Parent Nourricier
	« Ça fait rien, c’était quand même sympa d’être ensemble. Globalement on a quand même passé une bonne soirée. »


	Adulte
	« Tout n’est pas à jeter. J’ai remarqué un passage plutôt original. »


	Enfant Soumis
	« Je vous avais pourtant dis que ce film était mauvais. Je n’aurais pas dû vous écouter »


	Enfant Rebelle
	« De toute façon, il ne faut pas s’attendre à un miracle avec ce genre de production destinée au grand public. »


	Enfant Spontané
	« C’était nullissime. Jamais vu une telle ineptie. »




LES TRANSACTIONS

Une transaction est un échange entre les états du moi d’au moins deux protagonistes. L’un demande, l’autre répond. Les transactions peuvent être parallèles ou croisées.

Transaction parallèle

Idéalement, les transactions parallèles représentent la meilleure communication. L’état du moi sollicité répond à l’état du moi à l’origine de la transaction. Les états du moi sont complémentaires.


 Exemples



	

	❶ Le moi Parent demande au moi Parent.

	❷ Le moi Parent sollicité répond au moi Parent demandeur



	

	❶ Le moi Enfant demande au moi Enfant.

	❷ Le moi Enfant sollicité répond au moi Enfant demandeur



	

	❶ Le moi Parent demande au moi Adulte.

	❷ Le moi Adulte sollicité répond au moi Parent demandeur.
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Transaction croisée

L’état du moi sollicité ne répond pas. Un autre état du moi fournit à son interlocuteur une réponse inattendue.

Exemples



	

	❶ Le moi Parent demande au moi Parent.

	❷ Le moi Parent sollicité laisse répondre le moi Enfant



	

	❶ Le moi Enfant demande au moi Enfant.

	❷ Le moi Enfant sollicité laisse répondre le moi Parent



	

	❶ Le moi Parent demande au moi Adulte.

	❷ Le moi Adulte sollicité laisse répondre le moi Enfant.
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QUAND LES ÉTATS DU MOI SE CROISENT

Connaître mon état du moi en activité, à l’instant T, détermine ma façon de communiquer avec les autres.


 L’Adulte demande à l’Adulte : « Tu peux me passer le dossier derrière toi ? »

La demande faite sur un ton non directif, « provoque » tout de même l’interlocuteur. Son état du moi Enfant Rebelle répond à l’état du moi Parent Critique (celui qui ordonne) : « Je ne suis pas à ton service ».

C’est une transaction croisée. Y a-t-il déjà eu un différend à propos de ce dossier, ou à propos d’autre chose, entre les deux collègues ? Nous l’ignorons, mais cela pourrait expliquer la réponse inattendue. Être informé de l’état d’esprit de son interlocuteur avant de lui parler est idéal. La connaissance des états du moi en activité au cours d’une conversation permet de maîtriser les échanges et d’en éviter les pièges.


 Le Parent Nourricier demande à l’Enfant : « S’il te plaît Cédric, aurais-tu la gentillesse de me passer le dossier, juste derrière toi ? ». L’Enfant répond au Parent : « Je termine et je te le donne. »


 En pratique, avant de demander ou de répondre, repérez dans quel état du moi se trouve votre interlocuteur puis stimulez votre état du moi le plus approprié.


TABLEAU DES ÉTATS DU MOI CONFLICTUELS






	
	Parent Normatif
	


	Parent Normatif
	☺
	Parent Normatif vs


	Parent Normatif = ☺ (accord)


	Parent Nourricier
	☹
	Parent Nourricier vs


	Parent Normatif = (adaptation)


	Adulte
	☺
	Adulte vs Parent Normatif = ☺ (accord)


	Enfant Soumis
	☺
	Enfant Soumis vs


	Parent Normatif = ☺ (accord)


	Enfant Rebelle
	☹
	Enfant Rebelle vs


	Parent Normatif = ☹ (conflit)


	Enfant Spontané
	☹
	Enfant Spontané vs


	Parent Normatif = (adaptation)
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Les zones noircies indiquent les conflits garantis.

Un état du moi Enfant Rebelle ne peut s’accorder qu’avec un état du moi Adulte ou Enfant Rebelle. En revanche, selon les circonstances, un état du moi Parent Normatif peut provoquer l’état du moi Enfant Rebelle qui est en nous.


 Les zones grisées représentent les adaptations ou les conflits potentiels.

Les Parents Nourriciers ne font pas forcément bon ménage avec les Parents Normatifs. Mettez face à face, un Surprotecteur et un Persécuteur et vous aurez un débat animé.


 Les zones claires représentent les accords d’idées.

Voyez comme deux mamans (états du moi Parent Nourricier) sont capables de parler de leurs enfants pendant des heures.


 Ami lecteur, pour ne pas risquer une fâcherie entre nous, en réaction à l’illustration des accords d’idées à partir des deux mamans, je vous invite à choisir le message qui convient le mieux à votre état du moi du moment.


 Message à l’attention de votre moi Normatif :

« Les papas parlent aussi de leurs progénitures avec amour. ».


 Message à l’attention de votre moi Adulte :

« L’indicateur conjoncturel de fécondité baisse légèrement par rapport à 2006 mais se maintient à un niveau jamais atteint depuis 30 ans. »


 Message à l’attention de votre moi Rebelle :

« Je suis d’accord, quand les mômes se mettent à piailler, c’est vite insupportable. »


 Message à l’attention de votre moi Soumis :

« Je suis comme vous, les récits interminables des odyssées enfantines m’assomment, mais que voulez-vous dire ? »


 Message à l’attention de votre moi Spontané :

« Aujourd’hui, on trouve des vêtements tout mignons pour les bouts de chou. »

Exemples de transactions

Quand un Normatif s’adresse à un Normatif :

« Je suis pour les punitions corporelles ! »

« Moi aussi, ça les éduque. »


 Quand un Normatif s’adresse à un Nourricier :

« Je suis pour les punitions corporelles ! »

« Je vous trouve un peu dur, ce n’est pas toujours mérité. »


 Quand un Normatif s’adresse à un Adulte :

« Je suis pour les punitions corporelles ! »

« C’est concevable. Toutefois, aujourd’hui, les études permettent d’affirmer que les punitions corporelles ne jouent aucun rôle utile dans l’éducation de nos enfants et, dans certains cas, présentent même des risques pour leur développement. »


 Quand un Normatif s’adresse à un Soumis :

« Je suis pour les punitions corporelles ! »

« C’est difficile de faire autrement. »


 Quand un Normatif s’adresse à un Rebelle :

« Je suis pour les punitions corporelles ! »

« Essayez sur moi pour voir. »


 Quand un Normatif s’adresse à un Spontané :

« Je suis pour les punitions corporelles ! »

« Hou la la, ça doit faire mal avec vous. »


Applications

Les applications qui découlent de l’analyse transactionnelle permettent une meilleure communication avec les autres. Naturellement, dans les conflits, l’Adulte est à solliciter sans retenue. Notez tout de même notre côté saint-bernard, avec le Parent Nourricier. Il n’est pas à ignorer, notamment pour la prise en charge des clients.

Quant à notre moi Enfant, qu’il soit Spontané, Rebelle ou Soumis, laissons-le. Il ne nous est d’aucun secours dans ce type d’échanges.


 Maintenant, vous êtes en mesure d’identifier si l’état du moi qui se manifeste, dans un contexte donné, est approprié pour trouver la réponse adaptée.


 C’est arrivé ! Une formation débute. C’est le tour de table. En face ce moi des experts en bâtiments. Ils sont habitués à l’autorité. Ils viennent développer encore leurs aptitudes à communiquer. L’un d’eux reste silencieux. J’hésite, dominant ou dominé, leader ou suiveur ? Arrive la pause. Nous nous dirigeons tous vers la cafétéria. Je m’arrange pour être aux côtés de l’expert circonspect. Arrive une porte. Impossible de passer à deux de front. L’un doit céder le passage à l’autre. Il est mon client, je suis son fournisseur, il me précède d’une chaussure. Il doit passer en premier. Il s’arrête et me laisse le passage. Son état du moi Enfant Soumis a parlé. Mon état du moi Parent a répondu. Je suis passé en premier.






5.

LE TRIANGLE DE KARPMANN

Le Triangle dramatique21 est un mode d’action interrelationnelle préjudiciable aux personnes impliquées. À l’intérieur d’un groupe, le Triangle distribue trois rôles, Victime, Sauveteur et Persécuteur. Le système fonctionne à partir de deux individus.


 Le Triangle de Karpmann est dynamique. Tôt ou tard, un Persécuteur devient Victime ou Sauveteur, un Sauveteur se change en Persécuteur ou Victime, une Victime se métamorphose en Sauveteur ou Persécuteur. Notez ceci, certaines personnes se posent très souvent en Victime.
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PHASE SAUVETEUR

Le Sauveteur est convaincu que son aide est nécessaire, même si on ne lui demande rien. Le sens aigu des responsabilités, l’impression d’être à l’origine des difficultés des autres, le sentiment de culpabilité qu’il développe, le mettent mal à l’aise face à la Victime. Le Sauveteur n’a que de bonnes intentions. Malgré cette démarche charitable, il cherche à se libérer du malaise engendré par les problèmes des autres.


 Le Parent Nourricier aime bien jouer les Sauveteurs.


 Formules types



	Laissez-moi faire.

	Ne vous en faites pas je vais arranger çà.

	À votre place je m’y prendrais de cette manière.

	Je vous écoute.

	Comment puis-je vous aider ?

	Vous avez bien fait.



PHASE VICTIME

La Victime manque de confiance en elle, se dévalorise, se sous-estime. La Victime s’isole, s’entête, se fait exploiter. La Victime tient le premier rôle dans le Triangle dramatique. Elle donne vie au Sauveteur et au Persécuteur. L’Enfant Soumis semble se complaire en Victime.


 Formules types



	Je suis un incapable.

	Je ne m’en sortirai pas seul.

	Je n’y crois pas.

	Tout va de travers depuis ce matin.

	Mais qu’est-ce que j’ai fait au Ciel ?

	J’en ai marre de mon chef.



PHASE PERSÉCUTEUR

Le Persécuteur blesse, vexe, insulte, menace, hurle. Le Persécuteur culpabilise, effraye, frappe, humilie, manipule, dans le but de détruire.


 L’Enfant Rebelle et surtout Le Parent Normatif sont Persécuteurs dans l’âme.


 Formules types



	Tu es un incapable.

	Tant pis si cela ne vous plaît pas.

	Votre échec ne m’étonne guère.

	Trop tard, il fallait m’écouter.

	Vous n’avez rien compris.

	Vous devriez changer de cravate (de coiffeur, etc.).



 Nous ne sommes ni Sauveteur, ni Victime, ni Persécuteur, nous sommes les trois tour à tour, en fonction de nos humeurs, des circonstances et des interlocuteurs.

Application : Retour au magasin

Vous n’avez pas oublié le gérant de Pant’n’Shirts et son leitmotiv « Pas d’essai le samedi ! ». (cf. Le théâtre de la colère, page 27). Reprenons à l’insulte « Voilà le con du samedi ! ».


Naissance du Triangle

Avec une insulte, le Triangle dramatique prend forme. Le gérant s’intronise Persécuteur.
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Phase 1



En insultant son client, le gérant (Parent Normatif) endosse le costume de Persécuteur. Le client, Victime désignée, encaisse l’insulte.
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Phase 2



Si le client accepte l’insulte, il demeure au stade de Victime et passe de Rebelle à Soumis. Mais de par sa réaction violente (« nettoyage » par le vide de l’accueil), il accède à celui de Persécuteur et reste dans son Enfant Rebelle.



Évolution du Triangle
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Phase 3



Le Triangle tourne. Devenu Victime par la violence de la réaction, le gérant doit agir.

La situation est incontrôlable. Pour s’en sortir, il lui faut une aide. Ne trouvant pas de soutien sur place, (ni des clients, ni des employées), le gérant Victime réclame l’intervention d’un Sauveteur, en l’occurrence les agents de sécurité.

Nouveau jeu de chaise musicale. Avec l’appel de la sécurité, le gérant Victime reprend sa place de Persécuteur ; le Persécuteur client redevient Victime.
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Phase 4



Intervention des agents de sécurité. Le Triangle est complet.



Épilogue
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Phase 5



les jours passent. À cause du gérant, les clients du centre commercial ont subit des troubles. C’est préjudiciable à l’image des commerçants.

L’association des commerçants entre dans le Triangle en Victime. Elle décide d’infliger un blâme au gérant. Le Triangle tourne encore. De Victime, l’association devient Persécuteur. Le gérant regagne sa position de Victime.



 L’histoire peut ne pas s’arrêter. Il est concevable que le gérant, frustré de sa victoire, fasse une fois encore appelle au Sauveteur, ici un conseil juridique. En déposant un recours, c’est une hypothèse, le gérant récupère sa place de Persécuteur et positionne l’association en Victime.
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Dans ces conditions, quelle serait la réponse de l’association des commerçants ? Faire intervenir leur avocat.


 À vous d’imaginer la suite…



N’ENTREZ PAS DANS LE TRIANGLE !

En répondant à l’agression par l’agression, on instaure un Triangle dramatique. La démonstration est faite. Un interlocuteur vous agresse, ne répondez pas sur le même registre. Qu’il ait tort ou raison, faites appel à votre Parent. Sinon, le Triangle tournera, tournera, et vous serez souvent le grand perdant, au moins par les dégâts collatéraux (stress, désapprobation, justifications à fournir, etc.).


 Ne pas rentrer dans le Triangle de Karpmann impose toujours les mêmes techniques : retenue, accueil professionnel, considération, personnalisation, prise en charge, respect, cordialité, neutralité, patience, questionnement judicieux, arguments factuels, recherche de solution, promesses tenues …

Sortie de crise

Les fâcheries entre collègues trouvent souvent leur origine dans un point de vue différent. À chacun ses valeurs, dit la publicité ! La peur22, la méfiance, les a priori, l’incompréhension d’une façon générale, engendrent les guéguerres.


 Le Code du travail est responsable des brouilles employeurs / employés. Question d’appréciation et de point de vue, encore. Là, arrondir les angles est à la portée des bonnes volontés.


 Les différends entre fournisseur et client, frères ennemis de la consommation, sont liés au mécontentement des premiers. Le fournisseur a mal fourni. Toujours une affaire de point de vue23.


Le premier pas

Faire le premier pas en gestion des conflits, c’est accepter de baisser sa garde d’abord.


 Pour le couple fournisseur / client, c’est relativement simple. Le professionnel connaît le risque : un client de perdu, dix de perdus. À tout prendre, il vaut mieux rogner son bénéfice. Il va donc chercher, avec son client, un arrangement.


 Le binôme employeur / employé est plus sophistiqué. Les rapports interpersonnels sont verticaux, dirigeant à subordonné et non horizontaux, égal à égal, comme les liens qui unissent les collègues. Sauf à vouloir licencier son employé, trouver un accord consensuel réclame de conduire l’affaire avec doigté. L’objectif final étant de revenir à un point satisfaisant, en termes de productivité (individuel ou collectif), pas question de ruer dans les brancards. Avançons de conserve et pas à pas.


 Dernier cas à traiter, les collègues entre eux. Ici, la notion de cohabitation ou de coexistence prend tous son sens. Les rapports interpersonnel sont les plus complexes.

Les réunions, les pots, le restaurant d’entreprise, le temps, finissent par user les résolutions mais l’intervention d’un médiateur24 (le Sauveteur) est une bonne solution.


Dernière visite à Pant’n’Shirts

Le gérant pouvait à tout moment sortir du Triangle dramatique. Comprenant ma détermination et en absence d’argument solide à m’opposer, il devait rationaliser la situation, c’est-à-dire laisser de côté ses motivations affectives. Ainsi, le bon sens lui aurait commandé de me dire « C’est bon, vous m’avez convaincu ! Je vous laisse essayer votre chemise ».





TROISIÈME PARTIE

LA BOÎTE À OUTILS DE LA COMMUNICATION RÉCIPROQUE

6. L’ASSERTIVITÉ

7. L’EMPATHIE

8. LES MESSAGES CONTRAIGNANTS

9. CONSTRUIRE ENSEMBLE UN DIALOGUE

10. L’ÉCOUTE ACTIVE

11. LA COMMUNICATION NON VERBALE


OBJECTIF

GÉRER LA COLÈRE DES AUTRES


	✓ Devenir assertif

	✓ Améliorer son écoute

	✓ Développer son expression verbale

	✓ Revoir sa communication non verbale







6.

L’ASSERTIVITÉ

Grâce à l’Analyse Transactionnelle nous savons pourquoi et comment ne pas nous opposer aux autres. Avec cette troisième partie, nous abordons les outils de gestion des conflits. Ces techniques permettent de prendre la direction des opérations face à un individu passablement énervé25. Ces nouveaux chapitres empruntent quelquefois à la programmation neurolinguistique26.


 Avertissement

Les théories développées à compter de maintenant ne doivent pas être abordées comme des techniques de manipulation destinées à abuser ou contraindre. Se sont des outils de développement personnel dont l’objectif est l’optimisation de la gestion des conflits interpersonnels.

AUTODIAGNOSTIC DE PERSONNALITÉ N° 2

Pour aborder la boîte à outils comportementale, je vous propose un second autodiagnostic. Son objectif est de mettre en évidence vos réflexes face à un événement inattendu. Les classements que vous allez opérer vont dresser, à mesure, un profil assez fidèle de votre personnalité (il n’y a pas de bons ou de mauvais classements). Vos réactions types repérées, il vous sera assez facile avec le temps, de faire évoluer vos rapports sociaux. Dix groupes de quatre affirmations vous sont proposés. Classez les quatre affirmations de chaque groupe selon votre personnalité.



	– Notez 4 à la phrase avec laquelle vous êtes le plus en accord.

	– Notez 3 à la phrase avec laquelle vous êtes plutôt en accord.

	– Notez 2 à la phrase avec laquelle vous êtes assez peu en accord.

	– Notez 1 à la phrase avec laquelle vous êtes très peu ou pas du tout en accord.


Exemple

Vous êtes du style revanchard, notez 4 à la deuxième affirmation. Notez 1 à la quatrième si, pour vous, la revanche est un plat qui se mange froid mais qu’en attendant les représailles, ce n’est pas utile de faire vœu de silence.






	1.
	Publicité, politique, mode, concurrence, journaux, parent, chacun manipule à son avatage ...............................................................................
	2


	2.
	Quand on me trompe, je sais prendre ma revanche à l’occasion ............................................................................................................................
	4


	3.
	Je sais me contrôler si c’est important ................................................................................
	3


	4.
	Je peux rester plusieurs jours fâché(e) ...............................................................................
	1



Méthodologie


	Classez les affirmations de chaque groupe au fur et à mesure de leur lecture (inutile de prendre connaissance de tous les groupes avant de répondre)

	Vous pouvez modifier vos classements à tout moment.

	Ne laissez pas d’affirmation sans numéro d’ordre.

	Vous n’êtes pas obligé d’être en accord parfait avec une affirmation pour lui affecter 4. De même vous n’êtes pas obligé d’être en total désaccord pour mettre 1.


Recommandations

Réfléchissez par rapport à votre milieu professionnel ou privé, à votre convenance.

Afin d’obtenir un classement plus spontané, retenez-vous de deviner le sens caché des phrases. Dans le même esprit, prenez connaissances des explications une fois le test effectué.

Questionnaire27






	1.
	Parler de moi ne me gêne pas ..................................................................................................
	✀


	2.
	Les gens n’ont pas toujours que des choses intéressantes à raconter .................................
	✀


	3.
	Je préfère me taire que m’énerver ..........................................................................................
	✀


	4.
	Les gens aiment bien être flattés, ça leur fait plaisir ...............................................................
	✀


	5.
	J’ai le souci de ne pas importuner les gens ...........................................................................
	✀


	6.
	Je complimente facilement mes proches ou mes collègues, sans arrière pensée ..............
	✀


	7.
	Je n’ai pas peur de dire ses quatre vérités à ceux qui le méritent .......................................
	✀


	8.
	Je n’aime pas peiner les gens ...............................................................................................
	✀








	9.
	On ne m’intimide pas facilement ............................................................................................
	✀


	10.
	J’aime qu’on ait une bonne opinion de moi ...........................................................................
	✀


	11.
	J’aurais pu être (ou je suis) un bon vendeur .......................................................................
	✀


	12.
	On me dit sûr(e) de moi .......................................................................................................
	✀


	13.
	Je suis convainquant(e) et j’aime bien rallier mes interlocuteurs à mes idées ..................
	✀


	14.
	J’écoute plus que je ne parle ...............................................................................................
	✀


	15.
	Je ne crains pas de prendre la parole ...............................................................................
	✀


	16.
	Je peux être ironique à l’occasion ......................................................................................
	✀


	17.
	Je reconnais mes erreurs sans peine ..............................................................................
	✀


	18.
	Se faire respecter est fondamental pour commander ......................................................
	✀


	19.
	J’aime mieux m’en sortir seul(e) quand je rencontre un problème ...................................
	✀


	20.
	Le mensonge est acceptable dans certaines circonstances ...........................................
	✀


	21.
	En général, j’écoute ce qu’on me dit sans couper la parole ...........................................
	✀


	22.
	Mes amis, mes collègues me reprochent parfois mon esprit de contradiction ..............
	✀


	23.
	En réunion, quand, je suis d’un avis différent j’attends le bon moment pour le dire .......
	✀


	24.
	On me considère comme une personne habile dans mes relations................................
	✀


	25.
	La vie est une lutte permanente .......................................................................................
	✀


	26.
	Je trouve que je ne suis pas reconnu(e) à ma vraie valeur ...........................................
	✀


	27.
	Je sais tirer parti de tout, je suis plutôt débrouillard(e) ..................................................
	✀


	28.
	Je me sens bien dans ma peau, au travail comme à la maison ....................................
	✀


	29.
	Je suis à l’aise aussi bien en groupe qu’en tête à tête ...................................................
	✀


	30.
	Je préfère être devant que derrière ...............................................................................
	✀


	31.
	Je suis bonne poire et je me fais avoir quelquefois .......................................................
	✀


	32.
	Être franc permet de recueillir des confidences ...........................................................
	✀


	33.
	Je vais au bout de mes décisions .................................................................................
	✀


	34.
	J’ai appris à ne pas me laisser faire .............................................................................
	✀


	35.
	En entreprise, la rétention d’information peut se comprendre parfois ........................
	✀


	36.
	Je mets du temps à me décider ...................................................................................
	✀


	37.
	Je prends peu d’initiatives car je ne suis pas payé(e) pour ça ....................................
	✀


	38.
	Je sais défendre mes projets tout en respectant ceux des autres ..............................
	✀


	39.
	Au bureau, l’obéissance est une vertu ........................................................................
	✀


	40.
	Je sais à qui m’adresser quand il y va de mes intérêts.................................................
	✀




Résultats et répartition des points

À l’aide du tableau page suivante, indiquez en regard du n° de l’affirmation, le nombre obtenu. Exemples :






	Ligne 1
	Colonne 4
	Notez le chiffre affirmation n° 1


	Ligne 2
	Colonne 3
	Notez le chiffre affirmation n° 8


	Ligne 5
	Colonne 1
	Notez le chiffre affirmation n° 18


	Ligne 10
	Colonne 3
	Notez le chiffre affirmation n° 40



Tableau des attitudes

Chaque affirmation met en scène un comportement social. Selon notre tempérament nous réagissons selon quatre attitudes : la fuite ou la soumission, l’attaque ou l’agression, la manipulation ou la domination, l’assertivité ou l’harmonie.

Les affirmations sont classées selon ces quatre attitudes.
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Remarque

Avant de passer à l’interprétation de vos résultats (page 205), je vous recommande de poursuivre la lecture de ce paragraphe.



ATTAQUE, FUITE, MANIPULATION ET ASSERTIVITÉ

Avertissement

La communication peut être unilatérale (courrier), bilatérale ou réciproque (dialogue) ou multilatérale (réunion). Les prochains chapitres s’articulent autour de la communication bilatérale. Néanmoins certaines situations conviennent à la communication multilatérale.


 Devant une agression ou un événement imprévu, chacun d’entre nous réagit selon son caractère, son humeur du moment, son expérience. Certains ont un tempérament à ne pas se laisser embêter : ils refusent tout compromis. D’autres, plus conciliants, acceptent la situation. Quelques-unes préfèrent le côté malin : ils s’arrangent pour faire croire. Enfin, un petit nombre analyse l’incident puis adapte une réponse.

L’attaque, la fuite

L’attaque et la fuite ne demandent aucun effort intellectuel. Ces réactions sont préprogrammées dans nos cerveaux. Nous fuyons nos responsabilités en état de faiblesse ou, à l’inverse, nous attaquons nos interlocuteurs agressifs.


 Quelques attitudes d’attaque





	Contraindre
	« Persistez dans votre position et je supprime votre subvention. »


	Contredire
	« Votre interprétation des événements est aberrante. »


	Critiquer
	« Jamais je n’aurai osé présenter un projet bancal à la commission. »


	Culpabiliser
	« Cette année, votre bilan ne parle pas en votre faveur. »


	Mépriser
	« Vous à la tête de l’administration des ventes, vous plaisantez ! Vous seriez plus à votre aise aux commandes d’une brigade de nettoyage. »



Quelques attitudes de fuite





	Remettre à plus tard
	«Quand j’ai cinq minutes, je m’en occupe. »


	Refuser le dialogue
	« Je me tais sinon ça va mal finir. »


	Faire le mort
	« Je ne prends plus aucun client en ligne. Débrouillez-vous avec. »


	Promettre en l’air
	« Aujourd’hui, nous n’envisageons pas de fermeture totale ou partielle du site orléanais. »


	Se montrer impuissant
	« Mais comment voulez-vous que je m’en sorte avec ce budget ridicule ? »




La manipulation

La manipulation, attitude perfectionnée avec le temps, demande parfois une dose de réflexion.


 Avertissement

Une manipulation comportementale n’est pas forcément négative (cf. Conclusion page 213). Pourtant, l’expression traîne derrière elle une mauvaise connotation auprès du plus large public. Par souci de simplification, nous limiterons les attitudes manipulatrices à leur sens péjoratif.

Quelques attitudes manipulatrices





	La dévalorisation
	« Croyez-moi, il n’a pas de quoi se satis- faire d’un résultat aussi affligeant »


	La flatterie
	« Je sais que je peux compter sur votre gentillesse. »


	L’exagération
	« Je n’imaginais pas ça de vous. »


	Le mensonge
	« Votre outil de travail a exigé de lourds investissements financiers de la part des actionnaires. »


	La fausse franchise
	« Gardez pour vous ce que je vais vous confier. »




L’assertivité

Assertivité vient du mot anglais assertiveness, formé à partir du verbe to assert : « affirmer, soutenir s’affirmer, s’imposer ». En français, le néologisme s’interprète par « défendre ses droits tout en respectant ceux des autres ». L’assertivité est l’art de la concession et du compromis. Empathie, écoute, patience, respect, sincérité, et autorité, en sont les spécificités. Être assertif c’est s’exprimer sans émotion et s’imposer en douceur. On ne naît pas assertif, on le devient.


 Quelques attitudes assertives





	Écoute, disponibilité
	« Je vous écoute. Prenez votre temps pour m’expliquer. »


	Accepter les critiques
	« Je vous remercie de votre franchise. Vos observations vont nous permettre de progresser. »


	Pratiquer l’empathie
	« Je comprends votre situation.»


	S’imposer sans agresser
	« Je vous ai écouté jusqu’au bout, sans vous interrompre, maintenant je vous invite à m’écouter à votre tour. »


	Reconnaître ses erreurs
	« Je regrette, je n’aurais pas dû élever la voix à propos des commandes. Je sais que vous faites tous votre maximum. »



L’assertivité et les excuses

S’excuser est une faiblesse, entend-on dire parfois. Cette maxime se discute. Si, par exemple, méjuger, faillir, bousculer, vexer, se tromper, requièrent des excuses, demander, faire, revendiquer, diriger, réagir, s’en passent.


 L’Enfant Spontané et surtout l’Enfant Soumis, se confondent en excuses avant : « Désolé de faire ceci », « Pardon de faire cela ». Ils recourent aussi aux demandes de permission, « Je vous dérange si je fais ceci ? », « Ça vous ennuie si je fais cela ? ». De vrais tics de langage.


 De son côté, le Parent Normatif demande moins pardon. Se tromper et le reconnaître est vécu comme une défaite. L’Enfant Rebelle n’est pas mieux. Ses excuses se méritent.


 Soyez en certain, l’excuse rétrospective et l’assertivité font bon ménage. S’excuser avec sincérité est perçu comme une marque de respect, pas comme une allégeance.

Le « Je vous prie de bien vouloir accepter mes excuses » est à réserver aux écrits. À l’inverse, Le « Excusez-moi » est étriqué. Il donne l’impression de se libérer d’une charge. Préférez « Je suis désolé de ceci », « Excusez-moi de cela ». Pour ma part, j’utilise volontiers le mot navré : « Je suis navré, je ne voulais pas être brutal », « Je suis navré. Croyez-moi, il n’était pas dans mes intentions de vous irriter », « Je suis navré, j’ai été retenu par un client », « Je suis navré de ce qui vous arrive », etc.

La condition est à éviter : « Je suis désolé si je vous ai peiné ». Il vaut mieux y aller franchement : « Je suis désolé (je regrette / excusez-moi / je suis navré), je vous ai peiné »


 Voilà, j’espère ne pas vous avoir ennuyé avec mes histoires.


Synthèse

Scénario n° 1 : Un chef de service demande à son adjoint de finir un dossier urgent avant la fin de la journée.





	Fuite
	« Je regrette de ne pouvoir vous aider à terminer ce dossier, mais je dois assurer un rendez-vous important. »


	Attaque
	« Vous avez intérêt à boucler votre dossier au plus vite car vous ne partirez pas avant. »


	Manipulation
	« Si vous ne finalisez pas ce dossier ce soir, nous perdons le client. Et je n’ai pas besoin de vous rappeler ce que cela signifie pour vous. »


	Assertivité
	« Mon emploi du temps est très serré. Puis-je compter sur votre aide pour terminer ce dossier aujourd’hui !? »



Scénario n° 2 : Un client agresse l’hôtesse d’accueil.





	Fuite
	« Ici vous êtes au standard, inutile de vous en prendre à moi. »


	Attaque
	« Calmez-vous ou j’appelle la sécurité. »


	Manipulation
	« Si vous voulez que je m’occupe de vous, il va falloir arrêter de crier. »


	Assertivité
	« Je comprends votre déception. Je m’oc- cupe immédiatement de votre demande. »





LA CONGRUENCE VERBALE

Scénario n° 3 : Un subordonné cogne à la porte de votre bureau. Vous l’invitez à entrer. Il laisse la porte ouverte. Pour la refermer vous avez deux solutions : le faire ou le demander.

1) Le faire

Vous lever et refermer la porte s’apparente ici à la soumission. En milieu professionnel, ce n’est pas idéal. Par contre, se lever et fermer une porte ouverte avant l’arrivé de quelqu’un, et laissé en l’état, est civil. Ce n’est pas à un collaborateur de décider si votre porte doit être ouverte ou fermée. Même votre supérieur doit s’en informer… de manière assertive : (en fermant la porte lentement) « Avec votre accord, je ferme la porte. Nous serons tranquilles ».


 2) Le demander





	Attaque
	« Fermez la porte derrière vous ! »


	
	La demande est trop agressive. Au bureau, normalement, rien ne vient justifier l’agressivité, pas même un entretien de « recadrage ».


	Soumission
	« Pourriez-vous refermer la porte derrière vous, s’il vous plaît Monsieur (ou Madame) ? »


	
	La demande est trop courtoise. La poli- tesse, ensemble des règles de savoir- vivre, de courtoisie en usage dans une société, est nécessaire dans nos rapports aux autres. Mais politesse n’est pas servi- lité. Une porte fermée a sa raison d’être. La laisser ouverte après son arrivée est cavalier. En revanche, dire à son subor- donné « Veuillez fermer la porte, s’il vous plaît »… « Merci », alors que cette


	
	dernière était déjà grande ouverte, respecte les règles du savoir-vivre.


	Manipulation
	« Fermez la porte derrière vous, ce que j’ai à vous dire est confidentiel. Merci. »


	
	La demande est trop complaisante. Maintenant, si nous devions classer les quatre attitudes, selon moi, la manipula- tion viendrait en second après l’asserti- vité. La manipulation, sans intention négative est un compromis acceptable.


	Assertivité
	« Merci de refermer la porte derrière vous. »


	
	Les expressions « S’il vous plaît » « Merci » sont les attributs de la poli- tesse. Au cours d’un conflit, y surseoir vous expose à une rebuffade réflexe, s’y conformer vous classe parmi les hypo- crites, ou les faibles. Entre despotisme et flagornerie, la marge est étroite. Pour nous en sortir, jouons avec les mots. Placés en début de phrase, « S’il vous plaît » et surtout « Merci » deviennent autoritaires. La courtoisie matinée d’au- torité devient alors assertivité.



Trouver une dissemblance entre « Refermez la porte, s’il vous plaît » ou « S’il vous plaît, refermez la porte » n’apparaît pas manifeste. Pour un peu, on sombrerait dans l’anecdotique. Mais voilà, le ton utilisé, dans nos entretiens, est peu contrôlable. La plupart du temps les mots sont liés à une intonation prédéfinie. Il s’agit de la congruence verbale.


 La congruence se définie comme l’accord entre les mots et la pensée, Quand on pense ce qu’on dit, il y a harmonie entre le verbal, le paraverbal et le non verbal (cf. Congruence non verbale, page 163). En revanche, le mensonge dissocie la concordance des trois paramètres de l’expression ; la voix trahit et/ou le corps ne suit pas. Seuls les grands comédiens réussissent à maîtriser l’ensemble. Pour mieux saisir l’idée, faites cette expérience. À l’occasion d’une scène conjugale, dites-lui « Je t’aime ». Les mots, vous pourrez sans doute les formuler. Le ton, imaginez-le : froid et rageur ou minaudier et cajoleur ?


 Au quotidien, nous ne prêtons pas attention à la congruence verbale. C’est un automatisme. Notre cerveau limbique a mémorisé les mots et leur inflexion. Voilà pourquoi, en gestion des conflits, certaines expressions génèrent des réactions parasites. « Je vous demande de… »28 est de celles-là. Tentez d’être sympa avec cette phrase. Difficile en étant serein, utopique en état de stress. Maintenant remplacez « Je vous demande de… » par « Je vous invite à… ». Entendez la différence, la première phrase est autoritaire, la seconde assertive.


 Revenons à « S’il vous plaît » « Merci ». Ils s’expriment sur un ton courtois. Normal, nous avons appris à les dire en réclamant.


 Remercier une action exécutée est poli, le ton l’est aussi : « Tu peux me passer le sel, s’il te plaît ? » … « Merci ! ». Remercier avant l’exécution de l’action est assertif : « Merci de me passer le sel ». La phrase reste polie, la tonalité moins. Comme le demandeur considère l’ordre déjà exécuté, l’inflexion douce est devenue superflue. Enregistrez-vous, écoutez-vous, vous serez convaincu.

Les précautions oratoires

Nous avons acquis notre conditionnement verbal très tôt. Quand un enfant dit « Je veux ceci », le ton qu’il emploie, le plus natu-rellement du monde, est autoritaire. Et les parents, exaspérés par cet aplomb, d’inculquer à leur progéniture une tempérance de bon aloi : « Le roi dit nous voulons ! ».

De ce fait, chacun a pris l’habitude d’accompagner ses demandes de précautions oratoires, à l’exemple des « S’il vous plaît » et des « Merci » à propos de tout et de rien. L’emploi de l’imparfait, du conditionnel « Pourriez-vous », du passé « J’aurai préféré », du futur « J’aimerai », les expressions « peut-être », « éventuellement », « petit », entre autres, les « excusez-moi », obéissent aux mêmes règles. Nous sommes perclus de contraintes verbales.


 L’assertivité fait mauvais ménage avec ces tics de langage. Au lieu de « Excusez-moi d’insister », préférez « J’insiste », ou si vous jugez cela trop direct « Je me permets d’insister ». En tout cas, remplacez « Pourriez-vous faire en sorte que… » par « Faites en sorte que … ».


 Terminons par un feu d’artifice digne d’un diplomate : « Je vous prie de bien vouloir excuser mon audace, mais éventuellement, vous serait-il possible d’envisager un tout petit compromis entre vos obligations matinales et nos horaires de travail ; que diriez-vous d’être à l’heure le matin, s’il vous plaît Monsieur ? »


Les expressions négatives

La plupart de nos échanges sont équilibrés. Cependant, certaines expressions banales peuvent être à l’origine de dispute. Dans le genre, la plus commune est « Oui, mais … ». Malgré son côté consensuel, elle communique un désaccord formel : « Oui j’ai entendu vos arguments, mais sachez-le, je ne suis pas pour autant d’accord avec vous. » Voilà un excellent début pour un ping-pong verbal. À toi, à moi, à toi, à moi, …


 Au lieu de dire « Oui, mais… » ou bien « Je ne suis pas d’accord avec vous » ou pire « Vous avez tort ! », préférez une réponse moins tranchée. Votre réponse débutera par « Je comprends ce que vous voulez dire », « Je suis de votre avis », « Je partage votre point de vue », « Je comprends le message », « Vous avez mille fois raisons ». Elle se poursuivra avec « Cependant », « Néanmoins », « Toutefois », « Seulement ». Vous compléterez votre réponse avec un nouvel argument (cf. Arguments et objections page 111) et la conclurez par une relance comme « Qu’en dites-vous ? », « Qu’en pensez-vous ? », « Quel est votre avis ? », « Nous sommes d’accord ? ».


 Exemple :

« De ce point de vue, vous avez absolument raison. Pourtant, en se plaçant sous l’angle social, on peut observer […]. C’est pourquoi, je vous propose […]. Sommes-nous d’accords ? ».


Quelques expressions négatives





	Ne dites plus
	Préférez plutôt


	• C’est hors de question.
	• Je vais y réfléchir.


	• Ce n’est pas possible.
	• Je vais étudier votre demande. Je transmets votre demande à telle personne.


	• Vous ne devez pas faire cela.
	• Voilà ce que vous allez faire.


	• Il faut que vous …
	• Le mieux est de …


	• Le plus sûr est de …


	• Il n’y a pas de problème !
	• Vous pouvez compter sur moi.


	• Soyez certain que…


	• Ne vous en faites pas !
	• Soyez assurer de …


	• Ne craignez rien.


	• On, ils, les autres
	• Nous, M. Untel, le service commercial …


	• Je n’y peux rien.
	• Je m’occupe de vous


	• Ce n’est pas à moi de m’en occuper.
	• Je demande à tel service de prendre en charge votre réclamation.


	• Merci.
	• Merci de m’avoir écouté.


	• Merci de m’avoir entendu.


	• Merci de m’avoir accordé de votre temps.


	• Je vous remercie de votre confiance.


	• Je vous remercie de votre compréhension




Synthèse

En réponse à un problème interindividuel, l’assertivité est l’attitude la moins intuitive et la plus exigeante. Pour cela il faut :



	✓ Pratiquer l’empathie

	✓ Écouter patiemment

	✓ Observer et décrypter les signes non verbaux

	✓ Gérer les espaces interpersonnels (proxémique)

	✓ (Se) sortir du jeu du pouvoir interrelationnel

	✓ Recevoir et accepter les critiques, les colères, et certaines fois permettre les insultes

	✓ Être respectueux

	✓ Se faire respecter et s’imposer, sans agresser en retour

	✓ Ne pas mentir

	✓ Communiquer objectivement

	✓ Exprimer ses arguments sans émotion

	✓ Parler sans passion


L’ASSERTIVITÉ EST UN ÉTAT D’ESPRIT 
À MI-CHEMIN DE L’AUTORITÉ ET DE LA COURTOISIE







7.

L’EMPATHIE

L’empathie désigne une attitude caractérisée par un effort de compréhension intellectuelle de l’autre, excluant l’affectif comme pour la sympathie et l’antipathie. Se mettre à la place de quelqu’un, comprendre ses émotions, s’associer à ses difficultés, accepter ses ressentiments, sont des comportements empathiques.

EMPATHIE ET SYMPATHIE

Exemple. Vous recevez un faire-part de décès. Vous êtes prié de participer à la cérémonie des obsèques. Avec le défunt, un voisin, vos relations étaient cordiales, sans plus. À la fin de l’office, en serrant la main du conjoint survivant, vous lui adressez vos condoléances attristées. À cet instant, où vous vous associez à sa peine, vous pratiquez l’empathie. La perte d’un être cher est une blessure à l’âme. Vous le savez. Vous ressentez de la peine pour le conjoint, pas pour vous. Vous comprenez sa douleur mais ne la partagez pas. Vous ne connaissiez pas assez le défunt.

Si vous aviez eu une grande affection pour le défunt, vos sentiments auraient été autres. À l’instant des condoléances, votre peine sincère vous aurait permis de communier avec le conjoint survivant. Les tourments auraient été partagés et vous auriez été en sympathie avec ce dernier.


 Une approche est de type sympathique si la réponse est centrée vers soi.



	✓ J’ai déjà vécu cette situation et j’ai ressenti un malaise pareil au vôtre.

	✓ Votre emportement est compréhensible, moi aussi j’aurai aimé que l’on prenne en compte ma réclamation.

	✓ Je vous comprends, tout comme vous, je me sentirais impuissant devant une telle contrainte.

	✓ Comme je suis déçu pour vous.


Une approche est de type empathique si la réponse est centrée sur l’interlocuteur.



	✓ Vous ressentez un malaise, c’est tout à fait normal dans cette situation.

	✓ Votre emportement est compréhensible, vous auriez aimé que l’on prenne en compte votre réclamation.

	✓ Je vous comprends, vous vous sentez impuissant devant une telle contrainte.

	✓ Comme vous devez être déçu.



 La sympathie est égoïste. Le mot est fort, certes, mais ce penchant spontané ne réclame aucun effort particulier. Il suffit de se laisser aller. L’empathie moins naturelle29, est une sympathie altruiste. C’est une délicatesse à l’adresse du bénéficiaire.


ÉMETTEUR ET RÉCEPTEUR

Le concept de la communication interpersonnelle se représente le plus souvent par le schéma émetteur/message/récepteur : un émetteur transmet un message vers un récepteur.
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Le feed-back

Le message, verbal ou non verbal, alors retourné du récepteur à l’émetteur est appelé feed-back. Le feed-back est bon lorsque le récepteur confirme la réception du message ou demande des précisions ou établit un dialogue. Le feed-back est mauvais quand le récepteur met fin de manière inattendue à l’échange ou interprète mal le message. Une expression courante illustre cette situation : «La communication ne passe pas (plus) entre nous».
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Communication unilatérale ou bilatérale

L’émetteur communique sur une fréquence ; le récepteur le reçoit sur une autre. Les codes d’envoi et de réception sont différents. Le message est mal interprété. La communication est unilatérale.


 « Vous pouvez me parler de l’incident d’hier ? »

« Je ne vois pas en quoi cela vous regarde ! »


 Les codes d’envoi et de réception sont analogues. Émetteur et récepteur communiquent sur la même longueur d’onde. Les messages sont bien interprétés. Le dialogue s’instaure. La communication est bilatérale. On parle aussi de communication réciproque.


 « Vous pouvez me parler de l’incident d’hier ? »

« Entendu. Voilà ce qui est arrivé […] »



APATHIE, ANTIPATHIE, SYMPATHIE ET EMPATHIE

Nous avons quatre attitudes à notre disposition pour répondre à un interlocuteur :



	L’apathie : absence de réaction

	L’antipathie : réaction agressive

	La sympathie : émotion partagée

	L’empathie : sentiment bienveillant



 Bien entendu, l’apathie et l’antipathie sont à proscrire. La sympathie et l’empathie sont habiles, c’est certain, mais seule l’empathie est idéale dans la gestion des conflits.


 Application


 Scénario n° 1 : Le domicile de votre amie a été visité. Il s’épanche : « Notre maison a été cambriolée. Ils ont volé tous mes bijoux. C’est épouvantable. »





	Réponse A
	« T’as une bonne assurance au moins ? »


	Réponse B
	« Cesse de te lamenter, il y a plus important que des bijoux volés. »


	Réponse C
	« Maudis voleurs, ma mère s’est fait cambrioler dans les mêmes conditions. »


	Réponse D
	« C’est naturel d’être retourné, tes bijoux étaient chargés de souvenirs. »



La réponse A est de type apathique. Elle caractérise les personnes égocentriques, sans émotion à l’égard d’autrui.

La réponse B est de type antipathique. Elle caractérise les personnes agressives.


 Évitons les jugements spontanés. Il nous arrive d’adopter l’une ou l’autre de ces attitudes. Les jours avec, nous sommes prêts à communiquer. Les jours sans, nous sommes odieux.


 La réponse C est de type sympathique. Elle caractérise les personnes émotives, sensibles.

La réponse D est de type empathique. Elle caractérise les personnes douées d’un sens aigu de la communication.


 À première vue, entre les réponses C et D, les différences sont mineures. L’émetteur envoi, de façon explicite, un appel au secours et, dans les deux cas, le récepteur accuse réception du message avec une réponse amicale.


 Décodée, la réponse C décrit un événement passé : « Comme toi, j’ai déjà subit les méfaits des cambrioleurs et je comprends ta colère car moi aussi je l’étais à ce moment. ». Ce témoignage d’amitié n’est pas totalement dénué d’intérêt. En répondant, le récepteur revit son passé. Il partage ses propres émotions avec son amie, sans effort intellectuel particulier. Il s’agit bien de sympathie.


 En revanche, avec la réponse D, le récepteur ne « s’incruste » pas dans l’action. Il laisse l’événement appartenir dans son entier à l’émetteur. « C’est naturel d’être retourné » est un message bienveillant. Le récepteur fait bon accueil à la confidence. La deuxième partie du message « Tes bijoux sont chargés de souvenirs » vient confirmer la violence de l’événement. La totalité de la réponse est empathique, marquée par une compréhension intellectuelle et par une absence d’affect.


 Nota : « Les bijoux sont chargés de souvenirs » est moins éloquent que « Tes bijoux sont chargés de souvenirs ». L’utilisation des pronoms et des adjectifs possessifs (vous, tu, le vôtre, le tien, ton, tes, vos, votre) est largement recommandé.


 Scénario n° 2 : Un enfant a perdu son ballon. Il geint.


	« Amuse-toi avec tes autres jouets. »

	« Tu es un grand maintenant, tu peux te débrouiller seul. »

	« Méchant ballon, je suis aussi triste que toi. »

	« C’est forcé que tu pleures, c’était un très beau ballon. »


Scénario n° 3 : Votre voisin a accidenté sa voiture. Il est découragé.


	« Tu sais, on peut se passer de voiture aujourd’hui. »

	« Il n’y a vraiment pas de quoi se mettre dans cet état pour une voiture bonne pour la casse. »

	« Satanés chauffards, ils ne respectent plus rien. »

	« C’est normal d’être dégoûté, tu aurais aimé la garder encore un peu. »


Scénario n° 4 : Votre collègue a reçu un avertissement. Il est démoralisé.


	« C’est la vie, à chacun ses problèmes. »

	« L’avertissement te pendait au nez ! Je t’ai prévenu mille fois. »

	« C’est révoltant, tu n’es pas le premier à te plaindre du système. »

	« Comment ne pas être déconcerté, tu as peur de perdre ton travail. »


Scénario n° 5 : Un client est en panne.


	« Voyez avec votre revendeur. C’est à lui de régler vos problèmes. »

	« Je vous préviens, on ferme dans cinq minutes. Vous avez votre facture ? »

	« Fichu matériel, vous n’êtes pas le seul à être dans ce cas. »

	« Vous avez raison d’être exaspéré, vous en avez besoin pour travailler. »






8.

LES MESSAGES CONTRAIGNANTS

Les sociostyles30 sont des groupes d’individus identifiés selon des critères homogènes (manière de vivre, manière de penser, attitudes, opinions…). Le marketing s’en sert depuis pas mal d’années. Pour ce qui est de cataloguer les gens, l’A.T. n’est pas en reste. Certains de nos comportements stéréotypés ont été identifiés. Appelés messages contraignants, ils sont des voix intérieures activées dans certaines situations, comme la surexcitation. Ces messages sont naturels, ils sont notre façon d’agir et de réagir.

AUTODIAGNOSTIC DE PERSONNALITÉ N° 3

Vous allez pouvoir compléter votre profil interrelationnel avec cette troisième autoévaluation. L’ensemble de vos classements va décrire une ou plusieurs tendances dans votre relation aux autres (il n’y a pas de bon ou de mauvais classement). Cet autodiagnostic comprend sept groupes de cinq phrases à classer selon votre personnalité).



	– Notez 5 à la phrase avec laquelle vous êtes le plus en accord.

	– Notez 4 à la phrase avec laquelle vous êtes plutôt en accord

	– Notez 3 à la phrase avec laquelle vous êtes assez en accord.

	– Notez 2 à la phrase avec laquelle vous êtes peu en accord.

	– Notez 1 à la phrase avec laquelle vous êtes très peu ou pas du tout en accord.


Méthodologie


	Classez les phrases de chaque groupe au fur et à mesure de leur lecture (inutile de prendre connaissance de tous les groupes avant de répondre)

	Vous pouvez modifier vos classements à tout moment.

	Ne laissez pas de phrases sans note.

	Vous n’êtes pas obligé d’être en accord parfait avec une phrase pour lui affecter 5. De même, vous n’êtes pas obligé d’être en total désaccord pour mettre 1.


Recommandations

Réfléchissez par rapport à votre milieu professionnel ou privé, à votre convenance.

Afin d’obtenir un classement plus spontané, retenez-vous de deviner le sens caché des phrases. Dans le même esprit, prenez connaissances des explications le test effectué.

Questionnaire31






	1.
	La vie n’est pas un long fleuve tranquille .....
	✀


	2.
	Je préfère m’en sortir seul(e) .....
	✀


	3.
	J’aime bien que tout soit carré .....
	✀


	4.
	Je suis mal à l’aise quand je refuse à quelqu’un ...
	✀


	5.
	Je m’agace vite à attendre .....
	✀








	6.
	Je suis exigeant(e) avec les autres comme avec moi .....
	✀


	7.
	Je conçois assez mal la faiblesse .....
	✀


	8.
	J’offre mon aide spontanément .....
	✀


	9.
	La paresse de certains de mes collègues m’irrite ..
	✀


	10.
	L’accumulation du travail me rend plus efficace ...
	✀


	11.
	J’ai assez d’énergie pour deux .....
	✀


	12.
	Les mères Teresa et les abbé Pierre seront toujours indispensables .....
	✀


	13.
	Les films romantiques me captivent peu .....
	✀


	14.
	Au travail, les objectifs sont essentiels .....
	✀


	15.
	Je passe pour être maniaque .....
	✀


	16.
	Il m’arrive de vérifier le travail d’un autre .....
	✀


	17.
	Je mène mes projets à leur terme malgré les embûches .....
	✀


	18.
	J’apprécie que mes amis me demandent un service .....
	✀


	19.
	Le goût de l’effort s’apprend très jeune .....
	✀


	20.
	La nonchalance tend à m’agacer .....
	✀


	21.
	Se plaindre ne change pas les circonstances .....
	✀


	22.
	L’entreprise s’apparente à un ring de boxe .....
	✀


	23.
	On devrait avoir envie de travailler, pas en avoir besoin .....
	✀


	24.
	On ne se souvient que des premiers .....
	✀


	25.
	Je préfère être en avance qu’en retard .....
	✀


	26.
	Je gère mes émotions .....
	✀


	27.
	J’apprécie les challenges .....
	✀


	28.
	Je suis conciliant(e) .....
	✀


	29.
	Je suis impatient(e) .....
	✀


	30.
	Je fignole mon travail .....
	✀


	31.
	Le temps c’est de l’argent (Benjamin Franklin) .....
	✀


	32.
	Les petits cadeaux entretiennent l’amitié (proverbe) .....
	✀


	33.
	Tu seras un homme, mon fils (Rudyard Kipling) .....
	✀


	34.
	Les détails font la perfection, et la perfection n’est pas un détail (Léonard de Vinci) .....
	✀


	35.
	Plus loin, plus haut, plus fort (Père Didon) .....
	✀




Résultats et répartition des points

À l’aide du tableau page suivante, indiquez en regard du n° de phrase, le nombre obtenu. Exemple :






	Ligne 1
	Colonne 1
	Notez le chiffre phrase n° 1


	Ligne 1
	Colonne 3
	Notez le chiffre phrase n° 3


	Ligne 2
	Colonne 5
	Notez le chiffre phrase n° 8


	Ligne 7
	Colonne 1
	Notez le chiffre phrase n° 35



Tableau des comportements

En fonction de notre personnalité, nous agissons et réagissons selon au moins cinq modèles de comportements32, associés à des situations de conflit ou d’échec. Ces attitudes sont reprises sous les vocables «officiels» de « Fais [des] Effort[s] », « Sois Fort », « Sois Parfait », « Dépêche-Toi », « Fais Plaisir ».


 Remarque

Avant de passer à l’interprétation de vos résultats (page 211), je vous recommande de poursuivre la lecture de ce paragraphe.
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LES MESSAGES CONTRAIGNANTS

Les messages contraignants sont des directives à caractères négatifs formulées à l’égard des autres et de soi-même. Ils contraignent notre personnalité. L’émetteur limite l’action du destinataire de son message (un interlocuteur ou soi-même) et l’enferme dans des exigences comportementales. Les messages contraignants sont très souvent générateurs de stress.

Fais des efforts

Une personne sous l’influence de « Fais des efforts », demande beaucoup à son entourage. Il n’y a aucune raison d’être seul à se fatiguer. Travailleur infatigable, il aime être sous pression et faire part de l’énergie dépensée. Manichéen, dispersé, sont les caractères à mettre au passif de cette personnalité.



	– La vie n’est pas un long fleuve tranquille.

	– Au travail, les objectifs sont essentiels.

	– La paresse de certains de mes collègues m’irrite.

	– Le goût de l’effort s’apprend très jeune.

	– Se plaindre ne change pas les circonstances.

	– J’apprécie les challenges.

	– Plus loin, plus haut, plus fort (Père Didon).

	– Cesse de te lamenter, il y a plus important que des bijoux volés (cf. phrase B, page 98).






	Sa doctrine :
	C’est difficile pour tout le monde.


	Sa maxime :
	Si tu veux, tu peux.


	Son profil :
	Combatif, efficace, meneur d’homme.




Sois fort

Une personne sous l’influence de « Sois fort » n’est pas un sentimental, c’est un dominant. Infatigable, il épuise les autres. Intolérant, entêté, querelleur, sont les caractères à mettre au passif de cette personnalité.



	– Je préfère m’en sortir seul(e).

	– Les films romantiques me captivent peu.

	– Je mène mes projets à leur terme malgré les embûches.

	– Je conçois assez mal la faiblesse.

	– L’entreprise s’apparente à un ring de boxe.

	– Je gère mes émotions.

	– Tu seras un homme, mon fils (Rudyard Kipling).

	– « Il n’y a vraiment pas de quoi se mettre dans cet état pour une voiture bonne pour la casse » (cf. phrase B, page 100).






	Sa doctrine :
	Être fort et cacher ses sentiments.


	Sa maxime :
	Conduis-toi en homme.


	Son profil :
	Pugnace, assume ses erreurs, sérieux.




Sois parfait

Une personne sous l’influence de « Sois parfait », place la barre très haut. C’est un perfectionniste créatif qui attend des autres le même niveau de qualité : rédaction précise, allure soignée, lieu de travail ordonné. Emphatique, susceptible, contrariant, sont à mettre au passif de cette personnalité.



	– Il m’arrive de vérifier le travail d’un autre.

	– Je suis exigeant(e) avec les autres comme avec moi.

	– J’aime bien que tout soit carré.

	– Je passe pour être maniaque.

	– On ne se souvient que des premiers.

	– Je fignole mon travail.

	– Les détails font la perfection, et la perfection n’est pas un détail (Léonard de Vinci).

	– L’avertissement te pendait au nez. Je t’ai prévenu mille fois, (cf. phrase B, page 100).






	Sa doctrine :
	Être toujours au top.


	Sa maxime :
	Peut mieux faire.


	Son profil :
	Travailleur, organisateur, précis.




Dépêche-toi

Une personne sous l’influence de « Dépêche-toi », est stressée. Tout son univers est trop lent. Il faut faire un maximum de choses dans un minimum de temps. Elle pousse les autres à la hâte. Les palabres lui font consulter sa montre, les lettres-fleuves sont lues en diagonale. Hyperactive, cette personnalité brûle les étapes. Elle agit d’abord et réfléchit ensuite, rejette les règlements et autre procédures. Elle se sent bien dans l’urgence. Anxiogène, velléitaire, individuel, sont les caractères à mettre au passif de cette personnalité.



	– L’accumulation du travail me rend plus efficace.

	– Je m’agace vite à attendre.

	– J’ai assez d’énergie pour deux.

	– La nonchalance tend à m’agacer.

	– Je préfère être en avance qu’en retard.

	– Je suis impatient(e).

	– Le temps c’est de l’argent (Benjamin Franklin).

	– Je vous préviens, on ferme dans cinq minutes. Vous avez votre facture ? (cf. phrase B, page 100).






	Sa doctrine :
	Faire vite et bien.


	Sa maxime :
	Le temps c’est de l’argent.


	Son profil :
	Fonceur, efficace, dominateur.




Fais plaisir

Une personne sous l’influence de « Fais plaisir », évite le combat. Son objectif satisfait, elle tombe vite d’accord. Sûrement pas pusillanime mais adepte de la manipulation comportementale, elle obtient tout grâce à ses petites intentions. C’est une redoutable négociatrice. Surprotecteur, circonspect, simulateur, sont les caractères à mettre au passif de cette personnalité.



	– J’apprécie que mes amis me demandent un service.

	– J’offre mon aide spontanément.

	– Je suis mal à l’aise quand je refuse à quelqu’un.

	– Les mère Teresa et les abbé Pierre seront toujours indispensables.

	– On devrait avoir envie de travailler, pas en avoir besoin.

	– Je suis conciliant(e).

	– Les petits cadeaux entretiennent l’amitié (proverbe).

	– Tu es un grand maintenant, tu peux te débrouiller seul (cf. phrase B, page 99).






	Sa doctrine :
	Faire le bien et faire plaisir.


	Sa maxime :
	J’aime qu’on m’aime.


	Son profil :
	Dévoué, patient, sociable.



Nota : Fais plaisir affectionne les compliments, pour elle et pour les autres. « Tu es un grand maintenant, tu peux te débrouiller seul » est une manipulation comportementale. Les chercheurs en psychologie sociale la nomment étiquetage. L’étiquetage est une flatterie, un compliment, un encouragement, non spontané.


Synthèse

Se transformer n’est sûrement pas le but du chapitre. Pourtant, une vacance intellectuelle épisodique, sorte de permission accordée à nos voix intérieures, sera l’occasion de reprendre haleine. Voici des antidotes à l’attention des futurs curistes :



	– Fais des efforts par Albert Einstein : Soit A un succès dans la vie. Alors A = x, y, z, où x = travailler, y = s’amuser, z = se taire.

	– Sois fort par Honoré de Balzac : Un homme est bien fort quand il s’avoue sa faiblesse.

	– Sois parfait par Alfred de Musset : La perfection n’est pas plus faite pour nous que l’immensité.

	– Dépêche-toi par Jules Renard : Et les morts me disent : « Dépêche-toi de vivre ! »

	– Fais plaisir par Épicure : Le plaisir n’est pas un mal en soi, mais certains plaisirs apportent plus de peine que de plaisir.







9.

CONSTRUIRE ENSEMBLE UN DIALOGUE

« La dialectique33 est d’abord l’art de parler ensemble de façon à fonder et à légitimer ce qui est dit, en dépassant les contradictions existant entre de simples opinions. Autrement dit, la dialectique est l’art de faire valoir une argumentation. Argumenter, c’est tenter de valider son discours en répondant aux objections qui peuvent lui être adressées. Y répondre, c’est les prendre en compte dans le mouvement de sa propre pensée de sorte qu’elle progresse en s’élargissant, et non les nier de façon polémique. » (Encyclopédie Universalis).


 Tout est dit !

ARGUMENT ET OBJECTION

Un dialogue se construit à partir d’arguments et d’objections. Ces échanges de vue, entre individus ou groupe d’individus, sont basés sur la recherche d’une compréhension mutuelle. Quand un interlocuteur exclut la vision de l’autre, le dialogue est bloqué, à la manière des réunions entre syndicat et patronat. Ils s’écoutent mais ne s’entendent pas. Quand les deux parties refusent de s’écouter, cela devient un dialogue de sourds, à l’exemple des échanges entre les parents et leurs adolescents (ou entre l’exécutif et l’opposition, pour ceux qui n’ont pas le bonheur d’avoir des ados à la maison).


 Construire un dialogue ne signifie pas pour autant partager tous les avis énoncés. Chacun peut conserver son point de vue et adopter un consensus au terme du débat. La recherche de cet accord est facilitée par des propos explicites. Sera qualifié d’équivoque ou de confus, tout argument fondé sur l’émotion et l’approximation.


FAITS, OPINIONS ET SENTIMENTS

L’expression d’opinions et de sentiments participent à la vie sociale. Ils ouvrent à la tolérance et aux échanges réciproques. Cependant trop d’implication nuisent à la communication, surtout dans le monde de l’entreprise. Distinguer les faits, les opinions, les sentiments est le premier pas pour éviter les joutes oratoires stériles et imbéciles. Rechercher les faits et s’y tenir, questionner, accepter et comprendre les opinions et les sentiments de ses interlocuteurs permet d’avancer plus sûrement vers la solution.


 Un fait est une information vérifiable, considérée par quiconque comme une réalité. Un fait ne se conteste pas (voir supra Les arguments).


 Une opinion est un jugement personnel, un jugement de valeur, que l’on porte sur son environnement (quelqu’un, quelque chose). Une opinion n’est pas une vérité. C’est un point de vue qui peut aboutir à une vive controverse.


 Un sentiment est une impression plus ou moins claire, une sensation, une intuition. Un sentiment se compose d’éléments intellectuels, émotifs ou moraux. Comme les faits, cela ne se discute pas. Néanmoins, faire part d’un sentiment personnel à son contradicteur l’amène à avoir… une opinion.


 Les sentiments et les opinions exprimés soutiennent et animent les dialogues. Par conséquent, il n’est pas question d’abandonner ses intuitions, ses idées, ses valeurs, il s’agit plutôt d’en mesurer la portée.






	
	Argument
	Objection


	Fait
	« Nous sommes le 20 juillet. »
	Hors les mensonges, un chiffre est incontestable. Les objections fondées sont impossibles. En revanche, les fausses objections (elles peuvent être tactiques, pour déstabiliser par exemple) restent possibles : « C’est faux, nous sommes le 21. »


	Opinion
	« Depuis début juillet, nous avons un été pourri. [Il pleut sans discontinuer.] »
	Les vacanciers et les plagistes partagent cet avis. Les gérants de cinémas, les musées, les centres commerciaux, notamment, pensent le contraire.


	Sentiment
	« J’ai l’impression qu’il fait plus chaud cette année. »
	Son ami lui répondrait : « Je ne sais pas pour l’année dernière, mais moi je suis gelé depuis le début du mois. »



UN FAIT EST UNE AFFIRMATION 
UNE OPINION EST UN JUGEMENT 
UN SENTIMENT EST UNE IMPRESSION


Application

Voici une série de quinze phrases. Cinq présentent un fait (F), cinq émettent une opinion (O), cinq font place aux sentiments (S). Indiquez par une croix, par exemple, colonnes F, O ou S, ce qu’exprime chaque phrase, selon votre... opinion.

Nota : je vous invite à réfléchir et à ne pas vous précipiter dans vos réponses. L’exercice est moins facile qu’il n’y paraît, selon mon… sentiment.
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Réponses et commentaires


	O = « Tous nos clients sont satisfaits »
Nous pourrions considérer cette opinion comme un fait à la condition de corroborer les dires : « 87 % de nos clients sont satisfaits. ». Le sentiment est envisageable : « J’ai l’impression que tous nos clients sont satisfaits ». Seulement la phrase proposée traduit l’opinion (le jugement) des clients pas le sentiment de l’orateur.


	S = « Je pense que vous avez mal interprété mes propos »
« Vous avez mal interprété mes propos » est une opinion (voir phrase n° 13). « Je me suis mal exprimé » est un fait. « Je pense (j’ai l’impression) que vous ayez mal interprété mes propos » est un sentiment. Choisissez votre camp !


	O = « Compte tenu de l’inflation, l’augmentation de votre cotisation est considérée comme normale »
La normalité est une opinion partagée par une majorité d’individus.


	O = « Votre idée est incroyablement idiote »
Quel magnifique jugement de valeur !


	F = « Nous sommes le 18 et j’attends toujours votre courrier »
Les chiffres sont en principe des éléments incontestables, même si on peut leur faire dire n’importe quoi. Les politiques le savent bien (c’est une opinion répandue)


	F = « Les excités me paralysent »
La peur est un sentiment. Être paralysé en est une conséquence. Donc il s’agit d’un fait.


	S = « Il fallait privilégier la qualité à la quantité »
La qualité est un sentiment, une sensation, une impression, pas un fait. Une preuve ? Demandez à votre commerçant qu’il vous vende 250 grammes de qualité.


	F = « Pour une fois, nous avons la même opinion »
Partager une opinion est un fait, pas une opinion, ni un sentiment.


	O = « Votre attitude est grossière »
Des grossièretés sont des faits. Des gestes obscènes sont des faits. Il est d’ailleurs possible de les constater. Qualifier une attitude appartient au jugement.


	S = « Croyez-moi, nous faisons le maximum »
Leitmotiv des gens à bout d’arguments. À la place, je préconise un bilan : a) ce qui est fait. b) ce qui ce fait. c) ce qui ce fera. Des faits, rien que des faits.


	S = « Vous me faites perdre mon temps »
« Perdre son temps » n’est pas un fait. « être en retard » en est un !


	F = « Votre responsabilité est engagée dans cette affaire »
La responsabilité sociale, pénale ou contractuelle est un fait. Mais la responsabilité morale, ou l’absence de responsabilité morale, est un sentiment. On se sent ou pas responsable de quelque chose. Ainsi, quand votre interlocuteur refuse d’endosser la responsabilité d’un acte, mettez en avant des preuves tangibles, sinon laissez tomber.


	O = « Mais vous n’avez rien compris à mes explications »
Celle-là, je l’ai entendue dans un magasin spécialisé. Un jeune homme reprochait à une dame très digne, d’au moins deux fois son âge, de ne rien comprendre à ses éclaircissements. Il y a des gifles qui se perdent (c’est mon opinion) ! Juste pour mémoire, ce ne sont pas les autres qui ne comprennent pas, c’est vous qui ne vous faites pas comprendre. Nuance.


	F = « Ma cotisation a encore augmenté »
Avec « Ma cotisation a beaucoup augmenté », nous avions un sentiment. Beaucoup, peu, grand, petit, prêt, loin, haut, bas, jeune vieux, etc., sont des notions approximatives qui traduisent sentiments et opinions : « Ah! Que le monde est grand à la clarté des lampes ! – Aux yeux du souvenir que le monde est petit ! » (Charles Baudelaire)


	S = « J’admire votre comportement exemplaire devant l’agressivité »
Cette phrase s’apparente à de la manipulation comportementale 34. Cependant, l’admiration, comme la jalousie ou l’envie, est un sentiment.



Synthèse

Distinguer les opinions des sentiments n’est pas une fin en soi. D’ailleurs ces deux mots sont synonymes. Confondre fait et opinion, ou fait et sentiment, est déjà plus ennuyeux car éviter de balancer, aux visages des gens, des vérités qui n’en sont pas, est un bon moyen de rester serein.


L’ARGUMENTATION

Quand on évoque l’argumentation, on pense en premier à l’argumentation commerciale. L’argument de vente est une affirmation destinée à convaincre un acheteur potentiel de l’intérêt d’une offre. Normalement l’argument commercial possède, une caractéristique, un avantage et une preuve.





	Caractéristique
	Ce vidéoprojecteur possède une luminosité de 2500 Lumens ANSI35.


	Avantage
	Pendant les réunions, vous organisez vos projections, sans fermer les rideaux ou les stores.


	Preuve
	Voyez vous-même, malgré l’éclairage ambiant, l’image reste lumineuse et très contrastée.



Plus largement, l’argumentation, ensemble d’arguments formant le discours, désigne les propos destinés à défendre une position ou faire accepter un point de vue. Dans la vie quotidienne, une conversation peut se comparer à une argumentation commerciale.

La thèse et l’argument

Toute prise de parole est destinée à faire pression. En effet, une thèse est une proposition, une opinion, une position sur quelque chose, que l’on s’attache à démontrer comme vraies et l’argument rhétorique est un élément de discours servant à étayer un propos ou une thèse.


	Un débat international
Le téléphone portable est responsable de tumeurs au cerveau (la thèse). Parce qu’ils utilisent de hautes fréquences radio, les téléphones portables peuvent causer des cancers (l’argument).


	Un débat interrelationnel
Vos retards répétés nuisent au bon fonctionnement de votre service (la thèse). Vous voyez, Laure attend vos directives (l’argument).



Dans la gestion d’un conflit, l’argumentation a deux objectifs :



	L’adhésion intellectuelle à sa propre cause, c’est-à-dire faire évoluer l’opinion de ceux qui ne partage pas votre avis.

	L’incitation à l’action positive, c’est-à-dire obtenir d’un interlocuteur en colère qu’il accepte de faire progresser ses pensées négatives en pensées positives, qu’il passe d’une attitude fermée à une attitude ouverte.


Les arguments

Les arguments peuvent se scinder trois familles.



	Les factuels, arguments du domaine des faits

	Les rationnels, arguments du domaine du rationnel, du raisonnement

	Les émotionnels, arguments du domaine de l’émotionnel



 Les arguments factuels sont les meilleurs. Ils ont le statut de la preuve, les faits sont les faits. Ils n’ouvrent pas ou peu la voie à la contestation. Contre un fait il n’existe pas d’argument (proverbe latin). Articles de contrat, événements causals, lieux, dates, quantités, tous les nombres d’une façon plus générale, les arguments factuels sont faciles à exploiter, à condition d’avoir les informations à portée de main.


 Exemples d’arguments factuels :



	« Vous ne nous avez toujours pas fourni les originaux de vos factures. »

	« Notre expert a examiné votre dossier et nous a communiqué ses conclusions ce matin. »



 Les arguments rationnels ne sont guère plus discutables. Ils appartiennent au raisonnement, à l’enchaînement logique, à l’analyse, à la démonstration. Leur objectif, expliquer. En tirer partie requiert réflexion, expérience, application. Pallier les conséquences de problèmes récurrents, comme un retard endémique dans le traitement des réclamations ou une panne à répétition, demande plus encore. La recherche d’une réponse sophistiquée est conseillée. Envisagez-en l’étude par le service commercial ou marketing.


 Exemples d’arguments rationnels faisant référence au vécu professionnel :



	« Présenter votre dossier sans les originaux de vos factures est délicat. Le dossier risque d’être déclassé. »

	« Notre expert nous a communiqué ses conclusions. Je ne vous promets rien mais cela se présente bien. »



 Les arguments émotionnels appellent plusieurs registres : émotion, influence, autorité, soumission. Naturellement une personne contrariée se sert d’arguments émotionnels, ce sont les premiers qui viennent à l’esprit. Ils ne demandent aucune attention, notre cerveau limbique les fabrique à la chaîne. Les opinions comme les sentiments sont de la famille arguments émotionnels. Autant vous prévenir, ceux-là se retournent vite fait contre vous. Votre interlocuteur dispose des mêmes facilités de fabrication. Les arguments émotionnels, sur l’échelle des valeurs, sont juste en dessous des insultes et des menaces corporelles. C’est dire s’ils sont dangereux.


 Nota : Les avocats d’assises, les publicistes, les hommes politiques, les organismes caritatifs, les journalistes, les syndicalistes, entre autres, se servent d’arguments émotionnels. Mais ceux-là sont mûrement réfléchis et exaltent l’émotion du public (pathos).


 Exemples d’arguments émotionnels :



	« On court à la catastrophe si on présente votre dossier sans les originaux. »

	« Votre dossier est impeccable ; c’est gagné d’avance. »



 Un fait communique une réalité, ou supposée telle. Une opinion ou un sentiment communique un état d’âme, un avis personnel, un jugement, une impression, à la réalité subjective. En terre étrangère, être en accord de pensée avec un natif de son village, ne demande aucun effort. Par contre, émettre sur la même longueur d’onde (cf. Émetteur et récepteur, page 96) d’un individu passablement énervé, réclame du doigté. C’est dur de s’en tirer avec quelques pas de claquettes.

Les arguments mensongers

Quatrième famille des arguments, les mensonges.

Soyons franc, dire la vérité quotidiennement nous condamnerait à l’opprobre. Pour cette raison, la vie communautaire exige le mensonge social, sorte de demi-vérité conventionnelle.

« Je suis content que vous m’en parliez » alors que renvoyer cette discussion aux calendes grecques était un vœu, fait partir des mensonges sociaux. Tout comme « Vous avez là de bien beaux enfants » est une démarche valorisante.

À l’extrême, les mensonges dolosifs (tromper, voler, frauder) et destructifs (compromettre, diffamer, harceler) sont condamnés par la législation.


 Fuir ou mentir, même combat

Concentrons-nous sur les mensonges produits par le traitement d’urgence d’une situation critique. En panique, notre cerveau limbique prend le dessus, vous le savez. Ainsi, de la volonté de fuir ses responsabilités naît le mensonge véniel.


 Vous êtes chargé du recouvrement de créances. Vous téléphonez à un client dont la facture est impayée.





	Mensonge d’urgence
	« Le chèque était au courrier hier soir. »


	Mensonge dolosif
	« Pour vous payer encore faudrait-il nous envoyer une facture. »


	Réalité
	« Nous vous avons oublié, le chèque part ce soir. »



Comment faire face aux « petits » mensonges ?

La gestion des mensonges offre peu d’amplitude. S’en tenir au factuel et démontrer la mauvaise foi s’envisage dans certaines circonstances. Mais c’est long et le résultat incertain.


 La meilleure attitude est l’acceptation, même temporaire. Si votre ego y tient, revenez dessus plus tard. Dites à votre menteur qu’il vous a bien possédé. Vous aurez peut-être droit à des aveux. En tout cas, fuyez la joute verbale, rares sont ceux qui reviennent sur un mensonge spontané, et acceptez l’argument mensonger comme le fait.


 C’est arrivé ! Anecdote familiale. Ilyaquelques années, ma femme et moi revenions du travail. Dans notre rue, nous croisons Laure, notre fille. Elle sort de la boulangerie, un petit sac de bonbons à la main. Rien d’alarmant, mais les sucreries lui sont défendus, raison de santé. « C’est pour ma sœur ! » dit-elle tout de go. Mensonge ! Sans mot dire, nous la laissons rentrer. Nous cheminons à nouveau vers la maison.





	Ma femme
	« Qu’est-ce qu’on décide ? »


	Moi
	« Laisse tomber, Laure a eu assez peur. »


	Ma femme
	« Quand même, elle ment. »


	Moi
	« Crois-moi, inutile de revenir dessus. »



À la maison, ma femme houspille Laure, malgré tout.





	Ma femme
	« Bon sang, tu ne dois pas manger de bonbons ! »


	Laure
	« Mais maman, c’est un cadeau pour Émilie. »


	Ma femme
	« Laure, tu mens. Les bonbons sont pour toi. »


	Laure
	« C’est pour Émilie, je le jure. Elle sera contente. »


	Ma femme
	« Laure ! Arrête ! Tu le sais, Émilie ne mange jamais de bonbons, elle les a en horreur ! »


	Laure
	« Personne ne me croit jamais ici. »



Et Laure versa toutes les larmes de son corps, telle une grande tragédienne, version Belle Époque.


Application






	Aux arguments émotionnels (E)…
	… Préférez les arguments factuels (F) et les arguments rationnels (R)


	« Je n’arrête pas d’être agressé au téléphone. »
	F
	« En trois heures, j’ai pris dix d’appels liés à des dysfonctionnements. »


	Commentaire : « Être agressé » est une émotion. Elle ne traduit que le sentiment d’être confondu avec un pushing ball.
	Commentaire : « Dix » (chiffre) et « dysfonctionnement » (état) sont indiscutables.


	
	R
	« Depuis ce matin, une bonne partie de mes appels est difficile à traiter. »


	Commentaire L’argument « difficile » est émotionnel, mais la tension des appels est comparée avec ceux des autres jours. Dans ces conditions, l’argument devient rationnel.



Pages suivantes, en conservant aux phrases leur idée de base, transformez les arguments émotionnels (E) en arguments factuels (F) ou rationnels (R) à l’exemple proposé ci-dessus.


 Vous trouverez pages 127 à 129 les propositions de réponses.






	Aux arguments émotionnels (E)…
	… Préférez les arguments factuels (F) et les arguments rationnels (R)


	1. Vous êtes toujours en retard.
	F
	


	R
	


	2. Comme d’habitude, c’est n’importe quoi avec vos dossiers.
	F
	


	R
	


	3. Voila des heures que je vous attends.
	F
	


	R
	


	4. Vous verrez, avec notre nouveau système informatique, cela n’arrivera plus.
	F
	


	R
	


	5. Votre commande a pris un peu de retard.
	F
	


	R
	


	6. La remise en état d’une installation coûte cher.
	F
	


	R
	


	7. Votre contrat est assorti d’une bonne garantie.
	F
	


	R
	


	8. Vous avez mal respecté le carnet d’entretien.
	F
	


	R
	


	9.Vous m’avez vendu de la camelote.
	F
	


	R
	


	10. Je ne vous paye pas à rien faire.
	F
	


	R
	



Propositions de réponses






	Aux arguments émotionnels (E)…
	… Préférez les arguments factuels (F) et les arguments rationnels (R)


	1. Vous êtes toujours en retard.
	F
	C’est la seconde fois que je constate votre retard cette semaine.


	R
	Vos retards répétés finiront par nuire à la bonne marche de notre service.


	2. Comme d’habitude, c’est n’importe quoi avec vos dossiers.
	F
	Vous avez transmis un dossier incomplet. Il manque tels documents.


	R
	Vous avez transmis un dossier sans le vérifier. Voilà comment nous pourrions perdre des clients.


	Nota : « Voilà comment nous perdons nos clients » est un argument factuel de type spécieux. Les mensonges demeurent contestables dans le temps.


	3. Voila des heures que je vous attends.
	F
	Notre rendez-vous était fixé à 9 h 00. Vous avez un retard de 40 minutes.


	R
	En raison de votre retard, le temps dont nous disposons pour finaliser le projet est insuffisant.


	4. Vous verrez, avec notre nouveau système informatique, cela n’arrivera plus.
	F
	Notre nouveau système informatique gère les quantités livrées au gramme prêt.


	R
	Le contrôle dynamique de nos colis permet une vérification systématique et supprime le risque d’erreur.


	5. Votre commande a pris un peu de retard.
	F
	Prévoyez un délai d’une semaine pour prendre livraison de votre dernière commande.


	R
	Nous avons doublé l’équipe de préparation des commandes. Normalement, vous prendrez livraison de la vôtre d’ici une semaine.


	6. La remise en état d’une installation coûte cher.
	F
	La remise en état d’une installation coûte 1250 €.


	R
	En général, la remise en état d’une installation coûte moins de 1500 €.


	7. Votre contrat est assorti d’une bonne garantie.
	F
	Votre garantie vous protège contre les pertes d’exploitation.


	R
	Votre garantie vous protège contre la majorité des pannes constatées avec ce matériel.


	8. Vous avez mal respecté le carnet d’entretien.
	F
	Le non-respect du carnet d’entretien vous faire perdre le bénéfice de la garantie.


	R
	Le non-respect du carnet d’entretien peut vous faire perdre le bénéfice de la garantie.


	9. Vous m’avez vendu de la camelote.
	F
	Mon matériel est tombé en panne après 15 jours d’un fonctionnement erratique.


	R
	Je n’ai pas pu me servir de mon matériel normalement en raison de pannes à répétition.


	10. Je ne vous paye pas à rien faire.
	F
	Vous êtes payés pour effectuer telle et telle tâche, pas pour bavasser ou passer des coups de téléphones personnels.


	R
	Vos bavardages diminuent la productivité de l’entreprise. Je vous rappelle que vos primes sont calculées à partir du bénéfice.



LES ARGUMENTS FACTUELS PROUVENT 
LES ARGUMENTS RATIONNELS EXPLIQUENT 
LES ARGUMENTS ÉMOTIONNELS INFLUENCENT







10.

L’ÉCOUTE ACTIVE

L’écoute active est une attitude qui traduit un désir de faciliter la parole de l’interlocuteur. Elle comprend l’écoute, définit comme le traitement de l’information auditive et visuelle, la reformulation, reprendre les propos de son interlocuteur, le questionnement, sorte de complément d’enquête, auxquels s’ajoute une attitude non verbale positive (cf. La communication non verbale, page 151).


 En plus prosaïque, imaginez une conversation avec votre meilleur ami. Il vous vante ses dernières vacances aux îles Fairway. Vous en rêvez depuis toujours. Sens en éveil, questions, détails, circonstances, descriptions, confirmation, déception, étonnement... Évidemment, je vous l’accorde, se nourrir des récits d’un carnet de voyages est plus passionnant qu’écouter un forcené en mal de confidences. Mais à ce détail prêt, le reste est de l’écoute active.

L’ÉCOUTE

Un petit rappel. La congruence définit la cohérence entre la pensée et l’expression de cette pensée, donc le verbal (les mots), le paraverbal (le son) le non verbal (le corps). C’est pourquoi, une personne énervée transmet son désaccord à sa façon, sans tricherie, avec ses mots et gestes, signifiant par là, « je suis en colère ». D’ailleurs, parfois, l’attitude confine au ridicule ou à la folie.


 La panique intellectuelle nous fait constater la forme du message (la colère) au détriment du fond (la raison). C’est comme si les pompiers évaluaient l’urgence d’un appel à la qualité de la transmission. Jugeons le contenu du message non le vecteur, car se borner à notre intuition, c’est donner les pleins pouvoirs à notre cerveau limbique et suivre son verdict : fuite ou attaque.

En cas d’agression verbale, laissez la fuite et l’attaque à la réflexion. Le limbique passe la main au néocortex et comme, en cas de stress, ce dernier paresse volontiers, dans un premier temps proposons-lui un exercice de relaxation, écouter avec application, contention.


 Écoute passive

Normalement notre écoute se ponctue de signes verbaux comme « Oui », « Je comprends », « D’accord », « Hinhin », etc.

Les signes non verbaux accompagnent tout autant notre écoute : les hochements de tête marquent l’acquiescement, le désaccord ; les yeux écarquillés, la bouche en «o» signifient la surprise ; les yeux froncés, le front plissé, la bouche tirée montrent la douleur ou la concentration ; les bâillements furtifs dénotent l’ennui. Quand on écoute, la tête, les bras, les mains, le corps, tout bouge.


 L’écoute d’une personne passablement énervée se distingue de l’écoute ordinaire. La concentration reste de mise mais la communication en direction du fauteur de troubles est nulle. Mutisme et impassibilité, le temps de vider la querelle, sont de mise. Rester neutre s’explique. Rappelez-vous, la colère est gérée par le cerveau limbique. Alors comment voulez-vous entrer en contact avec un hystérique sinon en hurlant plus fort ! L’écoute passive, ne rien dire et adopter une attitude non verbale neutre, même au téléphone, est le premier pas vers la gestion d’un conflit.


 Attention, nous avons une écoute volontiers sélective. Notre propension à ne retenir, ou ne tenir compte, que des informations qui étayent nos propres convictions, limite notre vision des événements. Un conseil, pendant la tempête, mettez votre susceptibilité de côté, ouvrez grand vos oreilles, restez stoïque, décupler votre volonté de bienveillance. Cela vous aidera à aborder la reformulation.


AUTRE CHOSE ?

C’est arrivé ! Une fois, un stagiaire stoppait très régulièrement mes propos avec une claque sur la table et un tonitruant « Je ne suis pas d’accord avec vous ! ». Chaque arrêt intempestif me contraignait à débattre. L’ambiance de travail était lourde.

Le stage fini, les stagiaires complètent un document en vue d’apprécier formation et formateur. Contre toute attente les évaluations étaient bonnes, sauf celle du trouble-fête. La sienne était catastrophique. Toutes mes notes étaient à zéro et ses remarques à mon égard totalement désobligeantes. Dans d’autres circonstances, j’aurais pu perdre mon emploi.

Le hasard a voulu qu’il quitte la salle en dernier. Seul à seul, mon limbique m’exhortait à une répression féroce. Pour autant, j’ai dû conclure avec dignité : « Je vous remercie de votre franchise. Comptez sur moi pour tenir compte de vos observations car c’est grâce aux critiques constructives comme les vôtres que je progresse. Voyez-vous autre chose à ajouter ? ».


 D’aucun verra dans cette anecdote un jeu d’hypocrites. Sans doute, mais au moins une vie a été épargnée. Après tout, même le pire des énergumènes a le sentiment d’être dans son droit. Tenter de lui expliquer pourquoi sa façon de faire est discutable, est une perte en temps et en énergie.


 Complétez les interventions musclées de vos interlocuteurs avec deux idées-forces. La première, remerciez votre interlocuteur de s’être exprimé. Il sera surpris. Évitez quand même le sourire narquois : « Vous avez eu raison de me faire part de votre désaccord » ou « Vous avez bien fait de m’en parler », par exemple.


 Vos remerciements seront suivis d’un candide « Voyez-vous autre chose à ajouter ? ». Car même si, avant de s’emporter, votre interlocuteur a ruminé plusieurs jours ses récriminations, ce qu’il exprime est peut-être incomplet. Reste-t-il des non-dits ?

En dehors du fait que votre interlocuteur peut, s’il le souhaite, compléter ses dires, l’intérêt de cette invitation est double. Un, cela renforce l’idée que vous êtes attentif à sa demande. Deux, comprenant que vous allez prendre la parole, il se concentre enfin sur vous.


LA REFORMULATION

Votre interlocuteur a terminé de s’expliquer. Avant de vous engager dans une réponse, je vous conseille vivement de reformuler les informations recueillies. La reformulation consiste à reprendre, recomposer, synthétiser, condenser, clarifier les propos de son interlocuteur.


 Elle débute par : « Résumons-nous. Vous souhaitez… », « En d’autres termes, vous voulez… », « J’ai bien noté que votre demande porte sur… », « Si je comprends, vous… », «Reprenons. Vous… », « Récapitulons. Vous… »

Elle s’achève par : « C’est bien cela, n’est-ce pas ? », « Il s’agit bien de cela ? », « Je ne me suis pas trompé ? », « Je vous ai bien compris ? », « Nous sommes d’accord ? ».


 À plus d’un titre, reformuler apporte des avantages. À défaut, vous prenez le risque de :



	– répondre de travers,

	– ne pas suffisamment appréhender l’enjeu de la discussion,

	– perdre la maîtrise de l’entretien.


À l’évidence on saisit bien pourquoi un autre s’énerve, même si ses mots sont précipités. Reformuler semble donc superflu. Sans compter que la technique paraît donner dans la surenchère. Quand même, ignorer ce basique de la gestion des conflits, au-delà des risques énumérés ci-dessus, vous fait passer à côté des atouts suivants :



	– rappelez-vous, se mettre à la place de quelqu’un, comprendre ses émotions, s’associer à ses difficultés, accepter ses ressentiments, se nomment empathie. Reformuler c’est envoyer un message clair en ce sens ;

	– la reformulation permet d’éliminer les résidus de la colère tels que grossièreté, exagération, abus de langage. Ce feedback positif aidera votre interlocuteur à entendre le côté factuel de sa demande ;

	– un individu énervé s’exprime avec confusion. Il le sent et vous saura gré de lui indiquer, par une reformulation, que vous avez correctement enregistré sa demande ;

	– « en fonction de ce que vous venez d’exprimer, c’est-à-dire [reformulation], voilà ce que je vous propose. ». Reformuler renforce la réponse et donne l’impression de s’être adapté à la situation ;

	– « j’ai bien noté que votre réclamation porte sur … ». Ce genre de réaction démontre l’intérêt porté à la demande. Votre interlocuteur se sentant pris en charge se détendra ;

	– les digressions sont normales au cours d’un entretien tendu. Votre détracteur veut tellement vous convaincre de son bien-fondé, de la légitimité de sa colère que les termes employés tiennent plus de l’argutie que de l’argumentation. Reformuler recadre un entretien, replace les événements dans leur contexte. « Reprenons. Vous avez souhaité me rencontrer pour être conseillé dans vos démarches administratives. Il s’agit bien de cela ? »


Résumons-nous, les avantages liés à la reformulation sont :



	✓ répondre précisément à la demande,

	✓ mesurer les enjeux du différend,

	✓ garder la maîtrise de l’entretien,

	✓ pratiquer l’empathie,

	✓ retourner un feedback positif,

	✓ faire savoir que des propos décousus ont été décryptés,

	✓ donner une réponse adaptée,

	✓ manifester de l’intérêt envers la demande,

	✓ recentrer le débat.


Nous sommes d’accord ?


LE QUESTIONNEMENT

Sous l’angle de la gestion des conflits, le terme questionnement peut se définir comme une méthode de réflexion conjointe dont l’objectif est la production d’arguments. Si les très jeunes enfants n’ont aucune retenue dans l’exercice, « Dis maman comment on fait les bébés ? », les adultes, au contraire, sont modérés (cf. Osez ! page 143). Aussi à ce sujet, je prends la liberté d’émettre une réserve. Durant mes animations, j’ai noté un clivage immuable des stagiaires : d’une part l’escouade des questionneurs extravertis, d’autre part le régiment des velléitaires introvertis. Bien sûr à chacun son caractère. Pour autant, gérer un conflit commande l’engagement. Sans la volonté de passer du statut d’auditeur à celui de locuteur, point de salut !

La typologie des questions

Les questions se scindent en deux vraies familles : les questions fermées et les questions ouvertes, déclinées en variantes. Voici la liste des types de questions les plus usitées.

Question fermée simple





	Définition
	Question dont la réponse est brève. Elle renseigne sur les faits : noms, chiffres, dates, lieux, etc.


	Objectifs
	Qualifier, vérifier, contrôler Mener une enquête, diriger un entretien


	Avantages
	Réponse brève, claire et objective


	
	Interprétation impossible


	
	Passivité de l’interlocuteur


	Inconvénients
	Peu d’informations obtenues


	
	En cas de questions en série, le questionnement peut être ressenti comme inquisitoire


	Exemples
	« Quel est votre numéro client ? »


	
	« Vous pouvez me rappeler votre nom ? »


	
	« C’est arrivé quel jour ? »




Question fermée dichotomique





	Définition
	Question limitée à deux réponses possibles, plus souvent « oui » ou « non »


	Objectifs
	Qualifier, contrôler, valider, conclure


	Avantages
	Réponses envisagées d’avance


	
	Contrôle de la réponse


	Inconvénients
	Cf. Question fermée simple


	Exemples
	« Avez-vous effectué la mise à jour de votre système d’exploitation ? »


	Nota
	N’avoir que deux réponses à envisager offre un bel avantage. En effet, il suffit de prévoir les deux relais. Si l’interlocuteur répond « oui », je dis ceci, sinon je dis cela.


	
	La réponse « peut-être » correspond à l’état du moi Enfant Rebelle. Cette personnalité ne veut pas se laisser enfermer dans un système binaire. Relance : « Que voulez-vous dire par peut-être ? »




Question fermée alternative





	Définition
	Question qui suggère et limite la réponse à deux propositions parmi d’autres


	Objectifs
	Limiter la réflexion


	
	Influencer le choix


	
	Conclure un entretien


	Avantages
	Réponse orientée, programmée


	
	Choix de la réponse limitée


	Inconvénient
	Risque de frustration de l’interviewé


	Exemple
	« Préférez-vous un remboursement par virement ou par chèque ? »


	Nota
	Le client aurait pu préférer un avoir, des espèces, un mandat postal, des timbres. Mais il ne choisira aucune de ces options car elles ne font pas partie du choix proposé dans la question




Question ouverte simple





	Définition
	Question dont la réponse contient au moins un argument rationnel ou émotionnel


	Objectifs
	Inviter l’interlocuteur à s’exprimer sur un sujet


	
	Recueillir une expérience, obtenir des confidences


	
	Comprendre son système de raisonnement


	
	Construire un dialogue à partir des arguments de la réponse


	Avantages
	Réponse riche en informations


	
	Possibilité de relancer à l’aide des questions relais (voir infra)


	Inconvénients
	Réponse non maîtrisée (digressions possibles)


	
	Réponse subjective


	
	Effort de communication nécessaire (répondre oui ou non et plus aisé que d’expliquer pourquoi)


	Exemples
	« Comment expliquez-vous les retards répétés de vos échéances ? »


	
	« Qu’en pensez-vous ? »


	
	« Que vous arrive-t-il ? »


	Nota
	Les questions ouvertes exigent d’oser. Plus intimes, plus inquisitrices que les fermées, elles font appel à la curiosité, à l’empathie, au charisme. Avec l’expérience on apprend jusqu’où aller




Question ouverte relais





	Définition
	Question qui encourage à compléter sa réponse


	Objectifs
	Obtenir des informations complémentaires


	
	Faire parler, entretenir le dialogue


	
	Créer un climat de confiance


	Avantage
	Révéler des informations cachées


	Inconvénients
	Risque de digression


	
	Risque de fermeture


	Exemples
	« J’ai quelques difficultés financières en ce moment »


	
	« Je comprends. Vous pouvez m’en dire plus ? » Autres questions relais possibles : « Difficultés financières… ? », « Dans quelle mesure ? », « C’est-à-dire ? »


	Nota
	Plusieurs questions relais, disons trois maximums, peuvent s’enchaîner sans nuire à l’entretien




Question suggestive





	Définition
	Question qui suggère la réponse


	Objectif
	Faire abonder dans son sens


	Avantages
	Obtenir un accord


	
	Aider à prendre une décision


	Inconvénient
	Réponse fragile


	Exemples
	Suggestive fermée


	
	« Pour vos arriérés, l’idéal est un règlement en espèces. Vous êtes d’accord ? »


	
	Suggestive ouverte


	
	« Pour vos arriérés, l’idéal est un règlement en espèces. Qu’en dites-vous ? »




Question miroir





	Définition
	Question retournée à l’interlocuteur


	Objectifs
	S’informer avant de répondre


	
	Réfléchir


	Avantages
	Vérifier le point de vue de son interlocuteur (compréhension, représentation, positionnement)


	
	Ne pas répondre à la question


	
	Préparer sa réponse


	
	Obtenir des informations complémentaires


	
	Pratiquer l’empathie


	Inconvénient
	Risque de « ping-pong »


	Exemples
	Miroir fermé


	
	« J’ai combien de temps pour agir ? »


	
	« Vous disposez de combien de temps ? »


	
	Miroir ouvert


	
	« J’ai combien de temps pour agir ? »


	
	« Comment comptez-vous vous organiser ? »


	Nota
	C’est la question manipulatrice typique. Mais elle est parfaitement légitime quand il s’agit d’obtenir un complément d’informations avant d’avancer une réponse





La tournure des questions

Les questions ont aussi leurs tournures : directe, indirecte et interro-négative. Les tournures multipliées par les types de questions, cela donne du potentiel à vos entretiens.

Tournure directe





	Définition
	Question ouverte ou fermée engageant l’interlocuteur personnellement


	Objectif
	Impliquer l’interviewé dans sa réponse


	Avantage
	Obtenir une réponse personnalisée


	Inconvénient
	L’interviewé peut mentir ou se fermer quand la réponse est trop confidentielle


	Exemples
	Directe fermée


	
	« Êtes-vous d’accord sur l’augmentation ? »


	
	Directe ouverte


	
	« Quel est votre sentiment sur ma proposition d’augmentation ? »




Tournure indirecte





	Définition
	Question ouverte ou fermée n’engageant pas l’in- terlocuteur à titre personnel


	Objectif
	Obtenir une réponse au nom d’un groupe ou d’un individu auquel l’interlocuteur s’identifie


	Avantages
	Favoriser la communication


	
	Éviter les faux-fuyants


	
	Encourager les confidences


	Inconvénient
	L’interlocuteur peut s’en tenir au rôle de porte- parole et ne pas s’impliquer dans sa réponse


	Exemples
	Indirecte fermée


	
	« Quelle est l’augmentation envisagée par vos collègues ? »


	
	Indirecte ouverte


	
	« Quel est le sentiment de vos collègues sur nos propositions d’augmentation ? »


	Nota
	La forme type des tests psychotechniques. « […] Que va faire Pierre ? » Pierre étant un person- nage imaginaire au travers duquel on s’identifie




Tournure interro-négative





	Définition
	Question ouverte ou fermée, directe ou indirecte, comportant une négation.


	Objectif
	Adoucir une question franche


	Avantage
	La tournure interro-négative est une précaution oratoire (cf. Les précautions oratoires, page 90)


	Inconvénient
	L’interviewé peut ressentir le manque d’au- torité et d’assurance de l’intervieweur


	Exemples
	Interro-négative directe fermée


	
	« Ne serait-il pas plus simple de nous dire quelle augmentation vous envisagez ? »


	
	Interro-négative indirecte fermée


	
	« N’est-il pas préférable de nous communiquer l’augmentation envisagée par vos collègues ? »


	
	Interro-négative directe ouverte


	
	« Pourquoi ne pas dire à l’instant votre sentiment sur nos nouvelles propositions ? » Interro-négative indirecte ouverte


	
	« Pourquoi ne pas exprimer le sentiment de vos collègues sur nos nouvelles propositions ? »


	Nota
	La tournure indirecte, a fortiori dans sa forme interro-négative ouverte, comme le dernier exemple, ne se formule pas à l’instinct. Elles sont à réserver aux entretiens prévus d’avance (sur rendez-vous). Quand l’urgence prime, restez-en aux formes moins alambiquées, comme les ques- tions miroirs ou relais.



En résumé, les questions ouvertes ouvrent le débat, les questions fermées le ferment. D’où leur nom. Mais à dire vrai, il existe une troisième famille de questions : les questions idiotes. Elles ne font pas avancer le propos.

Une question idiote arrive trop tôt ou trop tard. Elle peut être excessive, ou pas assez. Quelquefois ce sont des questions qui n’en sont pas. Ou alors elles en posent trop à la fois. Certaines sont sans réponse ou en génèrent des tonnes. D’autres enfin sont difficiles à comprendre ou infantiles.




OSEZ !

Une fois écartées les questions bêtes, le questionnement n’est pas difficile, il suffit de se lancer.

Premier principe : ce n’est pas à vous de vous modérer, restez quand même dans les limites de la bienséance, c’est aux autres de refuser. Avez-vous remarqué comme les journalistes des talkshows, ces émissions populaires, osent les questions les plus folles et obtiennent des réponses à tomber à la renverse ? Faites-moi confiance, vous pouvez y aller !

Second principe : d’ordinaire, les gens ne savent pas ne pas répondre. Sauf à faire la g… uerre, ignorer une question tient du grand art. Les hommes politiques et autres professionnels de la parole, s’y entendent (langue de bois, question miroir, reformulation avantageuse, réponse à côté, logorrhée). Notre enfance nous a préparé à répondre aux questions, pas à les poser. D’un côté « réponds quand on te pose une question », de l’autre « la curiosité est un vilain défaut ». Pris entre deux feux, au moins jusqu’à la grande adolescence, notre moi Enfant s’est adapté. D’où, dans les entreprises comme partout ailleurs, la poignée d’audacieux face au bataillon des prudents. Choisissez votre camp !

L’AFFIRMATION DE SOI PASSE PAR LA CURIOSITÉ 
DE L’AUTRE


C’est arrivé ! Pendant une formation commerciale, pour illustrer un concept, je prends exemple de ma propre voiture. Je fais du teasing et ne cite ni la marque, ni le genre, rien, sinon qu’il s’agit d’un modèle rare et luxueux. J’en tirais d’ailleurs une vraie fierté (c’était dans une autre vie !). Nous travaillons à partir de cette illustration peu singulière. Dans mon for intérieur, j’étais certain de susciter une curiosité incoercible, voire malsaine. Zéro ! Pas une réaction. Intrigué, lors de la pause, je m’informe sur leur apparente indifférence. Réponse quasi collégiale « On a pas voulu vous gêner ». C’est vraiment méconnaître le genre humain.


LE MÉTA-MODÈLE

En conversant, nous effectuons volontiers des sous-entendus. Nos dires sont allégés, arrangés, transformés en fonction des circonstances. Pour aller vite, nous extrapolons à partir d’un épiphénomène, ou bien nous déformons une phase des faits, ou alors nous en taisons une partie peu significative, nous semble-t-il. La transformation d’un événement est inconsciente.

Pour retrouver l’histoire originale avant sa mutation, on utilise le méta-modèle36 de la programmation neurolinguistique. Ce nom savant recouvre tout simplement un questionnement développé dont l’objectif est la révélation graduelle des informations omises (comme les détails d’une photo argentique qui apparaissent au fur et à mesure).

Les filtres d’expression

Les sous-entendus ou filtres d’expression, évitent d’avoir à nous étendre sur nos propos. Ils proviennent de notre façon personnelle de voir les choses et de les interpréter. Les filtres font partie du langage. Ils facilitent la communication.


 Le processus de généralisation

Quand nous généralisons, nous partons d’un élément isolé pour établir une règle universelle. Nous modélisons une expérience. Le filtre de la généralisation conduit aux dogmes et à considérer qu’une spécificité forme un tout. Véritable raccourci idéologique, la généralisation est sans doute notre structure d’expression la plus commune.





	L’énoncé
	La certitude


	Personne n’était au courant de la nouvelle procédure.
	Je n’ai pas lu le document idoine.


	Tout le monde est d’accord sur ce point.
	Mon collègue et moi sommes du même avis.


	La qualité de la viande n’est plus ce qu’elle était.
	Mon bifteck n’est pas assez tendre à mon goût.



On, une population donnée, personne, tout le monde, les gens, quand nous utilisons ces expressions, nous sommes la référence absolue.


 Nota : la loi de Gauss-Laplace, dite loi normale, permet de pourfendre une idée reçue. Certains esprits avisés nous l’affirment, la normalité n’existe pas. Messieurs Gauss et Laplace doivent s’en retourner dans leur tombe. Globaliser est un concept courant. Nous globalisons sans cesse et… globalement, c’est normal car la normalité est le caractère de ce qui est vu ou ressenti comme l’état normal. Prenons notre taille et notre poids. Dès la naissance des bébés, nous surveillons ces deux critères, comme le lait sur le feu, à partir d’une table étalon fournie avec le carnet de santé. Si la taille et le poids de l’enfant s’inscrivent entre les courbes supérieure et inférieure, sa croissance est estimée normale. Vous le voyez, la normalité existe. Maintenant, le problème est de vérifier, à partir de la courbe de Gauss, si les corps de la police et de la gendarmerie, catalyseurs de nos émotions automobilistiques, représentent la norme en matière d’aberration.


 Le processus de distorsion

Effectuer une distorsion, c’est transformer la réalité selon notre point de vue. Nous déformons, interprétons, extrapolons, jugeons à partir d’un élément de l’ensemble. Parfois nous finissons même par croire nos histoires réinventées (idylle, séparation, embauche, licenciement, altercation, accident de voiture, procès, etc.). C’est souvent de l’arrangement intellectuel, pas de la mythomanie. Le filtre de la distorsion conduit à nous représenter l’événement conforme à nos attentes, espérances, croyances, suppositions.





	L’énoncé
	La certitude


	Mon chef est un cavaleur. Il m’a fait des avances.
	Lors de notre réunion annuelle, il m’a invité à danser avec lui.


	Mon collègue n’a rien fait pour me soutenir dans la présentation du dossier formation.
	J’ai monopolisé la parole sans le solliciter.


	Cet appartement est un vrai capharnaüm.
	La salle de bains est en grand désordre.



Le processus de l’omission

Parfois, nous oublions de dire, d’expliquer, de décrire, d’évoquer une circonstance. L’information transmise à notre interlocuteur est expurgée par :



	– L’oubli
La donnée semble tellement évidente à tous qu’on néglige d’en faire part aux intéressés.


	– La sélection
Inconsciemment nous passons sur ce que nous jugeons n’être que des broutilles.


	– L’exclusion
Amputée de détails sans pertinence avec l’objet, à notre avis, l’information est aseptisée.



Le filtre de l’omission nous mène à énoncer une conclusion, une décision, une déduction, un épilogue, un raisonnement, prolongement de notre argumentation intérieure et silencieuse.


 Ce filtre ne doit pas être confondu avec le mensonge par omission. Cet oubli volontaire se rapporte à une rétention d’information mal intentionnée.





	L’énoncé
	La certitude


	Je me suis fais insulter par un client.
	Je n’ai pas pris le temps de m’occuper de son dossier. J’étais pressé d’aller chercher mes enfants à la garderie.


	Mon employeur est un salaud, il m’a licencié.
	Je suis autonome et je n’aime pas qu’on me dise ce que j’ai à faire.


	Ma voiture consomme trop de carburant. Ce n’est pas normal.
	Ma conduite s’apparente à celle des pilotes de rallyes.




Voir midi à sa porte

Vous le savez, avoir froid est ressenti différemment selon qu’on habite Mouthe dans le Doubs, considérée comme la ville la plus froide chez nous, ou Menton dans les Alpes Maritimes. C’est ainsi, chacun voit midi à sa porte. Nous vivons dans notre univers, différent du voisin, avec nos formules lapidaires, nos jugements à l’emporte-pièce, nos opinions toutes faites, nos impressions confuses, nos réponses approximatives, nos vagues intuitions. Pas mal d’informations transmises à autrui sont donc simplifiées, arrangées, transformées, idéalisées, dogmatisées. Pour revenir à la genèse de l’évènement, juste avant qu’il ne subisse un arrangement intellectuel, recueillez les lacunes, à l’aide d’une procédure de questionnement. Libérez les non-dits !
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Votre méta-modèle évoluera des généralités vers les particularités. Vous irez de l’histoire aux circonstances. Si nous devions schématiser un questionnaire d’enquête modélisé, il ressemblerait à un entonnoir. Les questions d’ordre général forment la partie évasée de l’ustensile et les questions personnelles figurent son goulot d’étranglement. Entre les deux extrémités, des questions de plus en plus incurcives.


 De toute façon, les questions particulières ou difficiles ferment les questionnaires. En introduction, elles seraient susceptibles de produire un blocage.

Les questions ouvertes comme « Expliquez-moi », « Comment cela s’est-il produit », « Que penser de cela », « Dites m’en plus », par exemple, sont intéressantes pour débuter un entretien construit à partir du métamodèle de la PNL. Vous obtiendrez ainsi les précisions indispensables pour pénétrer et comprendre le monde de votre interlocuteur.


Synthèse

Opinion :

« Cela se passe toujours aussi mal dans les hôpitaux ! »


 Métamodèle37





	Questions
	Réponses


	Votre mère a été admise pour quelle raison ? » (question fermée)
	Pour une fracture du col du fémur.


	Racontez-moi comment cela c’est passé. » (question ouverte)
	On a patienté pas mal de temps, au moins une heure, avant que l’infirmière prépare le dossier. Elle s’est d’abord occupée d’un jeune qui avait chuté à moto. Pourtant nous étions là avant lui. Puis ma mère est âgée. Ça aurait été normal qu’on s’occupe d’elle d’abord. Quand enfin elle a daigné nous prendre en charge, elle nous a à peine regardés.


	Qu’est-ce que vous voulez dire par : l’infirmière vous a à peine regardés? (question relais ouverte)
	L’infirmière nous parlait comme si nous n’existions pas. Ma mère n’était qu’un dossier pour elle. Franchement elle m’a énervé. Son fichu ordinateur est la seule chose qui la préoccupait. Après on a encore attendu. C’était long. Puis on a fini par diriger ma mère vers le bloc opératoire. Vraiment, on a trop attendu.


	Comment s’est passé son séjour? (question ouverte)
	Il y avait un autre malade avec ma mère. Ils ont bien papotés. Elle s’est moins ennuyée. Le personnel de soins a été prévenant. À part les horaires fantaisistes des repas, et puis la nourriture comme ci comme ça, tout le reste a été. Il y avait même un petit coffre pour ses affaires personnelles. Bon, c’est vrai, le matin elle se plaignait d’être réveillée trop tôt. De toute façon ma mère est une râleuse !







	Finalement, comment c’est déroulé l’opération ?
	Très bien ! Les médecins lui ont posé une prothèse. Sa rotation est un peu limitée mais le kiné qui s’occupe de sa rééducation pense que ma mère pourra remarcher rapidement.


	(question ouverte)



Analyse

Opinion :



	– « Cela se passe toujours aussi mal dans les hôpitaux ! »


Faits :



	– L’attente aux urgences génère du stress

	– L’infirmière s’est occupée des malades en fonction de leur état (un polytraumatisé est passé avant), pas de leur arrivée

	– L’infirmière a complété le dossier médical

	– Le malade a été orienté vers une unité de soin

	– Le malade a été pris en charge par une équipe soignante

	– Le séjour en chambre s’est bien déroulé

	– Les horaires de repas sont liés à l’organisation du service des soins

	– Le rythme circadien est perturbé (sommeil)

	– Le malade a été soigné


Sentiment :



	– L’infirmière organisatrice de l’accueil ne pratique pas l’empathie







11.

LA COMMUNICATION NON VERBALE

Le verbal et non-verbal sont nos deux modes de communication interactive. C’est Charles Darwin38 qui, en 1872, aurait décodé notre gestuelle le premier. Plus proche de nous, en 1967, Albert Mehrabian, chercheur à l’UCLA, réalise une étude sur la communication. Ses conclusions sont affolantes, il prétend mesurer avec précision l’impact du langage du corps (body language) sur nos échanges. Selon ses études, 55% de notre message passent par le non-verbal, le langage du corps, 38% passent par l’intonation, 7% passent par les mots. Ainsi, lors des vœux présidentiels, les mots compteraient peu ! Évidemment les chiffres sont contestables. D’autres recherches démontrent que les mots des discours argumentés impactent à plus de 50% les auditeurs. Pas facile de s’y retrouver ! Retenons quand même, de ces batailles d’experts, que notre corps est bavard.


 Les enfants apprennent très vite les messages du corps. « S’il te plaît maman, tu m’achètes des bonbons ». Regardez l’inclinaison de sa tête, elle penche vers son épaule. C’est un signe commun de séduction. Certains adultes le reproduisent souvent. Un enfant fâché prend une mine renfrognée et croise les bras explicitement. Qui lui a appris cette gestuelle. Un adulte ? J’en serais surpris. Les adultes réagissent autrement : bouderie, irritation, tristesse, apathie. Seconde possibilité, l’enfant aurait copié cette attitude enfantine d’un camarade de jeu ? Peut-être. Mais alors qui l’aurait appris à ce dernier ?

Les gestes innés comme rougir, pleurer, rire39, suer sont émis par le cerveau archaïque. Les gestes acquis sont gérés par le limbique, le siège de nos émotions. Ceci explique sans doute pourquoi le non-verbal est inconscient, pour la grande majorité des gens.

LE LANGAGE DU CORPS

Lors du premier contact, le corps est éloquent. Se forger une bonne ou une mauvaise première impression demande une poignée de secondes. Inutile d’y penser, car en plus, ces observations initiales sont immédiates et automatiques.

Les premières rencontres se déroulent au travers d’un rituel très codifié. Nous observons le visage, les cheveux, le maintien, la tenue vestimentaire. Après cette revue de détail, nous analysons la voix, sa dynamique, l’accent, la hauteur, le débit pour enfin nous intéresser au message.

Dès l’enfance, nous sommes conditionnés pour identifier les signaux non verbaux durant les conversations. Regards, mouvements de la tête, mimiques, amplitude des bras, attitudes du corps (position ouverte, fermée).

Le visage

Un regard soutenu rend l’interlocuteur crédible, fiable, courtois. À l’inverse, le sentiment de méfiance augmente avec un regard fuyant, furtif, vague. Vous l’avez déjà vérifié, en froid avec votre conjoint, vos yeux évitent de croiser les siens.

Le clignement de paupières répété, le froncement des yeux marque l’assimilation et l’écoute empathique.

Tout le monde ne rit pas des mêmes choses mais le sourire est universel. Authentique, il est communicatif. Le sourire transmet une sensation de bien-être et permet de sécréter des endorphines, l’hormone du bonheur, l’antistress naturel.

Mais les grands sourires figés, longs, à la façon des vendeurs de vent, nuisent à la crédibilité (voir infra).


Les bras

Nombre de nos comportements sont universels. Le poing tendu annonce la colère, les yeux écarquillés évoquent la surprise, le bâillement affiche l’ennui, la paume en l’air engage la paix, la vision d’un sourire tranquillise, etc. D’autres gestes sont ambivalents. Se frotter les mains40 pour se féliciter d’une bonne affaire pécuniaire ou pour se réjouir par anticipation des conséquences d’un acte prémédité. On se frotte aussi les mains pour les réchauffer comme pour se rassurer. Si froncer les sourcils indique l’agressivité ou la réflexion, croiser les bras s’interprète au moins de cinq façons :






	1.
	Geste de fermeture


	
	Thème
	Discours acerbe.


	
	Position
	Bras croisés serrés, mains masquées, tête légèrement tombante, lèvres pincées.


	
	Prise de parole
	Maintien de la position.


	
	Nota
	Excepté la position décrite ci-dessous, l’ensemble bras et jambes croisés serrés se nomme « double fermeture ».








	2.
	Geste de détente


	
	Thème
	Discussion sans enjeux entre collègues.


	
	Position debout
	Bras croisés, mains apparentes, épaules relâchées, buste appuyé contre un mur, une jambe au sol l’autre relevée en appui sur le mur.


	
	Position assise
	Bras croisés, au moins une main apparente, épaules relâchées, buste appuyé contre le dossier, les jambes étirées et croisées.


	
	Prise de parole
	Maintien de la position.


	3.
	Geste de concentration


	
	Thème
	Discussion argumentée.


	
	Position
	Bras croisés, buste légèrement penché vers l’orateur, sourcils froncés.


	
	Prise de parole
	Les bras sont décroisés.


	4.
	Geste de protection


	
	Thème
	Indifférent.


	
	Ambiance
	Il fait froid.


	
	Position
	Les bras compriment la poitrine, la tête est plus ou moins rentrée dans les épaules.


	
	Prise de parole
	Le sujet conserve les bras croisés afin de réduire les échanges caloriques.


	5.
	Geste d’autorité


	
	Thème
	Indifférent.


	
	Acteurs
	Agents de sécurité.


	
	Position
	Bras croisés, corps en extension, jambes légèrement écartées, visage impassible, regard hautain.


	
	Prise de parole
	Maintien de la position.



Associer systématiquement les bras croisés à une simple position de fermeture est sans fondement. La gestualité des bras croisés est sophistiquée. Un adolescent serre ses bras sur la poitrine en conversant avec un adulte, le message est clair : « Je suis mal à l’aise ». Le geste est instinctif. En croisant ses bras après avoir posé une question à son invité, le journaliste lui passe le relais : « Maintenant c’est à vous ». Le geste est calculé.


 L’amplitude des bras est inversement proportionnelle au mal-être. Les gestes étriqués confinent à la timidité maladive. Les grandes gesticulations ne valent pas mieux. L’extravagance indispose. Excepté pour les grands débatteurs, façon fauve politique, bouger les bras dans un rayon de cinquante centimètres est raisonnable.


Poignées de main

Tout d’abord, remarquez la rectitude du bras tendu. Une poignée de main donnée avec le bras bien droit repousse la personne saluée. Parfois, le bassin se cambre comme pour l’éloigner plus encore. Saluer en pliant le coude, plus ou moins selon le degré d’intimité, est usuel.


 La poignée de main molle, fuyante, est la moins appréciée. Les gens l’associent à un manque d’énergie. C’est sans rapport. Une main molle peut être le fait de chacun d’entre nous, homme ou femme, chef d’entreprise ou technicien de surface. Démonstration. Un collègue de bureau vous joue un mauvais tour. Jusque-là vos saluts étaient cordiaux. Néanmoins, vos prochaines poignées de main ne seront pas appuyées et vos yeux resteront dans le vague. Une poignée de main lâche, un regard fuyant correspondent à un certain état d’esprit, la volonté de limiter les échanges avec son interlocuteur. Cette mentalité est passagère dans le cas de rapports conflictuels, ou durable avec les sujets peu communicants.


 La durée de la poignée de main donne le ton. Une main serrée rapidement, les pourparlers seront difficiles. Une longueur normale, rien n’est compromis.

Refuser une main tendue est la démonstration absolue d’une hostilité sans réserve. Une nouvelle fois monsieur Nicolas Sarkozy en a fait l’expérience. En visionnant la vidéo41 , on saisit à quel point cette jeune fille est irritée. Le Président de la République lui tend la main. La midinette méprise le geste et tourne le dos. Elle tapote nerveusement un peigne sur sa main. Le Chef d’État tente un « Bonjour mademoiselle » amène. Elle s’obstine, la tête baissée. Cette fois-ci, notre Président est resté de marbre. Tant mieux, c’est la réaction idéale.


 La poignée de main écrasante est plus rare. Heureusement, car en plus d’être douloureuse, (les femmes adorent sentir leurs bagues pénétrer dans la peau), elle agace. Elle appartient aux individus en recherche de confiance ou aux despotes. Une personne en colère peut vous écraser les doigts, mais dans ce cas, je penche pour la méchanceté.


Le corps

La position du corps communique aussi sur l’ouverture d’esprit. Les épaules face à son interlocuteur est la norme. Placer ses épaules de trois-quarts face est moins bon. Envie d’interrompre une conversation trop longue, ou sans intérêt, introversion, manque d’engagement, il faut voir. Interlocuteur tourné à demi, comme sur le départ, nous avons affaire à un individu introverti qui hésite entre intervenir et partir.


Le toucher

Au cours d’une conversation, faire des boucles avec ses cheveux, les recoiffer, les lisser, se caresser ou se tirer les poils de barbe, se frotter les sourcils, le nez, les oreilles, les mains, le front, le cou, se gratter le visage, le dessus des mains, se racler la gorge, se ronger les ongles, se mordiller les lèvres, tirer ou ajuster ses vêtements, etc., sont des gestes parasites.

Toucher son corps informe les autres de votre état émotionnel : malaise, timidité, énervement, angoisse …

Vous pouvez réajuster une fois pour toutes votre vêtement, vous pouvez aussi vous frotter l’aile du nez à la dérobée, personne n’y prêtera attention. Mais réajuster en permanence chemise ou chemisier et se gratter le nez toutes les deux phrases révèle un stress mal dominé. Dans un tête-à-tête tendu, il vaut mieux utiliser ses mains à appuyer ses arguments. Si vous ne savez qu’en faire, ramenez-les devant vous, doigts contre doigts, comme les débatteurs (hommes politiques et autres conférenciers). Le geste est naturel et votre charisme vous en saura gré.


 Une recommandation. Ne touchez pas une personne en colère, comme lui prendre le bras pour l’accompagner ou le raccompagner. La réaction peut être violente.

En conclusion, observez et qualifiez les attitudes par comparaison. Un geste stéréotypé est la normalité. Il n’indique rien qu’une communication interpersonnelle équilibrée. Une attitude inaccoutumée doit éveiller votre curiosité. Le geste économe, en dedans, ramené vers soi, montre l’introversion.

ON NE PEUT PAS NE PAS COMMUNIQUER. 
PAUL WATZLAWICK


Nous ne sommes pas obligés de parler pour communiquer. Les vêtements, la coiffure, le maquillage, les bijoux sont aussi des éléments de communication. Le simple fait d’être communique.



LA PROXÉMIQUE

« La proxémique est l’étude de l’utilisation de l’espace par les êtres animés dans leurs relations, et des significations qui s’en dégagent » (Larousse). En clair, c’est la gestion individuelle des distances entre les individus d’une part, et la gestion de l’espace occupé par chacun dans les lieux privés (bureau, domicile, etc.) ou public (ascenseur, magasins, etc.), d’autre part.

Les distances interpersonnelles

Comme nombre d’animaux nous marquons notre territoire. D’ailleurs, dès l’enfance nous le défendons. Qui n’a pas divisé son pupitre d’écolier en deux propriétés distinctes « Là, c’est chez toi ; Ici, t’es chez moi ! ». Les ados eux aussi ont bien assimilé la notion de territoire personnel. Pénétrer dans leur chambre sans autorisation est un casus belli sans appel.

Nous avons tous un territoire virtuel autour de nous, c’est notre bulle de sécurité. La bulle proxémique est la distance sociale que nous tolérons de manière inconsciente. Tout changement, toute évolution du territoire influence l’interaction. S’approcher trop près d’un inconnu le fait reculer. S’en éloigner, le fait se rapprocher. Chacun restructure instinctivement son espace personnel. Le diamètre de notre bulle de sécurité varie. Les distances interpersonnelles changent selon les cultures. Par exemple, en Asie les distances entre les individus sont importantes. Chez nous, les écarts se resserrent. Notez qu’entre le Nord et région Provence-Alpes-Côte d’Azur, qu’entre les citadins et les ruraux, les espaces sont différents. Plus proche pour les gens du sud et les citadins. Selon Edward T. Hall42, les Occidentaux adoptent plusieurs niveaux pour structurer leur espace personnel. Les distances de 1,20m et moins conviennent aux espaces personnels. On peut se toucher. Ils vont de votre époux à votre hiérarque, en passant par la famille et les copains. À l’autre extrémité, vous devez disposer d’une distance supérieure à 3,65m pour l’espace public (notez la précision alémanique). Au milieu, là est le plus important, la distance sociale est comprise entre 1,20 m et 3,65 m. Se serrer la main n’est pas possible sans se rapprocher.

Récapitulons : les chouchous et loulous sont très proches, 30 cm (et moins !). Les copains partagent 60 cm ; les collègues 90 cm. On s’éloigne. Votre patron et vos clients ont droit à 1,20 m. Les individus en colère, quant à eux, bénéficieront d’une distance de 1,20 m et plus, selon le degré d’énervement43.


Les espaces personnels et interpersonnels

Nous venons de le voir, sous-évaluer la distance qui vous sépare de l’autre revient à pénétrer son espace personnel. En réponse vous obtenez, la plupart du temps, un mouvement de recul de sa part. Il recompose son territoire ailleurs.

Quelquefois se déplacer est impossible et l’intrusion est vécue comme une agression.

Premier exemple. Vous vous entretenez avec votre collaborateur. Vous êtes assis tous les deux. En vous écoutant, il s’accoude à votre bureau. Il vient d’envahir votre territoire. Vous luttez contre l’envie de lui dire d’ôter ses coudes. Poser un objet (sac, dossier, etc.) revient au même.


 Second exemple. À l’inverse, vous êtes chez votre collaborateur. Vous posez une fesse sur son bureau. Cette fausse décontraction est un message très clair « Je suis le chef et ici t’es chez moi ». Passer derrière son bureau, à côté de lui, et de lire par-dessus son épaule (vous pouvez aussi regarder par sa fenêtre ou faire tout autre chose), est également mal supporté.

Quelqu’un d’exaspérer s’avance toujours au plus près de son interlocuteur. Tel un chien qui aboie en s’approchant puis recule. Ce sont des manœuvres d’intimidation. Dès que la distance devient critique, moins de 1,20m, le risque d’attaque ou de fuite existe. Attaquer n’est pas recommandé, il vous reste la fuite, ou si vous préférez, le repli stratégique.

Application. Vous êtes hôtesse. Un client furieux vous provoque. Il s’appuie sur votre banque d’accueil, le corps penché. Levez-vous, reculez d’un bon mètre et faites face. Vous êtes assis. Une personne énervée approche au plus près son fauteuil de votre bureau. Restez assis et reculez votre fauteuil pour rétablir la bonne distance. Même en face à face, gardez la distance.


 Votre interlocuteur vous agresse, tant que votre domaine n’est pas violé, ne reculez pas, ou faites-le en conscience. Par exemple, vous êtes assis à votre bureau, le ton monte. Ne reculez pas votre siège et laissez vos mains apparentes sur le bureau. Sinon, c’est un signe de retraite trop évident.

Le regard fuyant est une autre réaction naturelle en réponse à un empiétement du territoire. Pourtant, continuez de regarder votre interlocuteur, naturellement, sans excès, sans provocation. Pas à la manière d’un ado, en mal d’identification, qui soutient le regard du prof qu’il déteste. Si un regard intense vous gêne, fixez le menton. À un mètre, c’est indétectable.


 La station debout est une position dominante. Sauf à faire rester ou patienter une personne debout, face à vous assis, pour vous valoriser (situation fortement déconseillée, cela va sans dire). De façon générale, soyez au niveau de votre hôte. Vous l’invitez à s’asseoir, il préfère être debout. Restez debout ou levez-vous. Il choisit de s’asseoir, asseyez-vous. Ce n’est pas compliqué, vous vous synchronisez sur lui (voir infra).


 Si vous restez debout, ne vous adossez pas à un mur, comme pour protéger vos arrières. Ne vous mettez pas en appui sur votre bureau, d’une main ou des deux. Votre dossier de fauteuil n’est pas un bouclier. Ne vous retranchez pas derrière. Dans tous les cas, ne cherchez pas à saisir quelque chose, même pour vous donner une contenance. Reposez tout objet qui pourrait être menaçant, stylo, règle, dossier, etc.


 Toujours en station debout, restez de votre côté du bureau, de votre comptoir, c’est votre territoire. Sauf à aller saluer votre collaborateur pour le remercier d’avoir accepté un consensus et le raccompagner à la porte ou le conduire ailleurs.



TABLEAU COMPARÉ DE LA GESTUELLE

En confiance, ou sur la défensive, ou empreinte d’une certaine agressivité, votre attitude engendre la gestuelle qui lui appartient. Le tableau suivant compare les trois comportements essentiels.
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Évolution

Je reçois un client énervé. Je lui tends la main. Le regard fuyant, le bras raide, il me rend mon salut. Sa poignée de main est lâche. Il s’assoit, son dos bloqué au fond du fauteuil. Son visage est tendu, son cou rentré. Il serre les bras contre sa poitrine. Ses deux pouces sont cachés sous ses biceps. Dès qu’il s’exprime, son corps se penche nettement vers moi.


 L’entretien progresse. Mon interlocuteur s’est réinstallé dans le fauteuil. Ses épaules touchent toujours le dossier mais ses reins s’en sont décollés. Ses coudes reposent sur les accoudoirs, ses mains sont croisées sur son ventre. Ses jambes, sorties de sous le fauteuil, sont libres. L’intensité de sa voix tombe, sa diction se ralentie. Son regard devient franc.


 Nous nous mettons d’accord. Voilà, son visage est détendu. Ses épaules s’abaissent. Ses avant-bras couvrent les accoudoirs. Ses jambes se croisent, au-dessus du genou. Ses mains soutiennent ses arguments. Son corps reste tranquille.


 Je raccompagne mon client. Face à face, espacés l’un de l’autre d’une distance normale, nous concluons. Je lui tends la main. Il me rend mon sourire. Sa poignée de main est cordiale.



LA CONGRUENCE NON VERBALE

Le doute n’est plus permis, le non-verbal influence nos rapports sociaux. Peu nous importe que les chiffres de monsieur Mehrabian soient fondés ou non, retenons l’essentiel : comme la caisse de résonance d’un instrument à cordes, notre corps amplifie nos propos.

À partir de là, le sujet se complexifie car il existe une corrélation entre notre esprit et notre corps. Cette interdépendance s’appelle la congruence.

Résultat, si nous pouvons tricher avec les mots (il nous suffit de réfléchir pour convertir nos arguments), notre corps refuse le registre du faux-semblant. Il s’accroche aux vérités cachées.

Notre corps reflète nos pensées intérieures

Ce qui suit est une liste non exhaustive de comportements spontanés, pas une démonstration.


 La relation esprit / corps est si exclusive que mentir et rester impassible relève du grand art. Des microcomportements à l’agitation, en passant par les réactions biochimiques, notre corps s’anime contre notre gré et nous trahit : voix mal assurée, tressautement de la lèvre supérieure, clignement spasmodique des paupières, contraction d’un muscle facial, déglutition, rougeur des joues, suée, moiteur, démangeaisons, rognage d’un ongle, port de tête différent, fixité du regard, de la bouche, yeux tournés vers la droite (voir encadré ci-après) pendant la réflexion, prompts attouchements, mains ou pouces dans les poches, buste tourné, jambes serrées, corps instable …

Mensonge et orientation des yeux

Les yeux ont fait l’objet d’une étude par Bandler et Grinder. Leur théorie44 se base sur ce principe. Nos yeux tournés vers la gauche visent le passé (les souvenirs) ; vers la droite, ils visent le futur (l’imaginaire). Pour créer, une personne ordinaire et droitière oriente ses yeux sur son côté droit (à gauche pour vous, si vous lui faites face). C’est donc par là que nous regardons lorsque nous, les droitiers, « construisons » un mensonge.


 Imagination ⇦ [image: e9782840015826_i0106.jpg] ⇨ Souvenirs


Pour bien assimiler le concept de la congruence, faites cette expérience. À l’occasion de votre prochaine colère contre votre conjoint, ou un proche, dites-lui « Je t’aime ». Les mots, vous pourrez (peut-être) les prononcer. Le ton, je vous laisse imaginer. Un ton froid et rageur ou un ton minaudier et cajoleur ? Reste les gestes. Normalement exprimer son amour à la dame de ses pensées, ou à son prince charmant, s’accompagne de gestes tendres, voire un peu niais. Pour le coup, les gestes seront un peu brusques



LA DISSONANCE COGNITIVE

Pour qu’il y ait congruence, le non-verbal (gestuelle, mimiques, postures, physionomie, distance, apparence), le verbal (vocabulaire, sémantique, arguments), le paraverbal (intonation, vitesse d’élocution, intensité, hauteur, timbre, rythme, pauses, accentuation) doivent développer un message unique. Quand les trois vecteurs de la communication font cause commune, quelle que soit la teneur du message, l’émetteur le reçoit fort et clair.


 Le déphasage d’un seul de ces vecteurs créera un trouble que le destinataire du message cherchera à écarter. Ce trouble, plus ou moins conscient et plus ou moins perturbant, se nomme dissonance cognitive45. Dans ces conditions, le message devient embrouillé. Le récepteur est désorienté, son écoute est variable et le sens même du propos confus.


 Donc, la non-congruence produit la dissonance cognitive. Elle est la coexistence d’éléments de connaissance [cognitif] qui ne s’accordent pas entre eux [dissonance] et qui entraînent un effort pour les faire mieux s’accorder.


 Démonstration. Un parent feint la colère contre son enfant.

L’enfant accuse le coup. L’instant après, avec un regard semi amusé, il lui répond « T’es pas vraiment en colère, hein ? Tu fais semblant ! ».


 Ainsi l’enfant, détecte une incohérence entre les propos de son père et les signaux visuels qu’il recueille. Le parent, pas vraiment persuader de sa propre colère, ne parvient pas à dissimuler un regard attendri ou s’efforce de retenir un demi-sourire aux coins des lèvres. Du coup, les mots et leur intonation ne s’harmonisent pas avec la gestuelle. L’enfant, ne sachant pas s’il doit rire ou pleurer, est déconcerté, d’où sa réaction primesautière. Plus prudent, un adulte placé dans une situation similaire demeurera dans l’inconfort de la situation et cherchera à en savoir plus avant de se prononcer.


 La dissonance cognitive est une tension intellectuelle désagréable. Un individu placé dans cet état cherchera à restaurer son équilibre cognitif. Ce qui ne va pas sans poser de problème. En effet, ses facultés d’analyse étant avant tout occupées à tenter d’emboîter les éléments discordants, il est moins préoccupé par le motif de l’entretien. À l’exemple de l’enfant plus absorbé à décrypter son père, ou sa mère, qu’à réfléchir sur les origines de la réprimande.

Dissonance cognitive et sous-rire

Un sourire forcé, « ce sourire perpétuel, glacé et blanc, figé, ce sourire qui ne rit jamais »46, est générateur de tension.


 Sourire menteur, sourire tutélaire, sourire condescendant, sourire moqueur, insolence, suffisance, dédain, dérision, gène, embarras, malaise, timidité, souriez avant la crise, souriez la crise résolue, ne souriez pas pendant la crise.


Dissonance cognitive et tenue vestimentaire

Pour la première fois, vous recevez votre conseiller bancaire. Vous attendiez un homme de quarante ans, en costume-cravate. Il a moins de trente ans, il est en décontracté.


 Les antagonismes, tels que jeunesse et connaissances, tenue sportswear et milieu bancaire, engendrent des tensions. Ces contradictions viennent perturber votre sens critique au point de douter des capacités professionnelles de votre banquier. Naturellement, vous allez analyser, examiner, envisager les informations disponibles et tenter de les faire coïncider, comme on assemble les pièces d’un puzzle. Si vous discernez une concordance entre tous les bouts épars (verbaux, paraverbaux et non verbaux), vous quitterez votre état de dissonance cognitive. Vous retrouverez le calme cérébral et vos a priori négatifs seront abandonnés pour un temps. Sinon vous demanderez à changer de conseiller.


 Pourtant on peut être jeune et bardé de diplômes, on peut s’habiller sans se préoccuper des conventions et rester un pro de la finance.


Dissonance cognitive et environnement

Votre environnement peut également générer de la dissonance cognitive.


 C’est arrivé ! Vers la fin des années 90, acheter un ordinateur portable était un investissement et une aventure technologique. D’atermoiements en tergiversations, d’enquêtes en étude de marché, je me jetai enfin à l’eau.

À partir d’une revue spécialisée, je repère, sur un encart pelliculé d’une dizaine de pages, le matériel idoine et la boutique vendeuse.


 Sur place, c’est la surprise. J’imaginais un imposant magasin de verre et d’acier, je découvre une petite boutique sans rapport avec les accroches dithyrambiques du magnifique encart quadrichrome. Tant pis, j’entre.

Accueil, questions-réponses, achat. On me remet un carton. Chez moi, je l’ouvre. Pas de guide de prise en main, pas de documents, pas d’accessoires, pas de CD-ROM, rien qu’un triste portable noir, sans marque, perdu au fond d’une grosse boîte à la couleur improbable.


 Affolement neuronal. En à peine une journée, ma dissonance cognitive m’octroie une subvention de 50% du budget informatique initial. Retour au magasin. Accueil, questions-réponses, échange, mille mercis.

Finalement, je suis reparti heureux, équipé d’un PC portable de grande marque, lové dans les polystyrènes d’un clinquant packaging, plein à craquer de fourbi.


 En conclusion, locaux négligés, bureau encombré, mobilier brimbalant, accueil aléatoire, laisser-aller, langage approximatif, du sol au plafond, des pieds à la tête, tout participe à la détérioration d’une notoriété, d’une personnalité. Un individu surexcité a ses capteurs sensoriels à fleur de peau. Engendrer un état de dissonance cognitive, en montrant un environnement incertain ou en adoptant un comportement fébrile47, ne peut que renforcer ses doutes quant à solutionner ses ennuis en votre compagnie.

Et sentant ses neurones s’agiter en tous sens pour trouver une sortie à la crise, votre interlocuteur finira par vous dire « Allez me chercher votre responsable. C’est à lui que je veux avoir à faire ! »



LA SYNCHRONISATION

À la façon des jumeaux qui se reflètent l’un dans l’autre, il nous arrive d’adopter les attitudes des personnes avec lesquelles nous apprécions la compagnie. Prononcer simultanément les mêmes mots en est la manifestation la plus évidente. À ce stade, l’acte est inconscient. Pratiquer en connaissance de cause, la synchronisation devient une technique PNL. Se synchroniser consiste à copier, discrètement, une ou deux expressions. Votre interlocuteur croise ses bras, croisez les vôtres. Son vocabulaire est soutenu, faites de même. Adopter son mode de communication le rassurera.


 Mais attention, synchroniser n’est pas caricaturer, surtout au niveau verbal. Votre contradicteur est grossier, conservez un langage châtié. Qu’il soit jeune, vieux, défavorisé, de la planète Mars, gardez-vous de le tutoyer. Il vous tutoie, maintenez le vouvoiement. Quand la tension retombe, à votre tour, commencez à tutoyer votre interlocuteur. À ce moment, vous vous synchronisez.


 La synchronisation n’est pas copier la tenue vestimentaire du leader ou de sa voisine de palier. Il s’agit là plutôt d’un sentiment d’appartenance exacerbé (cf. La pyramide de Maslow, page 195), une allégeance formelle du dominé au dominant. Toutefois, accorder sa tenue à son public revient à se synchroniser.


 J’entends des voix s’insurger : manipulation ! Je vous comprends bien, mais je ne vous suis pas sur ce terrain. Se synchroniser est un acte naturel. Après les jumeaux, pensez aux bébés qui rendent le sourire à leurs parents et, plus encore, aux amoureux, en parfaite symbiose, qui accomplissent et vivent tout à deux.

Arguments trop faciles m’objecterez-vous. D’accord, alors observons deux collègues. Réunion de travail, ce soir ils dînent ensemble. Je parie dix contre un qu’ils vont boire la même chose et choisir au moins un plat identique. Vous tenez la cote ? Oui ! Vous ne devriez pas, car même en choisissant des plats différents, si l’un ne prend pas d’entrée, ou de fromage, ou de salade, l’autre suivra. L’un des deux fume, les deux sortiront. Les deux fument, ils grilleront leur cigarette ensemble. c’est ça la synchronisation.


 Quelques exemples courant de synchronisation naturelle



	✓ Fumer une cigarette interdite en commun.

	✓ Passer une soirée bien arrosée.

	✓ Choisir un vêtement identique.

	✓ Admirer un tableau de maître.

	✓ Danser en couple.

	✓ Partager les écouteurs d’un lecteur MP3.


Nota : se synchroniser c’est chercher à établir un rapport fondé sur l’échange. La relation dominant/dominé est donc par principe exclue.

Accompagnez votre interlocuteur à son rythme

Alors puisque la synchronisation est un comportement naturel, autant le développer et l’utiliser avec discernement. Tout comme on développe sa rhétorique.

Il existe plusieurs niveaux de synchronisation. Le plus facile, selon mon expérience, reste le verbal. Adapter son vocabulaire, surtout s’il s’agit de niveler par le bas, est à la portée du plus grand nombre. Le vocabulaire de votre interlocuteur est pauvre, réglez-vous sur son niveau culturel. Il se sentira valorisé. Utilisez ses mots, ses expressions, avec prudence, mais laissez-lui son accent.


 La gestuelle n’est guère plus complexe. Ses mouvements sont introvertis, mesurez les vôtres, il se sentira plus à l’aise. Il est tendu comme une arbalète, ne vous avachissez pas sur votre fauteuil.

Vos synchronisations seront réussies pleinement quand vous mènerez la danse. Le but ultime est d’amener votre interlocuteur à vous imiter. Vous croisez vos jambes, peu après, il croise les siennes. Vous contrôlez votre débit de paroles, il parle moins vite. Vous posez un dossier, il abandonne le sien. Vous vous levez sans rien dire, il vous emboîte le pas. Voilà, le climat de confiance est rétabli, tous deux êtes en phase. Cela paraît un peu insensé, mais c’est faisable avec le temps.





QUATRIÈME PARTIE

LES 15 COMMANDEMENTS DE LA GESTION DES CONFLITS

12. GÉRER LES CONFLITS AU TÉLÉPHONE (APPLICATION)


OBJECTIF

ACQUÉRIR LES AUTOMATISMES DE LA GESTION DES CONFLITS


	✓ Appliquer la gestion des conflits à l’outil téléphone

	✓ Combiner 15 techniques de la gestion des conflits, tant en face à face qu’au téléphone







12.

GÉRER LES CONFLITS AU TÉLÉPHONE

En synthèse, voici un dernier exercice. Il reprend en partie ce que vous avez lu ici.

Le sujet : un appel téléphonique entre un client fort mécontent et son fournisseur. Je vous invite à repérer les quinze techniques (en plus des deux illustrations ci-dessous) utilisées par l’assistant pour calmer son client.
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Sourire est une attitude positive. Notez tout de même que dans un conflit, sourire de toutes ses dents, à la façon de certains politiques en mal de votes, n’arrangerait rien bien au contraire. Avoir un visage détendu – les commissures des lèvres relevées, les yeux très légèrement plissés – suffit à donner le change. En tout cas, accueillir avec le sourire, au téléphone ou en face à face, ne déclenche pas une altercation ; à l’inverse se faire la tête des mauvais jours peut engendrer une réaction négative, ou la démultiplier.
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Comme le sourire, les phrases clés du téléphone ne calmeront pas un client. Néanmoins elles communiquent sérieux et professionnalisme que chaque client est en droit d’attendre. S’en exonérer renforcerait le sentiment négatif d’un client mécontent.

Pour les formules types utilisées au téléphone, je vous renvoie aux ouvrages spécialisés. En attendant prenez exemple sur celles du texte.






	Ligne 2
	Accueil
	« Administration des ventes, bonjour ! Dominique à votre service. »


	Ligne 34
	Attente
	« Un instant, je consulte votre dossier. »


	Ligne 37
	Reprise
	« Je reprends la communication. Merci d’avoir patienté. »


	Ligne 71
	Congé
	« Je vous remercie de votre compréhen- sion et vous souhaite une très bonne fin de journée. »



Remerciements. L’exercice a demandé de très nombreuses mises au point, effectuées au cours des stages «gestion des conflits». Aussi, je remercie l’intervention des nombreux stagiaires qui m’ont permis de le finaliser.

UN ENTRETIEN TÉLÉPHONIQUE





	
	Standard


	
	Je te passe Jonathan Pluh de la société HardLiner. Il est très remonté. Il n’a toujours pas été livré de sa dernière commande.


	
	[Transfert]


	1
	Assistant (souriant)


	2
	Administration des ventes, bonjour ! Dominique à votre service.


	3


	4
	Client (très énervé)


	5
	Bonjour ! Je veux parler à votre chef. Depuis une semaine, j’essaie de le joindre. Bien entendu, vous allez encore me raconter qu’il est en rendez-vous. Votre façon d’agir avec vos clients est intolérable. Continuez encore comme ça et je change de fournisseur. En attendant, ma dernière commande ne m’est toujours pas parvenue. Je devais être livré le 13, nous sommes le 21. Je vous préviens, je ne raccrocherai pas tant que vous n’aurez pas réglé mon problème.


	6


	7


	8


	9


	10


	11
	


	12
	


	13
	Assistant


	14
	…


	15
	Je comprends votre déception.


	16
	Madie Rigente, notre directrice est à l’étranger. C’est pour- quoi elle ne peut vous répondre. Elle sera de retour dès lundi.


	17


	18


	19
	Cependant, je m’occupe immédiatement de vous.


	20
	Donc, vous n’avez pas reçu votre dernière commande. C’est bien cela?


	21


	22
	Client (énervé)


	23
	En effet, et vous avez intérêt à me livrer au plus vite. C’est un conseil d’ami !


	24


	25
	Assistant


	26
	Quel est votre n° Client ? L’information se trouve dans un encadré, en haut et à gauche de votre bon de commande.


	27


	28
	Client (agacé)


	29
	… Client n° P001-32.


	30
	Votre vendeur m’avait pourtant garanti une livraison en bonne et due forme. Remarquez, je ne devrais pas être tant surpris. Promesses et mensonges vont ensemble chez vous !


	31


	32


	33
	Assistant


	34
	Un instant, je consulte votre dossier.


	35
	[Mise en attente de quelques secondes]


	36
	Assistant (souriant)


	37
	Je reprends la communication. Merci d’avoir patienté.


	38
	Assistant


	39
	Vous pouvez me rappeler votre nom ?


	40
	Client (agacé)


	41
	Jonathan Pluh de chez HardLiner


	42
	Assistant


	43
	En effet Monsieur Pluh, nous n’avons pu honorer votre commande en raison d’une difficulté technique rencontrée sur le variateur d’une commande numérique. La panne a stoppé net notre ligne de montage. Cependant nous avons écrit à l’ensemble de nos clients ayant commandé cette réfé- rence pour leur signaler un délai de cinq à dix jours maximum et leur proposer un article de remplacement.


	44


	45


	46


	47


	48


	49


	50
	Client (plus calme)


	51
	Permettez-moi d’être surpris car, en ce qui me concerne, je n’ai reçu aucun courrier à ce sujet.


	52


	53
	Assistant


	54
	Je ne comprends pas. Il y a probablement eu confusion au moment de l’expédition du courrier. Voilà ce que je vous propose Monsieur Pluh. Notre chaîne est à nouveau opérationnelle depuis hier. Vos articles seront prêts en fin de journée. Ils vous parviendront au plus tard dans 48 heures, par transporteur spécial à nos frais. Je m’en charge personnellement.


	55


	56


	57


	58


	59


	60


	61
	Client (calme)


	62
	Je peux vraiment tabler sur cette livraison ?


	63
	Assistant


	64
	Absolument ! Je suis sincèrement désolé de ce contretemps.


	65
	À l’avenir, nous ferons tout pour veiller à une meilleure exécution de vos commandes.


	66


	67
	Client (détendu)


	68
	Je compte sur vous. Au revoir.


	69
	Assistant (souriant)


	70
	Au revoir Monsieur Pluh.


	71
	Je vous remercie de votre compréhension et vous souhaite une très bonne fin de journée.


	72



Tableau des réponses

Utilisez le tableau suivant pour reporter vos réponses.







	Ligne(s)
	
	Conseil 1
	


	Ligne(s)
	
	Conseil 2
	


	Ligne(s)
	
	Conseil 3
	


	Ligne(s)
	
	Conseil 4
	


	Ligne(s)
	
	Conseil 5
	


	Ligne(s)
	
	Conseil 6
	


	Ligne(s)
	
	Conseil 7
	


	Ligne(s)
	
	Conseil 8
	


	Ligne(s)
	
	Conseil 9
	


	Ligne(s)
	
	Conseil 10
	


	Ligne(s)
	
	Conseil 11
	


	Ligne(s)
	
	Conseil 12
	


	Ligne(s)
	
	Conseil 13
	


	Ligne(s)
	
	Conseil 14
	


	Ligne(s)
	
	Conseil 15
	





LES QUINZE COMMANDEMENTS

1. L’écoute passive

Cf. L’écoute passive – page 132


 Ligne 14 : « … »


 Puisqu’une personne en colère ne tolère pas d’être coupée, profitez-en pour prendre des notes. Au téléphone, c’est tout bénéfice : silence, concentration, décontraction. Par contre, noter en face à face est plus délicat car un regard fuyant est perçu comme une attitude négative (vous regardez vos notes pas votre interlocuteur). Si vous deviez le faire, prévenez de vos intentions, ou mieux demandez l’autorisation de noter les remarques.


2. Ne pas renchérir

Cf. La graduation des conflits – page 29


 Ligne 14 : « … »


 C’est arrivé ! En 1998, avec l’apparition de l’ADSL, le fournisseur d’accès proposait déjà un pack d’installation rapide (?). Des semaines et des ruineuses heures d’entretiens plus tard, avec moult hotliners qui apprenaient leur métier à mesure de l’apparition de mes problèmes, l’opérateur historique m’avait rendu hystérique.

Je retente alors une énième fois la hotline. Mon exaspération est telle qu’on me raccroche au nez. Déprimé, je refais le numéro de mes tortionnaires. Encore sous le choc, j’explique ma profonde détresse au nouvel inconnu. Sa réponse fut grandiose :


 « Mais monsieur, cela ne m’étonne pas que l’on vous raccroche au nez si vous parlez ainsi aux gens ».


3. Pratiquer l’empathie

Cf. L’empathie – page 95


 Ligne 15 : « Je comprends votre déception. »


4. Argumenter à l’aide de faits

Cf. L’argumentation – page 118


 Lignes 16 à 18 : « Madie Rigente, notre directrice est à l’étranger. C’est pourquoi elle ne peut vous répondre. Elle sera de retour dès lundi. »


 Lignes 44 à 46 : « en raison d’une difficulté technique rencontrée sur le variateur d’une commande numérique. La panne a stoppé net notre ligne de montage.


 Lignes 48 et 49 : « pour leur signaler un délai de cinq à dix jours maximum et leur proposer un article de remplacement. »





	Argument factuel
	Argument émotionnel


	Madie Rigente, notre directrice est à l’étranger.
	La directrice est absente pour l’instant. C’est inutile de vous en prendre à moi.


	Elle sera de retour dès lundi.
	Elle sera de retour bientôt


	en raison d’une difficulté technique rencontrée sur le variateur d’une commande numérique.
	en raison d’une grosse panne technique d’une de nos machines.


	pour leur signaler un délai de cinq à dix jours.
	pour leur signaler un petit retard.


	et leur proposer un article de remplacement.
	et leur proposer autre chose d’aussi bien.



Explication vs. justification

Nous en avons déjà parlé, vous faites un parfait coupable pour une personne irritée. Elle se moque bien d’apprendre votre degré d’implication dans ses ennuis. Notre réflexe premier en cas d’agression verbale est soit l’attaque, rendre coup pour coup, soit la fuite, se justifier. Comme une justification revient à s’affranchir de toute responsabilité, elle renforce la mauvaise humeur.

Passez de la justification émotionnelle : « Soyez indulgent, à cet étage, j’ai une employée en congé maternité, deux en arrêt de travail. En plus on est mercredi. Croyez-moi monsieur, j’aimerais mieux être à votre place »48, à l’explication factuelle : « Je vous explique la situation…»


5. Prendre en charge son interlocuteur

Cf. Pyramide de Maslow et gestion des conflits – page 197


 Ligne 19 : « Cependant, je m’occupe immédiatement de vous. »

Ligne 60 : « Je m’en charge personnellement. »

Prendre en charge un problème c’est comme lancer une bouée de sauvetage. La personne à l’eau n’est pas sauvée pour autant mais elle sait les secours en marche. Il ne faut donc pas hésiter à envoyer un signal fort « Je m’occupe de vous », « Je me charge de votre demande », « J’enregistre votre réclamation » ou celles-ci, mes préférées, « Vous avez bien fait de m’en parler (de venir me voir) », en face à face, « Vous avez bien fait d’appeler (de m’appeler) », au téléphone.


 Nota : le « Je » s’emploie quand on initie quelque chose. « Je vous propose de… », « Je m’engage à… », « Je m’informe de... ». Le « Nous » s’emploie quand on s’exprime au nom d’un groupe, d’un service, d’une entreprise : « Nous mettons tout en œuvre afin de… ».


 Exemple (lignes 64 à 66) : « Je suis sincèrement désolé de ce contretemps. À l’avenir, nous ferons tout pour veiller à une meilleure exécution de vos commandes. »


6. Reformuler les propos

Cf. La reformulation – page 134


 Lignes 20 et 21 : « Donc, vous n’avez pas reçu votre dernière commande. C’est bien cela ? »


7. Être assertif

Cf. L’assertivité – page 85


 Ligne 26 : « Quel est votre n° Client ? »

Ligne 39 : « Vous pouvez me rappeler votre nom ? »

Ces phrases sont assertives. Cela se traduit par un ton aimable et directif, sans emphase, précautions oratoires et soumission (relation dominant/dominé) au contraire de : « Excusez-moi, mais pour vous aider j’ai besoin de votre n° de client. Le connaîtriez-vous, par hasard, s’il vous plaît Monsieur ? »





	Expression
	Interprétation


	Excusez-moi
	Enfant Soumis


	Pour vous aider
	Parent Nourricier


	J’ai besoin (de votre aide)
	Victime


	Le connaîtriez-vous
	Précaution oratoire


	S’il vous plaît, Monsieur
	Enfant Soumis




8. Diriger l’entretien

Cf. Le questionnement – page 136


 Ligne 26 : « Quel est votre n° Client ?»

Les questions fermées sont à favoriser, au début d’un entretien. Les réponses s’obtiennent aisément. De leur côté, les questions ouvertes réclament une vraie participation des interviewés : sentiments, points de vue, éclaircissements, commentaires. Or en cas de discussion orageuse, les propos sont égocentriques et manquent d’objectivité, d’où la nécessité du métamodèle. Seulement un questionnement intempestif, ou ressenti comme tel, ajoute de la tension : « C’est mon problème », « Débrouillez-vous seul », « Je ne suis pas au courant », « Je ne vois pas à quoi vous faites allusion », « Que cherchez-vous à savoir », entre autres amabilités.


 Ligne 39 : « Vous pouvez me rappeler votre nom ? »

L’informatique permet aujourd’hui d’obtenir les infos en direct à partir d’un numéro de commande. À première vue, cette question est donc sans intérêt, sinon qu’un «contrôle» assoit encore l’autorité de l’assistant.


9. Ignorer les provocations

Cf. 2e phase : les intentions blessantes – page 30

Lignes 30 à 32 : « Votre vendeur m’avait pourtant garanti une livraison en bonne et due forme. Remarquez, je ne devrais pas être tant surpris. Promesses et mensonges vont ensemble chez vous ! »

Une attaque verbale est parfois relayée par des sarcasmes. Surtout si vous semblez serein. Les propos désobligeants déstabilisent. Négligez-les, ou feignez de les négliger.


 Autre chose. Sauf à diligenter une enquête, nous ignorerons le bien-fondé de l’argument mensonge. Ce dont nous sommes sûrs, c’est qu’en en cas de différends, les parties sont capables de déguiser la réalité. En conséquence, entrer dans le débat mensonge / pas mensonge nuira à la recherche d’un consensus.


10. Isoler son interlocuteur

Lignes 34 et 35 : « Un instant, je consulte votre dossier. » [Mise en attente de quelques secondes]

Au téléphone, la mise en attente d’un sujet énervé est une technique imparable. Deux raisons d’utiliser la touche «secret». La première, l’attente – moins d’une minute – permet à votre interlocuteur de retrouver tout ou partie du sens commun qu’il a perdu. Bien sûr, il doit avoir vidé son sac avant la mise en quarantaine. La deuxième, pendant l’attente, vous allez vous détendre et réfléchir à ce que vous allez dire à la reprise de ligne.


 Marche à suivre quand on se fait enguirlander au téléphone.






	1)
	conseillé
	Accueil professionnel


	2)
	obligatoire
	écoute passive, avec ou sans prise de notes


	3)
	facultatif
	Empathie


	4)
	facultatif
	Reformulation


	5)
	obligatoire
	Client : question fermée 1 (demandez un élément factuel, date, référence, etc.).


	
	
	Collègue : abandonnez la question et passez à l’étape suivante.


	6)
	obligatoire
	Mettre en attente


	
	
	Client : « Un instant, je consulte votre dossier »


	
	
	Collègue : « Un instant, je fais patien- ter une personne. Je reviens vers toi tout de suite »


	7)
	obligatoire
	Question 2 (confirmation d’un élément du dossier / de l’événement)


	8)
	obligatoire
	Explications


	9)
	selon
	Solution, si l’erreur est avérée (voir infra 14. Proposer une solution)


	10)
	selon
	Excuses, si l’erreur est avérée


	11)
	obligatoire
	Prise de congé



Cf. Acte 3 : « Affolé le manager […] appelle la sécurité. » – page 29


 Dans une entreprise, séparer deux personnes s’effectue aisément avec l’intervention d’un médiateur. La personne chargée de requérir ce dernier peut être l’un des instigateurs du conflit, ou un tiers.

Vous devez régler un différend entre votre hôtesse d’accueil et un client, ou un subordonné lambda et n’importe qui d’autre. Avant de commencer votre travail de conciliation, vous devez éloigner sans délai les deux protagonistes, un peu comme on renvoie dans leur coin deux gosses qui se chamaillent. À défaut, vous courrez le risque de développer ou d’entrer dans le Triangle dramatique (Cf. le Triangle de Karpmann – page 67), les deux parties vous faisant témoin de leurs déconvenues.


 Phase 1 : Intervention





	Accueil
	« Bonjour ! (en tendant la main)


	Présentation
	« Je suis Mehdi Ahteur, responsable de l’agence. Je viens d’être informée de la situation (de votre désaccord, plainte, réclamation, protestation, …)


	Prise en charge
	«Si vous êtes d’accord, je vous propose de m’occuper personnellement de votre requête.


	Éloignement
	« Merci de m’accompagner »



Phase 2 : Dans le bureau, une salle de réunion, …





	Installation
	« Je vous en prie, installez-vous.


	Quarantaine
	« Je vous demande quelques instants, le temps de rassembler les informa- tions nécessaires à une solution. »



L’isolement permet de :

Côté interlocuteur : s’apaiser, faire le point, voire prendre une attitude introspective

Côté protagonistes : stopper l’escalade Côté médiateur : rassemblez les informations, se préparer


 Nota : le rôle du médiateur n’est pas de tout donner, au prétexte de retrouver le calme. Une phase négociation est parfois un passage obligé. Un accord gagnant/gagnant – accord où chaque partie se préoccupe de l’intérêt commun – est à rechercher en priorité.


 Phase 3 : Retour dans le bureau





	Reprise
	« Je vous remercie d’avoir patienté


	Reformulation
	« Voilà ce que je sais […]


	Écoute
	« Pouvez-vous m’en dire un peu plus ?


	Solution
	(voir infra 14. Proposer une solution)


	Conclusion
	« Soyez certain que … (solution)


	Prise de congé
	Je vous remercie de votre compréhen- sion et vous souhaite une très bonne fin de journée. Je vous raccompagne. »




11. Personnaliser ses entretiens

Cf. La considération page 198


 Ligne 43 : « En effet Monsieur Pluh, »

La personnalisation est une technique manipulatoire usitée dans la relation interpersonnelle. Les vendeurs s’en servent. Sans tomber dans l’exagération, à l’image des téléopérateurs qui vous donnent du Monsieur Machin ou Madame Chose toutes les deux phrases, nommer les gens renforce la convivialité et la confiance, surtout quand celles-ci font défaut.

Remarquez qu’en toutes circonstances, appeler un individu par son prénom donne des résultats. Je l’ai vérifié maintes fois en animation et ailleurs. Les gens (en général) le préfèrent à leur nom de famille, plus générique. Cela s’explique, je pense, par la sonorité positive du prénom. Dès la naissance, les parents le susurrent à leur progéniture. Bien sûr le savoir-vivre commande d’être circonspect à ce sujet.


 Le rythme de la personnalisation, au téléphone et en face à face



	Une fois, dès le nom connu :
« En effet Monsieur Pluh, nous n’avons pas pu honorer votre commande […] »



	Une fois, vers le milieu, pour confirmer un engagement par exemple (ligne 56) :
« Voilà ce que je vous propose Monsieur Pluh […] »



	Une fois, à la prise de congé (ligne 70) :
« Au revoir Monsieur Pluh […] »




En cas de crise sérieuse, montrez-vous très prudent avec tout ce qui pourrait être pris pour de la flagornerie.


12. Assumer les erreurs

Cf. Vous êtes responsable ! – page 9


 Lignes 43 à 46 : « nous n’avons pu honorer votre commande en raison d’un problème technique rencontré sur le variateur d’une commande numérique. La panne a stoppé net notre ligne de montage. »


 Lignes 54 et 55 : « Je ne comprends pas. Il y a probablement eu confusion au moment de l’expédition du courrier. »

À défaut d’assertivité (reconnaître ses erreurs est assertif), il vous reste le choix entre :

La fuite « Inutile de vous prendre à moi, je n’ai pas mis la machine en panne »

L’attaque « Si vous continuez sur ce ton, cela va être vite réglé ! »


 C’est arrivé ! Un menuisier-ébéniste me livre un meuble, fabriqué sur commande. À sa réception, je lui fais remarquer certains défauts d’apparence du bois. Il me répond alors avec aplomb : « Je n’y peux rien, ce n’est pas moi qui fait pousser les arbres ! ».


13. Accepter les mensonges

Cf. Les arguments mensongers – page 122


 Lignes 51 et 52 : « Permettez-moi d’être surpris car, en ce qui me concerne, je n’ai reçu aucun courrier à ce sujet. »

L’assistante ne met pas en doute les propos du client : « Je ne comprends pas. Il y a probablement eu confusion au moment de l’expédition du courrier. » (lignes 53 et 54)

Maintenant, imaginez qu’elle réponde : « Impossible, je me suis occupée moi-même des envois. Vous ayez forcément reçu notre offre »


14. Proposer une solution

Cf. Sortie de crise – page 72


 Lignes 56 à 59 : « Voilà ce que je vous propose Monsieur Pluh. Notre chaîne est à nouveau opérationnelle depuis hier. Vos articles seront prêts en fin de journée. Ils vous parviendront au plus tard dans 48 heures, par transporteur spécial à nos frais. »

Quand un accord consensuel se met en place, soit il est immédiat, comme l’exemple ci-dessus, soit l’accord demande un délai (réflexion, consultation, période transitoire, etc.). Fixez une date ou un calendrier. Si la date ne peut être tenue, anticipez et organisez une nouvelle entrevue.

En tout cas ne laisser pas pourrir une situation, éviter les réponses dilatoires et les ajournements sine die. Un jour ou l’autre le problème se pose à nouveau et trouver une sortie devient encore plus compliqué.


15. Faire des excuses

Cf. L’assertivité et les excuses – page 86


 Lignes 64 à 66 : « Je suis sincèrement désolé de ce contretemps. À l’avenir, nous ferons tout pour veiller à une meilleure exécution de vos commandes. »
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