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Introduction 

Les divergences de points de vue ou les situations d'opposition 
sont fréquentes dans notre vie, privée comme professionnelle. Il 
est souvent difficile de se mettre d'accord sur une destination 
de vacances, de donner envie à un enfant de ranger sa chambre 
ou de demander une augmentation à son patron. Il n'est jamais 
facile d'obtenir l'engagement de notre interlocuteur ou de 
l'inciter à faire ce que fon aimerait qu'il fasse. 

Dès qu'une résistance s'opère face à nous, nous avons tendance à 
adopter deux types d'attitudes réflexes: la persuasion agressi ve 
ou la séduction man ipulatoir,e. Dans les deux cas, chacun 
construit un scénario immuable et fait tout pour déconstruire le 
scénario de l'autre. 

!'.objectif de cet ouvrage est donc d'imaginer une autre voie : 
ce lie qui permet de créer un troisième scénario. 

Une question : « Qu'est-ce que je change chez moi pour faire 
changer l'autre sans lui demander de changer? » 

IX 
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Un@ rêpons@ : ma posturn. J'opt@ pour œll@ qui p@rm@t d@ 
favoriser radhésion de rautre, une posture fondée sur un protocole 
concret, issu du meilleur des techniques de communication et de 
la psychologie de rengagement. 
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Chapitre 1 

Après avoir lu ce chapitre, vous aurez compris rimportance 
de la posture d'adhésion pour sortir des situations de 
blocage. Vous appréhenderez les freins et les clés pour 
changer de posture. 

« Chaque moment monqué est un moment non vécu. » 
Jon Kabat-Zinn 





l! 
l-

Dans notre vie de tous les jours, nous pouvons être amenés 
à vouloir convaincre, séduire autrui pour obtenir ce que nous 
souhaitons. Lorsque nous sentons une résistance potentielle, 
nous pouvons facilement tomber dans deux réflexes. Le premier : 
persuader à tout prix, parfois jusqu'à ragressivité. Le second : 
chercher à séduire ou à manipuler rautre pour arriver à nos fins. 

Nous avons tous vécu ce moment particulier où nous devons 
décider d'une destination de vacances, soit entre amis, soit en 
couple, voire avec les enfants lorsqu'ils sont en âge de participer 
à la décision. Moment qui peut se passer merveilleusement bien, 
comme terriblement mal. Imaginons deux dialogues correspondant 
à nos deux réflexes les plus courants: la persuasion agressi ve 
et la séduction manipulatoire, en prenant pour personnages 
Al,@Xandr@ @t Margaux, mari@s d@puis près d@ quinz@ ans ' . 

PREMIER CAS : LA PERSUASION AGRESSIVE 
Alexandre : Écoute, j'ai bien réfléchi. Ça fait douze ans qu'on 
va à la mer, j'en ai ras-le-bol ! Cette année, j'ai décidé qu'on 
irait à la montagne. 

i 1. Toute ressemblance avec des personnages existants ou ayant existé ne 
o serait que pure coïncidence. 
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Margaux : Comm@nt ça, tu as « d@cid@ » ? ! 

Alexandre : Oui, parce que si on t'écoute, on n'ira jamais ! Et 
puis la montagne, je pense que ça va nous oxygéner. 

Margaux : Tu n'as qu'à t'oxygéner tout seul, à ce moment-là ! 

Alexandre : Je ne peux pas te laisser dire ça, alors que ça fait 
douze ans que je te fais plaisir ! 

Margaux : Ça fait douze ans que tu me fais « plaisir» : ça 
aussi, tu l'as décidé tout seul? 

SECOND CAS: LA SÉDUCTION MIANIPULATOIRE 

Alexandre : Chérie, je voulais te demander : ça fait combien 
d'années qu'on va en vacances à la mer, déjà? 

Margaux : Je ne sais pas, moi ... dix ans qu'on y va au mois 
d'août. 

Alexandre : Ah oui, c'est ça ! Douze ans, tu as raison ! Douze 
ans à la Baule. C'est fou, ça passe super vite, hein ? 

Margaux: Oui, c'est vrai. En même temps, on a trouvé un 
endroit génial ! 

Alexandre : Je suis d'accord, mais la routine nous guette, non 
chérie ? 

Margaux : Non, moi j'adore. les enfants sont tranquilles, ils y 
ont leurs habitudes ... 

Alexandre : Oui, c'est sûr mais, par exemple, tu n'aimes pas 
revoir un film plusieurs fois ?' 

Margaux : Ah non ! 
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Al@Xandrn : Eh b@n, pour l@s vacanœs c'@st parnil. 

Margaux : Où veux-tu en venir ? 

Alexandre : Ben ... Cet été, on pourrait aller à la montagne 
pour changer de la mer? 

Margaux : Ah non, pas question ! Je ne vais pas à la mon
tagne ! J'ai trop besoin de ma mer. 

Nous voyons bien que, lorsque nous sommes dans une situation 
où notre interlocuteur n'est pas forcément d'accord, ou que 
nous prévoyons qu'il ne sera pas d'accord, nous tombons vite 
dans un réflexe d'opposition. Nous ne sommes évidemment pas 
responsables à 100 % d'une situation de blocage, mais nous 
pouvons l'encourager sans le vouloir. Les deux exemples de 
dialogues décrits plus haut nous le montrent. 

Dans le premier cas d'opposition, la volonté de persuasion 
prend le pas sur l'écoute. Nous cherchons à argumenter 
immédiatement et la moindre résistance fait basculer le dialogue 
dans ragressivité. Nous pouvons le considérer comme une forme 
d'attaque. 

Certaines expressions ou formulations peuvent générer cette 
agressivité. À titre d'exemple, dans le premier cas : 

« J'ai décidé que ... » 

« Je pense que ... » 

« Je ne peux pas te laisser dire ça ... » 
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Autrn @x@mpl@, à trav@rs un !!Xtrait du film Casse-tête chinois, 
de Cédric Klapisch. Il s'agit d'une conversation entre Xavier et 
Wendy, tout juste divorcés. 

« Wendy : Xavier, je veux quitter Paris. Je veux vivre à New Yark. 
Et je prends les enfants. 

Xavier : Quai ? Nan mais ça ne va pas ? ras pété les plombs ? 
À New Yark ! Mais tu crois que je vais te laisser partir comme 
ça avec les enfants ? » 

l ;ijjj 
L'une des expressions d'opposition les plus courantes est le « oui, 

mais . .. •. Une expression qui tue parfois le dialogue, mais aussi la 
créativité dans la recherche d'une solution commune. 

Dans le second cas, la séduction, nous assistons à une stratégie 
de contournement qui consiste .à ne pas aborder directement le 
suj et, mais à essayer maladroitement d'imposer la solution qui 
nous arrange. Paradoxalement, cette stratégie peut relever d'une 
attitude réflexe liée à la peur d'affronter le désaccord de son 
interlocuteur; à considérer donc comme une forme de fuite. 

D'une manière générale, et quelle que soit l'approche, dans 
les situations où l'interlocuteur résiste, vous pouvez tomber 
facilement dans rargumentation, la contre-argumentation ou 
la justification. La communication peut vite se transformer en 
dialogue de sourds. 

Pourquoi tombons-nous dans ce travers? Lorsque nous nous 
fixons comme objectif de convaincre, notre premier réflexe est de 
tenir notre position. !'.autre, en réaction, va mettre en œuvre une 
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stratêgi@ pour œnir la si@nn@. Ainsi, chacun ch@rch@ à convaincrn 
l'autre que sa position est la meilleure. S'ensuit une joute verbale 
où le poids de l'argumentation est prédominant. 

Tour à tour, différentes stratégies apparaissent dans rentretien. 
Face aux difficultés de convaincre. chacun va tenter la persuasion, 
l'autorité ou, en dernier ressort, la séduction. 

Puisque l'argumentation et la justification prédominent, chacun 
sera tenté de rester sur son scénario de départ. Or, quand l'un 
reste sur sa position, rautre se ferme, se met en opposition et 
donc, résiste. Au final, deux scenarii s'affrontent et éloignent 
d'autant plus les deux interlocuteurs. 

!'.objectif de cet ouvrage est d'imaginer une autre voie : comment 
créer un troisième scénario, que ni l'un ni rautre n'avait prévu 
au départ. 
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Faut leii 
convancre ! 

Et !I fobt1J1311 ce que Je wiux ! 

Je ne veux pas leii convancre, 
jl veux qu'ls acceptent. 

C' eiit Non, et puis oa prend 
pareil trop de feflîJS. 

Fais1eii 
adhérer, alors ! 

Ou, mas Fare adhérer, 
c'eiit de la man'1Ulation ! 
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Les clés pour changer 

CHANGER DE POSTURE 

Le troisième scénario - qu i doit être créé pour réussir à faire 
adhérer son interlocuteur - consiste avant tout en une posture. 
Avec une question et une réponse simples : 

• La question : « Qu'@st-œ qu@ j@ change chez moi pour fair@ 
changer l'autre sans lui demander de changer? » 

• La réponse : « Ma posture. » 

• Opter pour une posture d'écoute bienveillante 
La posture d'écoute bienveillante recouvre trois dimensions 
interdépendantes : récoute active, la bienveillance et rintérêt 
sincère porté à rautre. 

L'écoute active a été développée à partir des travaux du 
psychologue américain Carl Rogers2 • Elle permet de comprendre 
les différentes motivations (les motifs d'adhésion) et les freins 
(les motifs de résistance) de notre interlocuteur. 

La bienveillance associée à récoute active va permettre de 
démontrer l'intérêt et la curiosité que nous portons à notre 
interlocuteur. Cette bienvei llance empêche de j uger et 
d'interpréter. 

C'est parce que votre interlocuteur se sent écouté, compris et non 
l! jugé qu'il aura le sentiment que vous vous intéressez sincèrement 
l-
i ... 
o 2. Carl Rogers, Le Développement de la personne, lntertditions, 1966. 
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à lui. À œt êgard, un@ citation d@ Carl Rog@rs @st particuliêrnm@nt 
parlante : « Quand j'ai été écouté et entendu, je deviens capable 
de percevoir d'un œil nouveau mon monde intérieur et d'aller 
de l'avant. Il est étonnant de constater que des sentiments qui 
étaient parfaitement effrayants deviennent supportables, dès q.ue 
quelqu'un nous écoute. Il est stupéfiant de voir que des problèmes 
qui paraissent impossibles à résoudre deviennent solubles lorsq.ue 
quelqu'un nous entend3• » 

• Comment pratiquer une écoute bienveillante ? 
• Excluez vos propres idées préconçues et toute tentative 

d'interprétation. 

• Adoptez une attitude physique de disponibilité. 

• Laissez autrui s'exprimer sans: rinterrompre. 

• Questionnez-le par des questions ouvertes. 

• Incitez-le à préciser le cours de sa pensée, lorsqu'elle est 
imprécis@ ou trop général@. 

• Donnez-lui de nombreux signes visuels et verbaux d'intérêt. 

• Reformulez ses propos avec ses propres termes. 

• Pratiquez des silences. 

• Témoignez-lu i de rempathie. 

• Restez neutre et bienveillant_ 

3. Ibid . 
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~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

D'ÉCOUTE BIENVEILLANTE 
« PARLE-MOI DE TOI, TU M'INTÉRESSES » 

Entraînez-vous en face-à-face avec un interl ocuteur. l.èidée : il 
choisit un sujet qui lui tient à coeur (une passion, un hobby, une 
activité ... ) et vous l'interrogez. 

Dans un premier temps, ne lui posez que des questions fermées 
(qui amènent nécessairement une réponse par « oui • ou par 
«non•) et demandez-lui son ressenti. 

Dans un second temps, cherchez à être dans une écoute bien
veillante en vous intéressant sincèrement à sa passion (voir les 
conseils ci-dessus) et demandez-lui son ressenti dans ce nouvel 
échange. 

ABANDONNER rlDÉE D'EFFICACITÉ 

Se donner la chance de construi re avec l'autre un troi sième 

scénario, c'est d'abord renoncer à son scénario de départ. 

lorsque nous débutons un entretien qui risque de générer une 

opposition, nous figeons très vite le seul chemin que nous 

considérons comme possible pour arriver au résultat souhaité. 

la recherche d'efficacité devient alors notre gui de, mais aussi 

probablement notre principal obstacle. 

• Sortir des croyances devenues contraignantes 
la recherche d'efficaci té immédiate peut avoi r pour rai son 

légi time de vouloi r éviter à tout prix de perdre du temps. 
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Eli@ p@ut aussi trouv@r son origin@ dans l@s m@ssag@s qui ont 
bercé notre enfance et qui ont été analysés par Taibi Kahler•. 
Selon lui, certains systèmes de croyances personnelles appris 
dans renfance peuvent devenir contraignants. Parmi les messages 
contraignants qu'il a identifiés, trois nous semblent être de nature 
à ne chercher que refficacité, au détriment d'une réelle adhésion. 

• « Sois fort » : « Je n'ai besoin de personne pour tout gérer. » 

• « Sois parfait » : « Tout doit être parfait pour que je sois 
irréprochable. » 

• « Dépêche-toi » : « Il me suffit de me dépêcher pour réussir à 
tout faire, même si je suis débordé. » 

Chercher l'adhésion, c'est renoncer à certaines croyanc,es 
devenues des messages contraignants. C'est aussi accepter de 
perdre du temps sur rinstant pour en gagner plus tard. Perdre du 
temps, c'est lâcher temporairement son objectif de résultat C'est 
accepter d'écouter rautre pour mieux comprendre ses freins et 
ses besoins, et raccompagner d,ans sa décision grâce à récoute 
bienveillante, sans chercher à tout prix à avancer ses arguments. 

• Combattre le syndrome du bon élève 
Dans beaucoup de situations professionnelles, notamment 
avec des supérieurs hiérarchiques et des collègues, nous avons 
tendance à vouloir montrer que nous avons bien travaillé, 
que nous maîtrisons le sujet, et que nous avons les meilleurs 
arguments du monde. Ce « syndrome du bon élève» empêche 
l'humilité nécessaire à une écoute bienveillante. 

4. Taibi Kahler, Communiquer, motiver, manager en personne, lntertditions, 
20-09. 
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Abandonn@r l@ syndrom@ du bon @l@v@, c'@st rnnonœr à montrnr 
à son interlocuteur que l'on sait mieux que lui : on sait 
différemment. 

PRENDRE DU RECUL EN RELATIVISANT 

Pour accepter de lâcher son scénario et créer le troisième 
scénario dont nous avons parlé au début de ce chapitre, il est 
indispensable de se concentrer :sur le chemin, plutôt que sur le 
résultat 

•:dlHMI• 
Lorsque les skieurs préparent leur descente aux Jeux olympiques 
d'hiver, ils refont le parcours mentalement 

Les préparateurs sporttts ont montré que le fait de se concentrer 
sur la ligne d'arrivée consomme une énergie mentale qui génère 
une pression trop forte. Il est préférable de se concentrer sur le 

parcours idéal, plutôt que sur le résultat, pour gagner en efficacité. 

Pour dédramatiser le résultat final, il peut être intéressant 
d'utiliser des questions activatrices d'un processus psychologique 
aidant à relativiser. 

À titre d'exemple, trois questions peuvent vous aider à relativiser 
le résultat : 

• Au pire, que peut-il arriver? (Projection). 

• Est-ce réellement grave? (Relativisation). 

• Comment le dirais-je à mon meilleur ami ? (Bienveillance). 
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~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

DE RELATIVISATION 
« LA PHRASE MAGIQUE» 

Cherchez votre phrase magique, qui vous aide à dédramatiser. 

Pensez à deux situations dans lesquelles vous avez réussi, malgré 
des résistances ou des oppositions fortes. Analysez les raisons 
principales qui vous ont amené au succès : quels comportements, 
act ions, état d'espri~ réflexions ou créativité vous ont permis de 
renforcer vos chances de succès ? 

Déduisez-en une question commune aux deux situations, qui vous 
aurait aidé à prendre du recul. 

RENONCER À tARGUMENTATION, À LA CONTRE
ARGUMENTATION ET À LA JUSTIFICATION 

• Être au clair avec un objectif préparé 
Préparer son objectif, c'est réfléchir à ses envies ou convictions 
profondes qui justifient de vouloir faire adhérer rautre. No us 
proposerons dans le chapitre 2 une technique spécifique pour 
vous aider à préparer au plus juste votre objectif5. 

• Filtrer son objectif en se mettant à la place 
de l'autre 

Les neurosciences ont démont ré que, grâce à nos neurones 
miroirs, nous avons la capacité de nous mettre à la place de 

5. Voir chapitre 2 § « Pilier 3 : un engagement est renforcé par la qualité du 
ou des actes préparatoires». 
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l'autrn pour mi@ux comprnndrn s@s att@nt@s, s@s fr@ins @t s@s 
inquiétudes potentielles. 

Se mettre à la place de rautre, c'est essayer de mieux appréhender 
son modèle du monde, tel que le défin it la programmation 
neurolinguistique (PNL) créée par John Grinder et Richard Bandler6 • 

La PNL n'est pas une théorie mais un modèle, fondé notamment 
sur l'observation et la pratique de nombreux thérapeutes. (e 
modèle repose sur quelques principes fondateurs et présupposés. 
Deux nous paraissent particulièrement intéressants à comprendre 
pour mieux renoncer à rargumentation, à la contre-argumentation 
et à la justification. 

Présupposé numéro 1 : accepter que mon modèle 
du monde n'est pas le monde 

Il y a une différence entre le monde et notre modèle du monde : 
ce dernier est constitué de notre représentation de la réalité. À 
titre d'exemple, dans toutes les écoles de France, notre pays est 
plàéé àu éélitré du plànisphèré àéérôéhé sur lé mur dé là dàssé. Il 
est facile d'observer que la Chine est au centre de sa mappemonde 
ou encore les États-Unis au cent re de la leur. .. 

Cette notion est résumée par la PNL dans la formule suivante : 
« La carte n'est pas le territoire. » 

C'est bien ridée que vous vous faites du monde qu i détermine 
votre perception de celui-ci et qu i vous empêche parfois, en 
voulant défendre votre propre vision du monde, de renoncer à 
l'argumentation, la contre-argumentation et la justification. 

i 6. John Grinder, Richard Bandler, Les Secrets de la communication, J'ai lu, 
0 2011. 
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Présupposé numéro z: accepter que l'autre est légitime 
dans son opposition 
Derrière un comportement et même en cas d'opposition ou de 
résistance, il y a toujours une bonne raison ou une intention 
positive. 

On peut comprendre l'opposition de l'autre sans forcément être 
d'accord avec lui. Par exemple, dans le film Les Petits Mouchoirs 
de Guillaume Canet, les amis de François Cluzet lui reprochent 
d'être pointilleux sur tous les d.étails de la maison, à tel point 
qu'il en devient insupportable. Pourtant, derrière son attitude 
incompréhensible pour ses amis, il existe une intention positive : 
celle de leur rendre le séjour le plus agréable possible. 

Conseil de l'expert 

~ 
A Il 
CL 

Votre interlocuteur a toujours une bonne raison d'agir ou 
de penser comme il le fait. En étant curieux et en s'inté
ressant sincèrement à lui, vous avez plus de chances de 

la découvrir. 

Prendre la position de rautre, à ravance, vous permet d'entrer 
en empathie préalable et de mieux vous préparer à rentretien 
ou à la négociation. 

Nous verrons dans le deuxième chapitre comment intégrer cette 
notion dans une situation de communication et tout l'intérêt 
de se mettre à la place de rautre dans ce que la PN L nomme la 
« position de perception ». li 
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Prendrn un@ position n@utrn pr@alabl@ p@ut êgal@m@nt favoris@r 
la prise de recul. !'.objectif est, dans ce contexte, de revenir sur 
les aspects factuels pour mieux sortir de l'émotion du débat. 

Être au clair avec son objectif, mieux comprendre l'intention 
positive de rautre et tenter d'avoir une vision préalable objective 
vous amène plus naturellement à sortir de rargumentation, de la 
contre-argumentation et de la justification. 

CHERCHER UNE POSITION D'ÉGAL À ÉGAL 

• Cesser de vouloir démontrer que l'autre a tort 
Chaque fois que fon est en situation d'opposition avec la volonté 
de convaincre, notre premier réflexe est de vouloir démontrer à 
tout prix que notre interlocuteur a tort. 

Nous déployons alors beaucoup d'énergie pour prouver que nos 
arguments sont meilleurs que Les siens, ou que les siens sont 
moins bons que les nôtres. 

En d'autres termes, nous cherchons à avoir une position dominante 
et encourageons, sans le vouloir, le blocage. 

• Tendre vers une position adulte/ adulte 
!'.analyse transactionnelle 7 est un bon outil de diagnostic du 
blocage. Fondée par Eric Berne, médecin psychiatre américain, 
dans les années 1950 à 1970, elle étudie les phénomènes 
intrapsychiques à travers les échanges relationnels, appelés 
« transactions ». 

i 7. Eric Berne, Ana(yse transactionnelle et psychothérapie, Petite Bibliothèque 
o Payot. 1977. 
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Dliis qu@ l'autrn vous donn@ un argum@nt sur l@qu@l vous vous 
opposez, votre premier réflexe est de lu i apporter la contre
argumentation qui va le contrer. 

Berne décrit ces interactions avec le vocabulaire des relations 
parent/enfant. Face à une attitude de« parent normatif» (« Il 
ne faut pas ... » ), vous vous comportez alors en « enfant rebelle » 
(« Mais non, je ne suis pas d'accord avec toi ... »). 

Mais, très vite, vous allez vouloir reprendre le dessus et, donc, 
adopter à votre tour une attitude de « parent normatif» (« (e 
qu' il faut que tu comprennes, c'est que ... »). 

Vous forcez, du coup, votre interlocuteur à adopter une attitude 
d' « enfant rebelle ». 

Vous entrez ainsi dans le cercle vicieux d'une relation déséquilibrée 
à travers la recherche d'une position « haute ». 

Trois solutions existent pour sortir de ce schéma de conflit, une 
seule paraît satisfaisante. 

1. La position haute de « parent directif» (« Maintenant c'est 
comme ça, et ce n'est pas autrement ... » ). Cette stratégie de 
communication vous éloigne de toute possibilité de faire adhérer 
l'autre et de rimpliquer dans la décision. 

2. La position basse d'« enfant soumis»(« Bon OK, on n'est pas 
d'accord, alors pour éviter le conflit, ne faisons rien ... »). Cette 
stratégie vous permet, certes, d'éviter momentanément le conflit, 
mais suscite beaucoup de frustration. 

3. La position adulte/adulte avec recherche de points d'accord 
et d'appropriation du message. 
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C'@st œtt@ troisi@m@ stratêgi@ d@ communication qu@ nous 
allons privilégier dans la suite de cet ouvrage, avec le pari que 
votre changement de comportement induira un changement de 
comportement chez votre interlocuteur. 

~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

D'IDENTIFICATION« LA POSITION 
ADULTE/ ADULTE» 

Entraînez-vous à identifier les d ifférents types d'échanges dans 
les conversations autour de vous, pour tendre vers des échanges 
adulte/adulte le plus souvent possible. 

Exemple 1 
« - Tu aurais déjà dû rendre ton rapport! (Échange parent/enfant) 

- Ça va, arrête de mettre la pression, je vais le faire ! (Échange 
enfant/parent) • 

Exemple 2 
« - Je ne veux pas te déranger, mais est-ce que tu veux prendre 
un café avec moi ? 

-Avec plaisir! Je suis débordé, mais d'accord. (Échange enfant/ 
enfant) • 

Exemple3 
« - Quand pensez-vous avoir terminé le compte rendu ? 

- C'est en cours. Quand souhaitez-vous que je vous l'envoie ? 
(Échange adulte/adulte.) • 
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• Accepter une Légitimité réci proque 

1:dlHMI• 
D'après Sheryl Sandberg, directrice des opérations de Facebook, 
les femmes ont plus de mal à affirmer naturellement leur légitimlté. 
Une étude réalisée au cours de ces deux dernières années sur des 
personnes qui entrent dans le monde du travail après l'université 
a montré que 57 % des hommes négocient leur premier salaire, 
contre seulement 7 % des femmes. 

Plus nous chercherons à trouver des points d'accord, plus nous 

serons dans une position idéale. Nous ravons vu, chercher une 

position d'égal à égal, c'est, au fond, accepter la légitimité de 

l'autre, mais aussi accepter sa propre légitimité. 

Conseil de l'expert 

r~ 

~ 
Lorsque vous avez besoin de faire adhérer, posez-vous les 
bonnes questions pour vous recentrer sur votre légitimité; 
• Qu'est-ce qui, dans mon statut, ma fonction, me rend 
légitime pour faire cette demande? 
• En quoi mon comportement est-il légitime par rapport à 
ma demande? 
• Qu'est-ce qui, dans mon expérience, me permet d'être 
légitime sur le sujet? 
• En quoi je crois sur ce sujet ? (J e suis légitime parce 
que j'y crois.) 
• Est-ce que je peux me regarder dans la glace en faisant 
cette demande ? 

Trouver la bonne position, c'est être ni en position haute 

(autoritaire ou arrogante) ni en position basse (soumise ou avec 

renoncement) : c'est comprendre la position de l'autre. 
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tn éhr\t le boM, la légitimité 
eiit ootwiatique sur le périmètre 

de son poste. 

C: eiit vrai, mais la 
légiti'nité vient également 

de l'expérience, deii valeurs 
et de la sincérité. 

Et pourquoi changer ? 

PARCE QUE rÉVOLUTION DU MONDE INVITE À CONVAINCRE 
PAR rÉCOUTE 

Faire adhérer devient de plus en plus crucial, nécessaire, compte 
tenu de révolution du monde, qu'il soit économique, social ou 
médiatique. 

Aujourd'hui, détenir rinformation ne donne plus le pouvoir, la 
partager n'exclut pas le leadership. D'autant que rinformation 
est accessible à tous, tant au niveau du grand public qu'à 
l'intérieur même des organisations. La transparence boursière, la 

]. responsabilité sociétale des entreprises amènent les organisations 
i à communiquer de manière plus rapide, de sorte que rinformation ... 
o ne reste plus très longtemps ent re les mains des dirigeants. 
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À titrn d'@x@mpl@, l@ dirnct@ur d'un@ filial@ d'un grand laboratoirn 
pharmaceutique n'a su que quelques minutes avant de s'adresser 
à ses collaborateurs que run de ses médicaments allait être retiré 
du marché. Et ce, pour des questions d'embargo de l'information 
et de gestion de potentiels délits d'initié face au marché financier. 

Par ailleurs, la plupart des organisations travaillent sur un mode 
matriciel et de moins en moins pyramidal. En travaillant sur un 
mode projet, l'organisation met la transversalité au cœur d.es 
échanges. De ce fait, la relation hiérarchique ne suffit plus: à 
faire adhérer et la communication devient le lieu de la prise de 
leadership. 

Gabrielle Rolland 8 a identifié de nombreux changements qui 
favorisent et favoriseront davantage le besoin d'une posture 
d'adhésion, que ce soit dans le monde professionnel. et 
notamment en situation managériale, ou dans la vie quotidienne. 

Au-delà de la circulation de ri nformation et du mode projet, 
l'émotionnel et l'irrationnel sonit entrés plus massivement dans 
les organisations. La réduction du temps de travail, la civilisation 
des loisirs, la quête et le besoini de sens dans un monde de plus 
en plus déstructuré sont autant d'éléments qui rendent la lecture 
plus émotionnelle et moins rationnelle. 

Un autre paramètre rend plus difficile radhésion immédiate : 
l'accélération des changements et des sollicitations. !'.argument 
qui , avant était valable et permettait de convaincre rapidement, 
peut ne plus être adapté quelques instants après. Il suffit 

8. Gabrielle Rolland, Où sont les leaders, tditions d'Organisation, 2004. 
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d'obs@rv@r l@ march@ d@ la mobilit@ pour s'@n convaincr@, l@s 
innovations ne répondant plus à un besoin, mais créant le besoin. 

Face à l'ensemble de ces facteurs et paramètres, les qualités 
déterminantes pour convaincre n'apparaissent plus être rautorité, 
la hiérarchie ou la séduction, mais bien notre capacité d'écoute : 
l'écoute des évolutions, des émotions, de rirrationnel et d.es 
besoins non exprimés. 

•i:i111mttt 
Écouter pour faire adhérer, mais aussi pour créer la relation : cond~ 
tion indispensable d'un engagement pérenne. 

Écouter pour donner de la valeur à la relation. 

Écouter pour favoriser la qualité de la communication. 

PARCE QUE LA PEUR FREINE L'AIO HÉSION 
La peur vous empêche souvent d'adopter la bonne attitude pour 
rechercher radhésion : 

• la peur de poser des questions auxquelles vous n'auriez pas 
de réponses ; 

• la peur de perdre le contrôle de rentretien ; 

• la peur de vous laisser convaincre; 

• la peur de perdre du temps ; 

• la peur, au final, de ne pas atteindre votre objectif. 
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Or, la p@ur @st un@ @motion. L'@motion @st un@ rêpon s@ 
physiologique à une stimulation. Elle a une fonction double: elle 
constitue un équipement de survie et elle régule rétat interne. 

Mais puisque rémotion ne dure que quelques minutes tout au 
plus et se déploie en trois temp.s ( charge, tension, décharge), il 
vous est possible d'agir sur cett,e peur. 

La peur vous empêche de vivre le moment présent car elle est 
une projection dans ravenir et trouve sa source dans le passé. En 
réalité, 80 % de nos peurs sont inutiles car elles ne correspondent 
pas à un danger réel dans l'instant En foccurrence, il n'y a pas 
de danger à poser des questions ou à s'intéresser sincèrement à 
l'autre. 

Pour vous remettre dans le présent et sortir de la peur, deux 
possibilités s'offrent à vous. 

• Se centrer sur le somatique : sortir de votre peur par la 
respiration, la cohérence cardiiaque et la posture physique pour 
inverser les manifestations physiques de la peur. 

• Se centrer sur l'extérieur, pour ramener votre attention 
ailleurs que sur vous-même et faire taire votre radio intérieure. 
Pour ceux qui ont peur des manèges de plus en plus rapid.es 
des fêtes foraines, une des manières de sortir de la peur est 
de fixer un élément extérieur au lointain : par exemple, un 
arbre. Et ce, pour éviter de rester centré sur son émotion, sur 
soi, et de produire une image indésirable. !'.extérieur, dans la 
relation et radhésion, c'est rautre. C'est en se concentrant 
et en s'intéressant à l'autre que vous sortirez des différentes 
peurs qui vous empêchent de maintenir la relation. 
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•:difjljijj. 
Différences entre sensation, émotion, humeur et sentiment 

Sensation : c'est une information procurée par les organes des sens 
qui dure tant que dure la stimulation, laquelle n'est pas forcément 

consciente. 

Émotion : « émotion • vient de « e • pour I'« extérieur • et de « mo
tion • pour« mouvement•. C'est donc un mouvement vers l'extérieur 

qui ne dure qu'un temps. 

Humeur: c'est un état passager, une ambiance affective qui colore 
le vécu de quelques heures à une journée. !.:humeur est souvent le 
résultat d'une émotion non exprimée. 

Sentiment: c'est un état affect if complexe, émotif et imaginatif . .. 
qui se fonde sur une ou plusieurs émotions (par exemple, la culpa
bilité peut être l'addition de la peur et de la colère). Un sentiment 
peut durer toute une vie. 

D'autres émotions peuvent compliquer, voire freiner, la relation, 
et donc l'adhésion, comme la colère (qui peut amener à une 
surconviction), la tristesse (un manque d'enthousiasme et 
d'énergie suffisante pour générer l'adhésion) ou la joie (une 
motivation excessive peut donner un sentiment de victoire 
acquise d'avance). 
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Essayez quand même 

ÇA MARCHE AU QUOTIDIEN 

Finalement, vouloir faire adhérer, c'est « se mettre en option ». 
!'.objectif est de passer d'une communication qui tente d'imposer 
sa solution pour résoudre un problème à une communication qui 
ouvre des options pour le régler. 

Imaginons qu'Alexandre ait comme objectif d'arriver à fheure 
à un dîner. Margaux, comme à son habitude, hésite entre s:es 
chaussures noires et ses chaussures blanches. Elle va solliciter 
l'aide d'Alexandre. Les minutes passent et la possibilité d'arriver 
à fheure s'éloigne ... 

Alexandre et Margaux se préparent pour aller à un diner chez 
des amis ... 

Margaux : Ch@ri, j@ m@ts l@s chaussur@s noir@s ou j@ m@ts l@s 
chaussures blanches? (Elle a les chaussures noires aux pieds.) 

Alexandre : Celles que tu veux ... 

Margaux : Oui, mais lesquelle:s tu préfères? 

Alexandre : Peu importe, les deux sont très bien ! Bon, on peut 
y aller maintenant ? 

Margaux: Dis tout de suite que tu n'en as rien à faire ... C'est 
bien la peine que je m'embête à m'habiller pour te plaire. 

Alexandre : On va être en retard ! 
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Margaux : J@ p@ux mss@mbl@r à Claudia Schiff@r ou à Shrnk, 
tu t'en fous. 

Alexandre : Enfin pour Claud.ia Schiffer, t'es loin ... (Voyant 
qu'elle est ou bord des /ormes.) Humour ! 

Margaux : Ça ne me fait pas rire. 

Alexandre : Bon, écoute, ça tourne au mélo. Je voudrais just e, 
pour une fois, que fon soit à rheure. 

Margaux : Ben tu vas être à rheure, je ne viens plus. 

On peut peut-être éviter d'en arriver là. 

Voyons ce qui se passe si Alexandre ouvre des options, plutôt que 
d'imposer une solution ... 

Margaux : Chéri, je mets les chaussures noires ou je mets Les 
chaussures blanches? (Elle o les choussures noires oux pieds.) 

Alexandre : Mets les chaussures blanches pour voir? (Morgaux 
chonge de choussures.) 

Margaux : Alors ? 

Alexandre : Pas mal... Remets les noires pour voir. .. (Elle 
revient.) 

Margaux : Alors ? 

Alexandre : Pas mal aussi ... Et toi, lesquelles tu préfères? 

Margaux : Moi, j'ai un faible pour les blanches. 

Alexandre : Tu as raison, c'est celles-là qu'il faut mettre ce 
]. soir. .. Qu'est-ce que t'es belle comme ça ! 

} Margaux : Merci mon amour. 
0 
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Dans œtt@ v@rsion, la fin @st plus h@urnus@, quoiqu'un p@u 
romancée. Ce qu'il est important de noter, c'est l'attitude plus 
appropriée d'Alexandre qu i aide Margaux à faire le bon choix en 
« se mettant en option ». Plutôt que de prendre la décision à 
sa place, Alexandre se met donc dans une démarche d'adhésion. 

LA SCIENCE tA DÉMONTRÉ 

La psychologie de rengagement a démontré qu'il existe une autre 
voie pour convaincre, en dehors de la séduction et de rautorité. 
Nous allons avoir foccasion de développer les expériences qu i le 
prouvent scientifiquement dans le deuxième chapitre. 

Dans une situation de vie de couple, la capacité à « se mettre en 
option » et la posture d'adhésion peuvent se révéler utiles, que 
ce soit pour choisir une destination de vacances ou une tenue 
de soirée. 

De la même manière, dans différentes situations professionnelles 
la posture d'adhésion peut conscituer la meilleure alternative. Par 
exemple, pour obtenir une augmentation de salaire, la séduction 
peut fonctionner une fois mais rarement deux, rautorité est 
impossible et la surconviction peut crisper rinterlocuteur. 
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Ainsi, adopt@r la bonn@ posturn p@ut p@rm@tt!l! : 
• de mieux comprendre les leviers sur lesquels s'appuyer pour 

obtenir une éventuelle augmentation ; 

• de s'intéresser sincèrement aux contraintes de celui qu i a la 
capacité de l'accorder ; 

• de chercher ensemble les points d'accord qui vont constituer 
la base de la décision. 
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Chapitre 2 

Après avoir lu ce chapitre, vous aurez les dés pour adopter la 
bonne posture grâce à un protocole qui favorise l'adhésion, 
protocole dont l'effi cacité des étapes a été démontrée par 
la psychologie de l'engagement. 





À rinstar de rexemple du premier chapitre, où Alexandre veut 
convaincre Margaux d'aller en vacances à la montagne plutôt 
qu'à la mer, vous pouvez vous retrouver dans des situations où 
soit la résistance, soit la mauvaise foi peut vous pousser dans 
vos retranchements. 

Imaginez ... Vous êtes face à un type arrogant et parfaitement 
sûr de lui. Vous êtes chez lui, il vous a invité avec plusieurs 
de ses amis de longue date. Alors qu'il allume un cigare, il dit 
avec une certaine provocation : « Le meilleur moyen de lutter 
contre le chômage, ce serait d'initerdire aux femmes de travailler. 
Les enfants seraient mieux éduqués et on éviterait bien d.es 
problèmes. » 

Votre sang ne fait qu'un tour. Vous tentez un argument, il 
en assène un autre, et cela continue de plus belle. Plus vous 
ar,gumentez, plus il contre-ar,gumente ... Et c'est, bien sûr, 
l'escalade. Vous repartez furieux, avec l'impression que vous vous 
êt,es laissé faire ... 
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Les clés pour changer 

EXEMPLE DE DIALOGUE RESPECTANT LE PROTOCOLE D'ADHÉSION 

Pour éviter le blocage ou l'escalade, imaginons un dialogue, 
toujours avec nos deux personnages, qu i respecte une certaine 
logique autour d'un protocole d'adhésion que nous décrypterons 
ensuite. 

Alexandre : J'ai conscience que tu adores ce moment passé à la 
mer tous les étés à La Baule, que les enfants y ont leurs habi
tudes. J'aimerais te donner envie d'aller à la montagne cette 
année parce que je suis convaincu que ça ferait beaucoup de 
bien aux enfants qui ont eu pas mal de petits problèmes O RL 
cet hiver. Qu'en penses-tu ? 

Margaux : C'est vrai que rhiver a été compliqué pour eux. Mais 
moi, j'aime bien la mer. Et puis, j'y ai mes habitudes. 

Alexandre : Quelles habitudes:? 

Margaux : Le fait d'être sur mon transat le matin, tranquille, à 
prendre un jus de fru its pendant que les enfants sont à l'école 
de voile. 

Alexandre : Si je comprends bien, tu apprécies de pouvoir être 
tranquille dans ton transat pendant que les enfants font de 
la voile ? 

Màrgàux: Oui, ét én plus j'ài bésoin dé rnà dosé dé soléil rété. 

Alexandre : Donc le soleil, c'est important pour toi ? 

Margaux : C'est clair ! 
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Al@Xandrn : Qu'y a•t•il d'autrn d'important ? 

Margaux: Ben, j'aime bien mes cours de natation. 

Alexandre : Si j'entends bien, du soleil, les enfants occupés 
pendant que tu te relaxes, et des bons cours de natation. 

Margaux : Exactement. 

Alexandre : Si je trouvais une station ensoleillée, un lac pour 
la voile des enfants et une piscine olympique pour toi, est-ce 
que tu serais prête à envisager la question ? 

Margaux : Pourquoi pas, mais: il faudrait qu'on ait une petite 
semaine à la mer. 

Alexandre : Donc, tu verrais deux semaines à la montagne, une 
semaine à la mer. Dans quel ordre? 

Margaux : Ben je finirais bien par la mer. 

Alexandre : Et sur quelle période? 

Margaux : Juillet, pour avoir moins de monde. 

DÉCRYPTAGE DES ÉTAPES DU PROTOCOLE D'ADHÉSION 
Derrière ce dialogue, plus constructif que dans les approches de 
persuasion agressive ou de séduction manipulatoire vues dans le 
premier chapitre, se cache en réalité un protocole en cinq étapes. 

1. Parler de rautre et assumer sa conviction avant d'ouvrir le 
dialogue. 

2. Questionner en s'intéressant sincèrement à rautre. 

3. Reformuler pour obtenir des« oui ». 
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4. Synthêtis@r l@s points d'accord @t. au b@soin, argum@nt@r. 

5. Aider rautre à se projeter dans la décision. 

Quels sont les éléments de dialogue qui correspondent à chacune 
des étapes? 

• Parler de l'autre et assumer sa conviction 
avant d'ouvrir le dialogue 

Alexandre a envoyé un signal d'écoute à Margaux lui signifiant 
« Je me suis mis à ta place etje te comprends» : « J'ai conscience 
que tu adores ce moment passé à la mer tous les étés à La Baule, 
que les enfants y ont leurs habitudes. » 

ALexandre a énoncé clairement son envie et sa conviction : 
« J 'aimerais te donner envie d'aller à la montagne cette année » 
et a exposé sa principale raison « parce que je suis convaincu 
que ça ferait beaucoup de bien aux enfants qui ont eu pas mal 
de petits problèmes ORL cet hiv,er ». 

Et Alexandre a immédiatement ouvert le dialogue pour laisser la 
parole à Margaux : « Qu'en penses-tu ? » 

• i,lillmltit 
Voilà les trois ingrédients qui vous permettent dès le début d'éviter 
d'être dans la manipulation ou dans l'agressivité ; parler de l'autre 
avant de parler de soi, clarifier son objectif pour mieux le mettre en 

attente et amorcer le dialogue par une question ouverte. 
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• Questionner en s'intéressant sincèrement à l'autre, 
Alexandre a posé des questions ouvertes courtes car, souvent, 
les questions que nous posons sont en réalité un prétexte pour 
apporter notre propre réponse. Au fond, dans un grand nombre de 
cas, nous écoutons rautre pour réagir, et non pour le comprendre. 
Selon Carl Rogers, être entendu par rautre donne le sentiment 
de compter à ses yeux, d'être considéré et respecté pour ce que 
nous sommes. 

Dans ce contexte, le meilleur signal d'intérêt qu'Alexandre peut 
envoyer à Margaux est de poser des questions ouvertes qui 
rebondissent sur ses mots à elle. Il lui signifie ainsi à la fois sa 
compréhension et sa capacité à entrer dans sa logique. 

Margaux : C'est vrai que rhiver a été compliqué pour eux. Mais 
moi, j'aime bien la mer. Et puis, j'y ai mes habitudes. 

Alexandre : Quelles habitudes:? 

• Reformuler pour obtenir des « oui » 
Alexandre a reformulé les propos: de Margaux sans les interpréter, 
un peu comme un miroir réfléchiit à l'identique ce qui se présente 
à lui. D'autres types de reformulations existent et peuvent avoir 
leur intérêt nous y reviendrons plus tard9 • 

!'.adhésion est comme un long couloir avec des portes ouvertes : 
chaque « oui » que vous obtenez vous permet d'en fermer une 
derrière vous en vous rapprochant de la destination finale. 

i 9. Voir chapitre 2 § « Pilier 3 : un engagement est renforcé par la qualité du 
o ou des actes préparatoires». 
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Ainsi, chacun@ d@s rnformulations d'Al@xandrn @n allant ch@rch@r 
un « oui » va lui permettre de se rapprocher de l'adhésion finale 
de Margaux. 

Alexandre : Si je comprends bien, tu apprécies de pouvoir être 
tranquille dans ton transat pendant que les enfants font de 
la voile ? 

Margaux : Oui. 

• Synthétiser les points d'accord 
Alexandre, ayant obtenu plusieurs « oui », peut synthétiser Les 
points d'accord : base sur laquelle il va s'appuyer pour construire 
un troisième scénario. 

Alexandre : Si j'entends bien, du soleil, les enfants occupés 
pendant que tu te relaxes, et des bons cours de natation. 

Margaux : Exactement. 

Ainsi, Alexandre va pouvoir se rapprocher de son objectif de 
départ, tout en le réactualisant à raune du dialogue qui vient 
de se dérouler. Autrement dit, Alexandre a pris en compte Les 
besoins de Margaux pour construire une solution qu i soit proche 
à la fois de ses propres envies et des désirs de Margaux. 

• Aider l'autre à se projeter dans la décision 
Alexandre obtient l'accord de Margaux en deux temps. D'abord en 
cherchant son engagement sur une solution qui prend en compte 
leurs points d'accord. Alexandre utilise le conditionnel pour ne 
pas lui donner le sentiment de Lui arracher la décision. 
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Al@Xandrn : Si j@ trouvais un@ station @nsol@ill@@, un lac pour 
la voile des enfants et une piscine olympique pour toi, est-ce 
que tu serais prête à envisager la question ? 

Margaux : Pourquoi pas, mais: il faudrait qu'on ait une petite 
semaine à la mer. 

Puis en aidant Margaux à se projeter concrètement dans la 
décision. 

Alexandre : Donc, tu verrais deux semaines à la montagne, une 
semaine à la mer. Dans quel ordre? 

Margaux : Ben je finirais bien par la mer. 

Alexandre : Et sur quelle période? 

Margaux : Juillet, pour avoir moins de monde. 

La projection a souvent la vertu de renforcer une décision. C'est 
le cas ici pour Margaux. 

Aider rautre à se projeter lui permet de mieux visualiser une 
situation dans laquelle il pourra s'engager. Par exemple, en 
créativité, on utilise souvent la technique du rêve éveillé pour 
mieux construire le chemin, mais aussi les défis et les actions 
permettant de le réaliser. 

De la même manière, en créativité, on cherche toujours le « et 
si » et le« oui, et», plutôt que le« mais si » ou le« oui, mais ». 
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~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

DU « OUI, ET ... » 
Remplacez tous vos« oui, mais ... • par des« oui, et . .. • dans des 
situations où, a priori, il y a un blocage et où il est impératif de 
chercher une solution créative ou une décision commune. 

Ce réflexe peut vous aider à ent retenir le dialogue, plutôt que de 
générer l'opposition. 

Et pourquoi changer ? 

PARCE QU'ON TROUVE TOUJOURS DE BONNES RAISONS 
POUR NE PAS CHANGER 
Mettons-nous dans la tête d'Alexandre et imaginons toutes Les 
résistances qu'il pourrait avoir à appliquer le protocole d'adhésion 
que nous venons de décrypter. 

« Oui, mais si je parle à Margaux de ce qui lu i plaît principa
lement dans le fait d'aller à la mer, je risque de la renforcer 
dans son envie d'y retourner. 

En plus, si je la caresse dans Le sens du poil dès le départ, elle 
risque de se sentir manipulée. 

Et puis, c'est bien joli de luii dire tout de suite que je veux 
l'emmener à la montagne cet été, mais elle risque de se bra
quer immédiatement et dans ce cas, je ne pourrai jamais la 
convaincre. 
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Att@nd@Z, vous êt@s g@ntils, mais si, dês l@ dêpart, j'ouvrn l@ 
débat en lui demandant ce qu'elle en pense, je risque de ne 
jamais pouvoir le fermer. Pis, elle peut m'emmener là où je ne 
veux pas aller et je risque donc de perdre très tôt le contrôle 
de r entretien. 

Et puis Margaux, je la connais, si je lui pose des questions 
ouvertes, je vais lui donner la possibilité de vider son sac 
et j'entendrai alors des réponses qui ne m'arrangent pas. Le 
risque, c'est qu'en m'intéressant trop à elle, elle arrive à me 
retourner et à me convaincre, moi, d'aller à la mer. 

C'est dur parfois de résister à une personne proche de soi. Je 
n'ai pas envie de la brusquer. C'est ma femme quand même. 

Si vous aviez pris un autre exemple, je ne dis pas ... Mais là, 
on voit bien que vous ne la rnnnaissez pas ! 

J'ai bien compris votre histoire de questions ouvertes mais, à 
un moment, il faut pouvoir revenir sur son objectif de départ. 
Et là, je sens qu'on peut facilement tourner en rond. Alors, 
comme je suis quelqu'un de carré ... 

Sans compter que je n'ai pas le temps de passer des heures à 
l'écouter. Il faut que fon prenne une décision avant qu'il ne 
soit trop tard ! 

Vous êtes marrants, il faut les trouver, les questions ! 

Ça me fait d'ailleurs penser que Margaux n'aime pas tant que 
ça qu'on lu i pose des questions. Elle pourrait me demander : 
"Où veux-tu en venir avec tes questions?" Et là, j'aurais rair 
bien malin. 
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OK, supposons qu@ j@ fass@ œ qu@ vous m@ dires au dêpart 
- que je pose des questions - , comment savoir à quel moment 
reformuler ou pas? Et si elle me dit "oui", alors que ça ne 
m'arrange pas? Vous me voyez répéter ce qu'elle vient de 
dire ? Franchement ça fait un peu perroquet ... Ben si, quand 
même! 

Le miroir, c'est bien mais dans ce cas, on ne réfléchit pas 
beaucoup. 

Bon, admettons que j'aie tout reformulé pour obtenir des "oui". 
À partir de combien de "oui" puis-je synthétiser les points 
d'accord ? Est-ce qu'elle ne ri:sque pas de se sentir emprison
née, comme dans un entonnoir ? Déjà que les prisons sont 
surpeuplées ! 

Non, sérieusement, ce n'est pas simple de démontrer à 
quelqu'un qu'on est finalement d'accord sur la plupart d.es 
points. C'est un peu comme si on lu i disait qu'il n'a pas beau
coup réfléchi ou qu'il n'a pas d'opinion. Et ça, croyez-moi, le 
jour où Margaux n'aura pas d'opinion ... 

Une fois que j'ai réussi à la convaincre, vous avez beau j.eu 
de me dire de rester au conditionnel, je n'ai pas envie de lui 
laisser la possibilité de reveniir en arrière. C'est déjà tellement 
dur d'arracher une décision. Si c'est pour la remettre en ques
tion, très peu pour moi. 

Mettez-vous à ma place, ça fait dix ans qu'on va à la mer. Alors, 
redonner le choix jusqu'au dernier moment alors même que j'ai 
réussi ma négociation, ce serait complètement fou ! Non ? » 
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C'est ét(lr{\frlt, 
je n'aurais jamas 
penSé qu'il serait 

d'aooocd. 

Mas J'a poSé tr~ 
de questions, non ? 

Ben fcx-Cément, 
tu lui as laissé 
de l'espace 

poor réRéel-ir. 

Au contraire, tu lui 
as permis de clarifier 

sa position. 

Ca tombe bien, 
c'était aussi la 

mienne ! 
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Essayez quand même 
Pourquoi le protocole d'adhésion que nous avons présenté 
fonctionne-t-il, malgré tous les freins d'Alexandre? 

On pourrait expliquer le processus d'adhésion en empruntant à la 
physique sa défin ition du terme « adhésion » : « !'.adhésion est 
l'ensemble des phénomènes physico-chimiques qui se produisent 
lorsque ron met en contact intime deux matériaux, dans le but 
de créer une résistance mécanique à la séparation. » 

Si fon établit un parallèle avec le protocole d'adhésion décrit 
précédemment, plus vous mettez d'énergie à faire adhérer, plus 
votre interlocuteur a du mal à se séparer. 

Autrement dit, faire adhérer n'est pas nécessairement rallier votre 
interlocuteur immédiatement à votre point de vue, mais rendre 
son opposition plus difficile. 

Au-delà de cette métaphore, le protocole présenté fonction ne 
parce qu'il s'appuie en réalité sur des expériences prouvées 
scientifiquement. Ces expériences sont issues, pour la plupart, 
des travaux de la psychologie de rengagement que nous avons 
regroupés en quatre piliers principaux. Chacun de ces piliers 
permet de conforter rapproche retenue pour chacune des étapes 
du protocole. 
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COMMENT AMENER rAUTRE À CHANGER LIBREMENT 
DE COMPORTEMENT ? 

De Kurt Lewin dans les années 1940 à Robert-Vincent Joule 
aujourd'hui en France, en passant par Stanley Milgram, nombre 
de chercheurs ont montré que fon peut influencer les choix. 

Dans son ouvrage Petit Traité de manipulation à l'usage des 
honnêtes gens 10 , Robert-Vincent Joule explique que ron peut 
modifier les comportements, les convictions de l'autre sans 
utiliser ni rautorité, ni la persuasion, ni même la séduction. 

• L'autorité crée un biais 
!'.autorité peut se révéler efficace pour peser sur les comportements.. 
Comme dans toutes les armées du monde, le plus simple, pour 
obtenir des résultats, reste de donner des ordres. De la même 
manière, le moyen idéal de réduire le nombre d'infractions au 
code de la route serait de placer un policier à chaque carrefour. 
Mais retirez le policier, et les automobilistes retrouveront leurs 
mauvaises habitudes. 

«M@1H• 
L'autorité a ses limites. Elle ne dure que le temps où elle s'exerce 
ou par crainte d'une sanct ion. 

Mais rautorité peut aussi fonctionner lorsqu'il existe un lien 
hiérarchique ou la reconnaissance d'une expertise inaccessible. En 

i 10. Robert-Vincent Joule, Jean-Léon Beauvois, Petit Traité de manipulation à 
o l'usage des honnêtes gens, Presses universitaires de Grenoble, 2002. 
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@ffot la cêl@bm @Xp@ri@nœ d@ Stanl@y Milgram 11 à bas@ d@ fauss@s 
décharges électriques montre qu'un individu soumis redéfin it 
la situation. Il perd même ici le sens de sa responsabilité en 
acceptant d'envoyer des décharges électriques à un être humain, 
dès lors qu'il considère l'autorité comme légitime. Face au 
syndrome de la blouse blanche, un individu est amené à prendre 
des décisions qu i peuvent être contraires à ses propres valeurs. 

• La persuasion a ses limites 
Au premier abord, la persuasion, rinformation ou rargumentation 
peuvent apparaître comme foutil idéal pour faire changer les idées. 

À force de lire« FUMER TUE» sur tous les paquets de cigarettes, 
personne ne doute aujourd'hui de la dangerosité du tabac. Pour 
autant, et malgré les nombreuses campagnes antitabac, on ne 
constate pas de baisse significative du nombre de fumeurs. 

Si la persuasion permet de faire changerles idées, elle est beaucoup 
moins efficace lorsqu'il s'agit de modifier les comportements. 

• La séduction est risquée 
La séduction désigne en sciences sociales un procédé délibéré 
visant à susciter l'admiration ou rattirance chez un ou plusieurs 
individu(s). Le but peut consist er à obtenir un avantage de la 
part de la personne séduite : rapport sexuel, argent, cadeaux ... 

Mais comme tout procédé, si la séduction est détectée, il peut y 
avoir un effet boomerang. Après réflexion, dans un second temps, 
l'interlocuteur peut avoir le sentiment d'avoir été manipulé. Dans 
ce cas, le retour de manivelle peut être violent, voire définitif. 

11. Stanley Milgram, Soumission à l'autorité, Calmann-Lévy, 1994. 
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• L'engagement permet de modifier 
durablement le comportement 

• i,lillmltit 
L'autorité peut contraindre à agir temporairement 

La persuasion peut faire changer les idées. 

La séduction peut donner envie. 

Au total, ces trois stratégies de communication présentent des 
biais, des risques et des limites. 

les expériences scientifiquement prouvées de la psychologie 
de rengagement peuvent être utilisées comme points d'appui 
concrets pour induire un changement durable de comportement. 

UN PROTOCOLE D'ADHÉSION FONDÉ SUR QUATRE PILIERS 
DE LA PSYCHOLOGIE DE rENGAGEMENT 12 

Nous avons identifié quatre piliers de la psychologie de 
l'engagement qui nous parais!>ent être de nature à conforter 
l'adhésion, à savoir : 

1. Quelqu'un s'engage à partir du moment où il ra décidé. 

2. la capacité à libérer la parole favorise l'engagement 

12. D'après Robert-Vincent Joule, Jean-Léon Bea1Nois, Petit Traité de 
manipulation à l'usage des honnêtes gens, op. d t et La Soumission librement 
consentie, Presses universitaires de France, 1998, mais aussi Kurt Lewin (194 7), 
« Group Oecision and Social Change• in T. Newcomb, E. Hartley, Readings in 
Sodal Psychology, 3. 
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3. Un @ngag@m@nt @st rnnforcê par la qualitê du ou d@s acœs 
préparatoires. 

4. Le choix librement consenti favorise radhésion. 

• Pilier 1 : quelqu'un s'engage à partir 
du moment où il l'a décidé 

Kurt Lewin découvre l'« effet de gel» et ouvre la voie aux 
travaux sur rengagement en clarifiant le lien entre décision et 
engagement. Voici en quoi consiste cet« effet de gel». 

Durant la Seconde Guerre mondiale, les ménages américains 
doivent modifier leurs habitudes alimentaires. En effet, Les 
autorités doivent passer d'une économie de paix à une économie 
de guerre avec, comme conséquence, le fait que certaines denrées 
se font rares. Pour prévenir les: risques de malnutrition, il est 
impératif de remplacer les pièces nobles de boucherie par Les 
bas morceaux. Or, les citoyens américains répugnent à le faire, 
malgré les campagnes d'information et de communication (radio, 
affiche, presse) organisées à grande échelle. 

Les autorités américaines s'a dressent alors à Kurt Lewin, 
ps:ychosociologue réputé, pour traiter ce problème de santé 
publique. La première stratégie persuasive testée par Kurt Lewin 
se révèle catastrophique. Dans tout le pays, des conférenciers 
font des démonstrations éloquentes, donnent des arguments 
pertinents et distribuent des recettes ronéotypées. Mais seules 
3 % des ménagères présentes serviront effectivement chez elles 
des bas morceaux. Pourtant, les ménagères quittent la salle de 
conférence parfaitement convaincues de la valeur diététique 
et nutritionnelle des abats, comme en attestent les mesures 
d'attitude et de motivation effectuées au terme de la rencontre. 
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Faœ à œt êch@c, L@win s'int êrnss@ au chaînon man quant 
entre les attitudes et les motiivations à raction. Il remplace 
alors le conférencier par un animateur qui a pour consigne de 
communiquer aux ménagères toutes les informations contenu.es 
dans la conférence avant de leur remettre les recettes ronéotypées. 
Il a surtout pour consigne d'inciter les ménagères à s'exprimer et 
au terme de la réunion, à prendre publiquement leur décision. 
Celles qui décident de cuisiner des abats dans les prochains jours 
sont invitées à lever la main. 

Ce petit acte, réalisé devant témoins, va avoir une portée 
considérable puisque 32 % d'entre elles vont effectivement 
passer à racte à leur retour à la maison. Dix fois plus qu'avec la 
stratégie persuasive. 

Lewin explique cette différence par le fait que le lien entre 
motivation et comportement n'est pas direct. Il est nécessaire 
d'activer un maillon intermédiaire: la décision. C'est ce que Kurt 
Lewin nomme l'« effet de gel». Nous restons fidèles à notre 
décision, en gelant runivers des autres options possibles. 

•i,Mmlt#t 
Notre décision nous engage. Puisque quelqu'un s'engage à partir 
du moment où il l'a décidé, nous potNons considérer le protocole 
d'adhésion décrit plus haut comme un processus de décision en 
tant que tel. Autrement dit, le protocole, en tant que guide d'entre
t ien, vise à aider l'interl ocuteur à prendre « sa • décision et va 
l'accompagner dans « son propre • cheminement 
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• Pilier 2 : La capacité à Libérer La parole favorise 
l'engagement 

Dans rexpérimentation de Kurt Lewin, on a pu constater que 
la possibilité de s'exprimer pour les ménagères et la capacité 
de l'animateur à libérer leur parole ont été deux éléments 
déterminants. 

Ces éléments favorisent racte de décision final en permettant aux 
participants de s'approprier la décision, leur décision. 

Dans notre protocole, dès raccroche de départ Alexandre ouvre le 
débat et cherche à libérer la parole de Margaux par une question 
ouverte : « Qu'en penses-tu ? » 

Si Alexandre peut s'ouvrir au dialogue, c'est parce que, dès le 
départ, il prend en compte les préoccupations de Margaux. 
C'est un signal d'écoute fort qui permet à Margaux d'être plus 
collaborative. 

Si Alexandre peut s'ouvrir au dfalogue, c'est parce qu'il clarifie 
dès le début son objectif de conviction et qu'il s'engage donc lui
même. En disant clairement où il veut aller (au sens propre et au 
figuré), il évite toute perception potentielle de manipulation par 
Margaux. Ainsi, il peut lâcher plus facilement son objectif pour 
aller vers une écoute active, libérer la parole, et donc favoriser 
l'engagement 

Comment libérer la parole ? 

Savoir écouter par le questionnement 
Pour libérer la parole, le questionnement ou l'investigation est le 
meilleur moyen d'amener rautre à réfléchir sur ses besoins, s:es 
freins ou ses envies. Et donc favoriser sa décision finale. 
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Quand on vous pos@ un@ bonn@ qu@stion, œla vous p@rm@t 
de synthétiser votre pensée, d'évaluer les idées existantes et, 
éventuellement d'en imaginer d'autres. 

Pourtant, récole ne nous apprend pas forcément à poser d.es 
questions, mais plutôt à y répondre. Ce manque dans notre 
sy.stème éducatif peut parfois engendrer des travers dans notre 
communication. Nous avons tous le réflexe d'une communication 
centrée sur nous-mêmes. 

lorsque nous sommes entre amis et que nous parlons de cinéma, 
souvent chacun raconte le dernier film qu'il a vu. Mais plutôt que 
d'écouter, les autres en profitent pour se préparer à raconter le 
film qu'ils ont eux-mêmes vu. Évidemment, sur des sujets plus 
polémiques comme la politique ou la religion, nous imaginons 
as:sez bien la tournure que peut prendre la discussion. Rares sont 
les moments où l'on s'écoute vraiment. .. et nombreux ceux où 
l'on s'écoute trop ! 

•i,MnrtD 
Bien écouter, c'est d'abord être en empathie. Ce qui revient à isoler 

soigneusement ce qu'exprime notre interlocuteur de ce que nous 
ressentons nous-mêmes en l'écoutant (en particulier de la sympa
thie ou de l'antipathie). 

B ien écouter, c'est aussi manifester une attitude compréhensive. 

C'est ne pas penser simultanément à interpréter, à juger ou à pré
parer notre réponse. 

Bien écouter, c'est s'attacher à comprendre progressivement la signi

f ication inteiiedueiie et émotionneiie du raisonnement de i'autre. 

B ien écouter, c'est questionner. 
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Dans notrn protocol@ nous privilêgions d@s qu@stions ouv@rt@s, 
courtes et qui rebondissent sur les mots de rautre. 

Les questions ouvertes 
• « Que pensez-vous de ... ? » 

• « Comment trouvez-vous ... ? » 

• « Qu'est-ce qui est important pour vous ? » 

Icii, la personne questionnée peut s'exprimer librement, car vous 
lui permettez de développer sa réponse, et donc de recueillir 
des informations. Ces informations ne sont pas filtrées par 
des questions qui seraient fermées ou induites, du type : « Ne 
penses-tu pas que ... ? » 

Lorsque vous posez une question ouverte, vous invitez votre 
interlocuteur à réfléchir et, par là même, à s'impliquer dans 
la conversat ion. Vous ramenez à orienter sa réflexion sur 
l'ouverture, plutôt que sur la fermeture. Mécaniquement, quand 
on vous pos@ un@ question ouvert@, vous rêfl@chiss@z à la 
réponse, plutôt que de penser à rargument qui pourrait contrer 
votre interlocuteur. 

«M@1H• 
La question fermée réduit IA'.>tre champ d'investigation et incite votre 
interlocuteur à repartir vers son scénario d'opposition. 

Les questions fermées autorisent seulement une réponse ,de 
type« oui/non ». Elles contiennent souvent des présupposés et 
découragent le développement d.es réponses qui vous sont faites. 
Elles induisent généralement votre propre jugement ou votre 
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position par rapport au suj@t @t vous font rnv@nir à votrn scênario 
initial. les questions fermées vous empêchent de décrypter Les 
ingrédients du scénario de votre interlocuteur. 

Très souvent, les questions fermées, surtout quand elles sont 
posées au départ, vous font passer à côté des vrais enj eux du 
dialogue. 

1:dlHMI• 
1 maginez deux managers qui se prennent violemment à partie lors 
d'une réunion, sans arriver à trouver un accord. Sur le point de partir, 
l'un demandle à l'autre:« As-tu l'heure? • L'autre, toujours énervé, 
lui répond « oui •, sans pour autant lui donner l'heure. 

Si la question avait été : « Quelle heure est-il ? • son réflexe aurait 
probablement été d'accéder à la demande. 

Cet exemple permet de comprendre que, dès lors qu'il existe une 
situation de désaccord entre deux personnes, la question fermée va 
induire l'opposition plutôt que de favoriser le dialogue. 

Les différents types de questions ouvertes 
Il est difficile, dans un entreti'en, d'avoi r préparé de manière 
exhaustive une li ste de questions, sous peine de basculer dans 
un interrogatoi re de poli ce. les questions devraient idéalement 
être générées par rentretien lui-même. 

Voici quelques familles de questions ouvertes qui peuvent vous 
guider sur le chemin de radhésion. 
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Les questions sur les hypothèses et les raisons : 

• « Qu'est-ce qui vous fait penser que ... ? »/« Sur quoi vous 
basez-vous? » 

• « Quelles sont les principales raisons? » 

• « Qu'est-ce qui vous amène à penser que ... ? » 

Ces questions permettent de mieux comprendre le raisonnement 
de rautre, et de ramener parfois à partager nos hypothèses et 
nos préuvés. 

Les questions sur les opinions et les conséquences : 

• « Qu'est-ce qui est important pour vous ? » 

• « Comment voyez-vous les choses ? » 

• « Et donc ... ? »/« Que peut-on en conclure?» 

• « Quelle serait ralternative? »/« Comment pourrait-on faire 
autrement ? » 

Ces questions permettent de libérer la parole en autorisant votre 
interlocuteur à exprimer son opinion et à mieux comprendre 
son propre cheminement, notamment en raidant à identifier Les 
conséquences et les alternatives. 

Les questions de clarification : 

• « Qu'entendez-vous par. .. ? » 

• « Quel exemple pourriez-vous: me donner? » 

• « En quoi est-ce en relation avec notre discussion ? » 
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C@s qu@stions vous p@rm@tt@nt souv@nt d@ clarifi@r œ qui s@ 
cache derrière les mots de votre interlocuteur, autrement dit de 
découvrir son modèle du monde 13 • Elles évitent le risque d'une 
mauvaise interprétation de votre part, et donc d'une réponse ou 
d'une argumentation inadaptée. 

Les quest ions d'accompagnement qui rapprochent de 
l'adhésion : 

• « Qu'est-ce qui pourrait vous aider? » 

• « Qu'est-ce qui favoriserait votre décision ? » 

• « Qu'est-ce qui vous ferait changer d'avis ? » 

• « Comment pourrais-je vous aider? » 

Ces questions d'accompagnement, comme celles de clarification, 
sont proches du questionnement du coach. Elles aident à la 
prise de décision, à rinstar de la maïeutique de Socrate qui fait 
accoucher les idées. Elles renforcent rengagement, à l'instar de 
l'<c effet de gel» révélé par Kurt Lewin qu i cristallise la décision. 

Savoir activer et entretenir le dialogue 

Les questions courtes 
Dans un processus d'adhésion, il est important de privilégier les 
questions courtes. La priorité étant de laisser rautre s'exprimer. 
Nous avons tous tendance, soit à vouloir répondre à la place de 
l'autre, soit à livrer notre propre ressenti ou vision sur le sujet. 

i 13. Voir chapitre 1, §«Renoncer à l'argumentation, à la contre-argumentation 
O et à la justification ». 
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Il n'@st pas rarn d@ cumul@r œs d@ux œndanœs, comm@ dans 
l'exemple ci-après : 

« Dis-moi, j'ai appris que tu étais passionné de plongée sous
marine. Qu'est-ce que tu ressens quand tu plonges ? Parce 
que moi, imaginer d'être à 25 mètres de profondeur avec une 
bouteille sur le dos et un truc dans la bouche, ça m'angoisse ! 
Et toi, ça ne t'angoisse pas ? » 

En donnant votre avis ou en émettant une opinion, vous risquez 
d'fofluencer la réponse de votre interlocuteur, voire de rempêcher 
d'exprimer pleinement son point de vue. De plus, dans cet 
exemple, on voit bien que revient le réflexe de la question fermée 
qui, a minima, appauvrit le dialogue, voire coupe la relation. 

Votre questionnement devient égocentrique ; il est le prétexte 
à parler de vous et vous empêche de vous centrer sur votre 
interlocuteur. 

Conseil de l'expert , 
~ Il 
CL 

Arrêtez-vous au point d'interrogat ion. Si, à la f in de votre 

question, vous sentez qu'elle n'est pas assez précise, cela 
fera l'objet d'une autre quest ion plus t arcl. Laissez d'abord 
votre interlocuteur répondre. 

Savoir se taire 

Le silence a un intérêt à deux niveaux. 

1. Mieux comprendre l'autre en l'écoutant jusqu'au bout 
Le verbe est action et, dans la langue française, il est en général 
dans la première moitié de la phrase. A contrario, en allemand, 
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l@ v@rb@ @st rnnvoyê @n fin d@ phras@ la plupart du t@mps, œ qui 
encourage une écoute complète. 

En France, dès que fon entend Le verbe, on pense souvent avoir 
compris le sens global de la phrase et fon s'autorise à interrompre 
l'autre. Or, écouter jusqu'au bout sa réponse permet d'identifier 
l'essentiel, qui se trouve fréquemment dans les derniers mots. 

2. Laisser un espace de réponse à san interlocuteur en s'arrêtant 
au pai nt d'i nte"agatian 
Deux raisons peuvent vous en empêcher. 

1. L'envie d'émettre son opinion. On a souvent tendance à 
répondre à la place de l'autre, en voulant donner son propre 
point de vue ou en interprétant la pensée de rautre. Certains 
journalistes en abusent largement ... En octobre 2010, Marc
Olivier Fogiel obtenait une interview exclusive de Liliane 
Bettencourt dans Face à ractu (M6) : « Aujourd'hui, votre fille 
Française demande à nouveau votre mise sous tutelle. Le juge va 
devoir prendre une dédsion. Vous lui dites quoi, ou juge ? Que vous 
ne vau lez pas être mise sous tutelle ? » Dans cet exemple, on voit 
bien que le journaliste tente d'induire la réponse en donnant son 
interprétation de la situation ou de la volonté de l'interviewé,e. 

2. La peur du si lence. Observez autour de vous: beaucoup de 
personnes prolongent leur phrase après le point d'interrogation . Il 
existe une véritable crainte du silence chez certains. Il représente 
un vide dans la relation, que fon s'empresse souvent de combler. 

Finalement « Enfont on o peur du noir. Adulte, on o peur du 
l! blanc 14 ». 
l-
i ... 
o 14. Eric Salomon, Leader sinon rien! t<litions Télémaque, 2015. 
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Entretenir te dialogue par des questions relais ou échos 
Les questions relais incitent au dialogue et à aller plus loin dans 
la discussion. Elles invitent à développer et à enrichir la réponse 
qui vient de nous être donnée. Par exemple : « Dans quelle 
mesure ? », « C'est-à-dire? », « Dans quel cas? », « Sur quels 
critères? », « Avec qui ? », « Par exemple? » ... 

Les questions échos relèvent du même esprit. Elles reprennent le 
mot de l'autre sous la forme interrogative. 

« - C'est vraiment quelqu'un de remarquable. 

- Remarquable ? » 

Vous noterez que, lorsque fon s'intéresse sincèrement à rautre, 
ce type de question vient très naturellement. C'est une forme 
relativement poussée d'empathie que de faire écho aux mots 
de l'autre. Ces questions échos sont autant de balises dans la 
synchronisation du dialogue et aussi une manière d'aller au-delà 
des mots et de creuser la pensée. 

« - Remarquable ? 

- Oui, il a une manière simple de dire des choses compli
quées. » 

À l'instar des thérapeutes, le fait de poser des questions qui 
rebondissent sur les dern iers mots utilisés par l'autre active 
souvent le dialogue et témoigne d'un intérêt réel. Au total, ces 
questions vous permettent de pratiquer une écoute bienveillante. 
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l viter de désactiver te dialogue 

Éviter le questionnaire rigide tout préporé 

Au-delà du sentiment d'interrogatoire que cela peut créer 
auprès de votre interlocuteur, trop de questions préparées et 
déconnectées de la réponse risquent de vous éloigner de récoute, 
voire de générer une résistance chez lu i. 

Bi en sûr, et par sécurité, une provision de trois ou quatre 
questions principales peut vous aider. Cependant, comme on 
l'a vu, la plupart des questions ouvertes efficaces s'appuient ou 
rebondissent sur la réponse qui précède. 

Éviter de poser deux questions en une 
« Alors, tu es parti où en vacances, elle était corn ment la 
maison ? » 

Par rapport au chemin de radh ésion, poser deux questions en 
une alourdit la relation. Cela peut même mettre l'autre dans un 
certain inconfort en doublant rexigence de réponse. 

C'est sûrement bien pour les shampooings et les après-shampoing, 
mais beaucoup moins bien pour la qualité de réchange ... 

Éviter les questions négotives ou inductives 
les questions qui commencent par : « Ne penses-tu pas que ... ? » 
« Ne trouves-tu pas que ... ? » « Tu ne crois pas que ... ? » 
représentent le prototype de la question à la fois négative 
et inductive. la réponse est plus ou moins contenue dans la 
question. 
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, ;1111H• 
Les questions inductives peuvent donner le sentiment à l'autre 
d'être manipulé. Par exemple:« Tu ne penses pas que tu aurais pu 
agir autrement ? • 

Éviter le «pourquoi» 
« Pourquoi ? » peut être ressenti comme inquisiteur ou 
accusateur, d'autant qu'il est s,ouvent posé avec une tournure 
négative. !'.interlocuteur risque d'être sur la défensive. 

La meilleure preuve est que le« pourquoi » est souvent précédé 
d'un «mais». Il trahit notre propre désaccord et nuit à la 
neutralité de l'écoute. 

1:dlHMI• 
Socrate : déjà 2 500 ans d'intelligence de la question ouverte 

Socrate s'inspire du métier de sage-femme que sa mère exerce 
pour établir sa méthode: faire accoucher les idées. li circule dans 
ies rues de ia cité afin de questionner ies habitants, soiiiciter ieur 
raisonnement, déloger leurs certitudes. 

La maieutique (du grec « maieutikê • signif iant « art de l'accou
chement •) est née. Elle permet de se sentir libre, de trouver en 
soi-même ses propres réponses. 

Pour Socrate, la prise de conscience ne peut ~nir qu'a~c la parole. 

« Lo stupeur que provoque Socrote tient essentiellement 
au fait que ses interlocuteurs sont mis face 

à leurs propres contradictions15• » 

15. Platon, Théétète, 148'. 
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• Pilier 3 : un engagement est renforcé par la qualité 
du ou des actes préparatoires 

Ici la reformulation va nous intéresser, principalement pour 
obtenir des « oui » et des points d'accord car elle entre dans 
la logique de l'acte préparatoire selon la psychologie de 
l'engagement 

Conseil de l'expert 

r,q Privilégiez la reformulation miroir ou écho, parce que 
'-f-\ votre objectif est de générer un accord certain avec votre 
~ interlocuteur. 

Il existe d'autres types de reformu.lations qui, dans le cadre de notre 
protocole d'adhésion, jouent le même rôle que certaines questions : 

• la reformulation-élucidation poursuit le même objectif que Les 
questions de clarification ; 

• la reformulation-reflet, qui porte sur les sentiments et Les 
émotions, peut être traitée par des questions relais ou d.es 
questions sur les opinions vues précédemment 

En quoi la reformulation et l'obtention de points d'accord 
peuvent-ils s'apparenter à un acte préparatoire ? 

Mais d'abord, qu'est-ce qu'un acte préparatoire ? Le meilleur 
moyen de le comprendre est de décrire la « technique du pi ,ed 
dans la porte » à travers deux expériences réalisées par d.es 
chercheurs, expériences qui ont démontré qu'un acte préparatoire 
réussi augmente la probabilité d'aboutir à fobjectif initial, donc 
d'obtenir ce que fon veut. 
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La technique du pied dans ta porte avec demande explidte 
Freedman et Fraser 16 mettent en évidence la technique du pi ,ed 
dans la porte en 1966. Le principe est très simple: obtenir un 
peu, avant de demander beaucoup. 

Des psychologues contactent des ménagères par téléphone. 
Un premier groupe d'entre elles est sollicité pour répondre à 
plusieurs questions sur leurs habitudes de consommation de 
produits ménagers. Rappelées trois jours plus tard, on leur 
demande d'accepter de recevoir une équipe de cinq ou six 
personnes, pendant deux heures, pour examiner leurs placards de 
fond en comble, dans le but de lnster leurs produits ménagers. Le 
second groupe de ménagères est appelé directement afin de leur 
demander d'accueillir réquipe. 

Les ménagères contactées au préalable par téléphone (acte 
préparatoire peu coûteux) sont deux fois plus nombreuses: à 
accepter, en définitive, la requête (comportement attendu). À 
travers cette expérience et plu sieurs autres, nos deux chercheurs 
américains ont démontré que, pour solliciter un acte difficile, il 
est préférable d'obtenir d'abord un acte préparatoire peu coûteux. 

1,ijji 
Dans notre protocole d'adhésion, la reformulation qui permet d'aller 
chercher un« oui • est une forme d 'acte préparatoire avec demande 

explicite. 

16. Jonathan L. Freedman, Scott C. Fraser, « Compliance without Pressure: 
the Foot-in-the-Door Technique», Journal of Personality and Social Psychology, 
n• 4, 1966, pp. 195-202. 
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Ou@lqu'un qui, a priori, @st plutôt dans l'opposition ou la 
résistance va assouplir son modèle du monde grâce à sa 
répétition de « oui ». 

La technique du pied dans la porte avec demande implidte 

Le pied dans la porte avec demande implicite vise à créer Les 
conditions susceptibles d'inciter une personne à faire ce qu'on 
aimerait qu'elle fasse sans le lui demander. 

Cette technique peut être mise en lien avec l'esprit du protocole 
d'adhésion que nous proposons et la posture recherchée : 
« Qu'est-ce que je change chez moi pour faire changer l'autre, 
sans lui demander de changer? » 

Nous avons eu la chance de rencontrer Robert-Vincent Joule, avec 
qui nous avons partagé notre approche pratique de l'adhésion, 
en lien avec la psychologie de l'engagement. 

Dans la série de recherches qu'il a réalisées à Aix-en-Provence 
avec Jean-Léon Beauvois, il a montré qu'en tablant sur un 
« pied dans la porte» avec demande implicite, on augmente la 
probabilité que des gens dans la rue ne gardent pas un billet de 
banque qui ne leur appartient p,as. 

Dans une ruelle, plutôt déserte, une personne, complice de 
l'expérimentation, perd 50 fran cs; 80 % des passants la laissent 
s'éloigner pour récupérer le billet, alors que 20 % d'entre eux, 
seulement, lui signifient sa perte. 

Robert-Vincent Joule imagine un acte préparatoire qui pour@it 
faire changer le comportement des premiers passants, qui soit 
de même nature que rendre un bfüet de banque. À savoir : rendre 
un service. 
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L@ s@rviœ l@ plus simpl@ @st d'indiqu@r son ch@min à qu@lqu'un 
qui vous le demande dans la rue. Sitôt pensé, sitôt fait 

La probabilité a été doublée lorsque les passants ont été 
préalablement amenés à indiquer son chemin à un autre complice. 

Elle est même triplée lorsque le service sollicité est un peu plus 
coûteux (faire une trentaine de mètres pour rorienter dans la 
bonne direction). 

Tout se passe comme si les premiers services permettaient à 
celui qui les a rendus d'établir un lien entre ce qu'il a fait (en 
l'occurrence donner un renseignement ou faire quelques pas pour 
aider une personne à retrouver son chemin) et ce qu'il est (ici : 
quelqu'un de serviable). Et quelqu'un de serviable ne rend-il pas 
service à quelqu'un qui en a besoin ? 

• i,lillmltit 
La technique du pied dans la porte avec demande implicite permet 

d'atteindre i'object if grâce à un acte qui prépare psychoiogiquement 
la personne à faire évoluer son comportement, sans le lui demander. 
Cet acte préparatoire est de même nature que le comportement 
recherché, mais moins impliquant 

Ainsi, aller chercher les « oui » et les points d'accord dans 
notre protocole d'adhésion est autant d'actes préparatoires qui 
favorisent de façon progressive, la décision de rautre. 

Plus votre in terlocuteur vous dit « oui », plus il deviendra 
naturellement collaboratif. 

64 



lliico!Ji à la psyihi~~ de rengaJement IXIUI s11,d1r radhéoon 

Plus il vous dit « non », plus il nmforœra probabl@m@nt son 
opposition dogmatique ou de principe, jusqu'à parfois être de 
mauvaise foi. Pour rester en cohérence avec lui-même, il évitera 
de se retrouver en dissonance cognitive. 

1:dlHMI• 
La dissonance cognit i~, décotNerte en 1957 par Leon Festinger, 
montre que, lorsque les circonstances amènent une personne à agir 
en désaccord avec ses croyances, elle éprotNe un état de tension 

inconfortable appelé« dissonance•. Pour réduire cet état etjustttier 
ses actes, elle va adapter ses opinions à son comportement. 

La règle de la demande préalable, établie en 1 972 par Richard 
Harris, révèle, quant à elle, que l'on persiste dans sa décision, bonne 

ou matNaise, par une volonté tenace de ne surtout pas changer 
de cap. 

Le protocole d'engagement peut être lui-même, dans sa totalité, 
éonsidéré éommé un àdé prépàràtoiré. Oàns réXémplé d'AléXàndré 
et Margaux, un premier rendez-vous pourrait constituer un acte 
préparatoire pour un second rendez-vous de partage sur la 
destination des vacances. 

Autrement dit, plutôt que de forcer la décision ou rengagement, 
il est souvent préférable de multiplier les actes préparatoires. 

Un acte préparatoire peut se faire à rintérieur d'une réunion 
(reformuler pour aller chercher des « oui »), mais la réunion 
elle-même peut être un acte préparatoire pour une autre réunion. 
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VU AU CINlMA, UN ACTE PRlPARATOIRE PAR LE LEURRE 

Dans le film Django Unchained de Quentin Tarantino, le 
Dr King Schultz aide Django à libérer sa femme Broom
hil da, capturée par Calvin Candie, un exploitant fortuné 
et tyrannique, dont le loisir principal est d'organiser des 
combats d'esclaves. 
Le Dr Schultz et Django ont recours à un acte prépara
toire: la négociation préalable de l'achat de son esclave
combattant favori. Un leurre que Calvin va accepter. Schultz 
suppose que, à la suite de cette première négociation, 
Calvin acceptera aussi la seconde : vendre Broomhilda 

• Pilier 4 : le choix librement consenti favorise 
l'adhésion 

Le quatrième pilier issu de la psychologie de l'engagement est 
communément appelé le « choix librement consenti ». Nous 
avons pu comprendre son intérêt en fin de protocole pour 
renforcer la décision, et donc rengagement de rinterlocuteur. 

Nous avons vu que rengagement se construit dès le départ, à 
travers une conviction, la capacité à se mettre à la place de 
rautre et à s'intéresser à lui. La qualité du questionnement ouvert 
va créer un « chemin d'adhésiorn », avec des balises que sont Les 
points d'accord obtenus grâce à la reformulation. Les différents 
« oui » obtenus donnent l'opportunité de faire une synthèse, 
laquelle permet à l'interlocuteur de retrouver la dynamique de 
son propre chemin de décision. 

Lorsque l'engagement de votre interlocuteur est quasiment 
acquis, le fait de lui laisser sa liberté de choix jusqu'au bout va 
renforcer sa décision. 
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lmagi n@Z qu'un êtudiant vous inœrp@ll@ d@vant un arrêt d@ bus : 
« Excusez-moi, auriez-vous un peu de monnaie pour que je puis:se 
prendre le bus? » Imaginez maintenant qu'il ajoute : « Mais vous 
êt,es libre d'accepter ou de refus:er. » 

Eh bien, sachez que vous serez deux fois plus nombreux à le 
dépanner dans le second cas, car il vous aura laissé la liberté 
de choix. 

De la même manière, dans notre protocole d'adhésion, lorsque 
Alexandre a eu suffisamment de points d'accord, il a maintenu 
l'idée d'un choix librement consenti par Margaux : « Si je trouvais 
une station ensoleillée, un lac pour la voile des enfants et une 
piscine olympique pour toi, est-ce que tu serais prête à envisager 
la question ? » 

C'est ce qui a permis à Margaux de s'engager dans sa décision : 
« Pourquoi pas, mais il faudrait qu'on ait une petite semaine à la 
mer», tout en affirmant son choix librement. 

Sa décision a été renforcée par une question de projection : 
« Donc, tu verrais deux semaines à la montagne, une semaine à 
la mer. Dans quel ordre ? » 

Pour Margaux, il a suffi de peu de chose pour passer des idées 
aux actes. 

Selon Robert-Vincent Joule, la psychologie de l'engagement 
nous invite à rechercher ce « peu de chose » pour générer le 
comportement engageant. 
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Dans votre vie professionnelle et votre vie personnelle, vous 
vous retrouvez souvent dans des situations où vous devez donner 
envie, convaincre ou faire adhérer, sans forcément vous y être 
préparé. 

Ce sont, bien sûr, des situations où vous ne pouvez ni contraindre 
l'autre ni faire les choses à sa place. 

La posture de questionnement et d'intérêt à rautre - telle que 
nous ravons vue dans ce chapitre - relève d'un comportement à 
travailler. Ce comportement s'acquiert au fil du temps, sachant 
qu'une discussion ne peut pas être prévisible et ne peut, donc, 
pas être totalement anticipée. 

En revanche, le démarrage de rentretien avec recherche d'adhésion 
peut et doit se préparer. Ce sera même la clé de votre succès, en 
vous permettant d'être dès le départ dans une posture d'adhésion. 

Vous souhaitez inciter un collaborateur commercial à faire plus 
régulièrement les comptes rend.us de ses visites clients : « J'ai 
cru comprendre qu'il était important pour toi de maîtriser tes 
clients tout en les développant J'aimerais te donner envie de 
sy.stématiser les comptes rendus parce que je suis convaincu que 
c'est le meilleur moyen pour toi et pour l'entreprise de capitaliser 
sur la connaissance client. » 
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Vous aimeriez que votre adolescent range sa chambre de temps à 
autre (ne soyons pas trop ambitieux ... ) : « Je comprends que tu 
souhaites que ta chambre reste ton espace. J'aimerais te donner 
envie de la ranger de temps en temps, a minima pour des raisons 
d'hygiène et pour m'éviter de t'embêter. » 
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Chapitre 3 

Après avoir lu ce chapitre, vous augmenterez vos chances 
de faire adhérer votre interlocuteur grâce à un état d'esprit 
positif et bienveillant, s'éloignant de la manipulation, et 
en phase avec vous-même. 





Vous avez maintenant les principaux ingrédients pour tenter 
d'obtenir ce que vous voulez et faire adhérer à partir d'un 
protocole reposant sur des expériences scientifiquement prouvées. 

Comme pour tout comportement, il est difficile de sortir de 
ses habitudes et de ses réflexes. La faute à des paramètres qui 
viennent perturber la logique théorique. Alors, comment mettre 
toutes les chances de votre côté pour que ça marche ? 

Et notamment : 

• Comment gérer rémotion d'une opposition ? votre stress? 

• Comment gérer votre peur de ne pas aboutir ou de perdre du 
temps? 

• Comment faire face à la mauvaise foi ? 

• Comment décrypter les réactions non verbales de votre 
interlocuteur? 

• Comment savoir si vous pouvez vous fier à votre ressenti ? 

• Comment vous comporter face à une personnalité difficile ? 

• Comment conduire rentretien lors d'une situation tendue ? 

• Comment au-delà de la technique, développer et entretenir 
votre posture ? 

]. Autant de questions - rassurez-vous, nous avons les réponses -
i que vous pouvez vous poser dans des situations quotidiennes . ... 
0 
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lmagin@Z : vous v@n@z d@ rêalis,@r un@ ann@@ d@ travail où vous 
avez été performant Vous avez travaillé dur, parfois même au 
détriment de votre vie familiale. Il a fallu faire des sacrifices. 

Cela fait deux ans que vous n'ëlVez pas eu d'augmentation. Là, 
il est temps que votre patron reconnaisse vos efforts, et vous 
récompense. Vous auriez même préféré qu'il vous le propose, sans 
être obligé d'aller lui demander : « Moi, je pense à lui tous Les 
jours, il aurait pu penser à moi au moins une fois dans rannée. » 

Prenant votre courage à deux mains, vous vous décidez donc à 
aller lui parler aujourd'hui, et non demain (deux mains ... Oui, 
une petite précision : vous avez beaucoup d'humour). Vous voilà 
donc face à lui. 

Depuis plusieurs jours, vous ruminez ce que vous avez envie de 
lui dire. Comment trouver les bons mots? Comment ne pas le 
braquer? Comment vous faire entendre? Comment faire en sorte 
que vos arguments fassent mouche? 

Et s'il vous dit« non », comment réagir? Est-ce que vous devez 
prendre le risque d'insister ou est-ce que vous devez laisser 
tomber? Il est temps de se lancer ! 

Et voilà seulement la moitié de la phrase que vous aviez prévue qui 
sort de votre bouche. Vous êtes figé par rémotion. C'est bizarre, 
rappétit vient en mangeant et la peur peut venir en parlant. 

Vous voici incapable de donner les arguments qui vous paraissaient 
évidents. Vous vous sentez maladroit. Les battements de votre 
cœur commencent à s'accélérer, vous parlez plus vite et butez 
même sur certains mots. Le malaise s'installe dans rentretien. 
Et rassurance avec laquelle votre boss avance ses arguments 
rationnels pour ne pas vous augmenter contraste avec votre 
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s@ntim@nt d@ malais@ intêri@ur. Vous voilà prnsqu@ à l@ comprnndrn 
et à vous demander ce que vous: êtes venu faire là. 

Br.et, c'est raté pour cette année. l'année prochaine, on ne vous 
y reprendra pas. 

Une année s'écoule. Vous préparez cette fois une argumentation 
en béton, avec un nouvel élément majeur : cela fait maintenant 
trois ans (et non plus deux) que vous n'avez pas été augmenté. 
Votre demande prend en compte le contexte de l'entreprise, votre 
propre progression et les éléments factuels de votre engagement. 
Mais, fort de votre expérience de l'année passée, vous décid.ez 
d'aborder la question de manière diplomatique. 

Vous y mettez donc les formes, vous souriez et vous vous 
lancez dans une explication qui a du mal à s'arrêter. Contre 
toute attente, votre boss vous encourage à continuer, tout en 
dévoilant par des signes non verbaux, une forme de doute ou 
d'incompréhension. Vous ne savez pas l'interpréter, jusqu'au 
moment où il vous dit: « Je te remercie d'avoir si bien compris le 
contexte de rentreprise, et tu comprendras, dans ce cas, que nous 
ne pourrons pas t'augmenter cette année. D'ailleurs, j'apprécie 
beaucoup que tu sois venu m'en parler. » 

Ce ne sera pas encore pour cette année. « Mais comment a-t -il 
pu entendre quasiment l'inverse de ce que j'ai voulu lui dire ?' » 

À travers cet exemple, et au-delà des techniques d'adhésion, il 
est clair qu'un certain nombre de paramètres empêchent d'être 
dans la bonne posture et de préparer cette demande sous le 
meilleur angle possible. Quelles sont les clés complémentaires 

]. pour faire la différence ? les clé:s pour mettre toutes les chances 
i de votre côté ? ... 
0 
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Les clés pour changer 

LE NON-VERBAL POUR CRÉER LES CONDITIONS DE rADHÉSION 

• L'impact immédiat de votre communication 
non verbale 

Le temps pour capter l'attent ion d'une personne tourne en 
moyenne autour de trente secondes. La première manière 
de capter l'attention, telle que nous l'avons vue dans notre 
protocole, est de parler de rautre et de ses attentes 17 avant de 
parler de soi. 

Mais cela ne suffit pas. Votre iinterlocuteur, sans le savoir, va 
être immédiatement sensible à ce que vous dites, mais aussii à 
la manière dont vous le dites et à la congruence de vos propos. 
C'est-à-dire, les mots que vous prononcez et rattitude du corps 
en cohérence. 

« Vous êtes viré(e). • « Je vous embauche. • 

Exemple d'incongruence 

17. Voir chapitre 1, § « Renoncer à l'argumentation, à la contre-argumentation 
et à la justification ». 
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L@ langag@ du corps @t notrn voix p@uv@nt imprim@r un@ 
atmosphère favorable à radhésion, comme nous trahir s'ils sont 
en contradiction avec nos convictions. 

C'est bien le mariage parfait entre les mots, la voix et les gestes 
qui véhicule de la sincérité et de rauthenticité. Le fait d'aligner 
votre conviction et la manièr,e de l'exprimer va aider votre 
interlocuteur à se sentir à l'aise et créer les conditions de son 
adhésion . 

Comment s'aligner? 

• En préparant une entrée en matière telle que vue dans le 
chapitre 2, qui tient compte de rautre et clarifie votre propre 
envie ou conviction. 

• En vous préparant physiquement et mentalement pour créer 
les meilleures conditions non verbales possibles de rentretien 
que vous allez mener. 

Comment se préparer physiquement et mentalement ? 

• Trouver le bon rythme respiratoire 
On dit couramment au théâtre que le public respire comme 
le plateau, donc comme le comédien . En tant qu'acteur de 
votre entretien, votre in terlocuteur se synchronisera sur votre 
respiration. Il est, dès lors, essentiel de vous mettre dans ce que 
Oavid Servan-Schreiber appelle la« cohérence cordioque 18 », à 
savoir un rythme de respiration en accord avec le débit de votre 
parole. 

o 18. David Servan-Schreiber, Guérir, Robert Laffont, 2003. 
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•:difjljijj. 
Sur scène, un comédien qui veut que le public doute de sa sincérité 

va adopter une respiration thoracique. 

Il envoie ainsi le signal du mensonge au public et crée souvent une 
complicité immédiate. 

De la même manière, vous détectez facilement le manque de sin
cérité d'un commerçant qui vous parle avec une respirat ion haute, 
donc dans une convention relationnelle. 

Il existe différentes techniques pour préparer sa respiration. 

Par ailleurs, une respiration basse (abdominale) véhicule plus de 
sincérité qu'une respiration thoracique. Une sincérité qui peut 
avoir son importance dans des situations où vous souhaitez 
convaincre votre interlocuteur. .. 

~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

DE RESPIRATION LE 4-4-8 
Commencez par une lente expirat ion. 

Puis inspirez longuement pendant 4 temps en aspirant comme à 
une paille pour stimuler votre respiration abdominale et sentir votre 
ventre se gonf ler. 

Retenez votre respiration pendant 4 temps. 

Enfin, expirez lentement sur 8 temps par le milieu de votre bouche 
et régulièrement, comme si IA'.>US souhaitiez souffler sur la flamme 

d'une bougie sans l'éteindre. Logiquement, votre ventre devrait se 
dégonfler progressivement C'est ce que les chanteurs appellent 
« pousser sur la colonne d'air •. 
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• Influencer sa pensée par la position du corps 
Amy Cuddy, psychosociologue, professeur et chercheur à la 
Harvard Business School, explique, dans un TEO talk vu près de 
25 millions de fois dans le monde, que le langage de votre corps 
détermine ce que vous êtes. 

S'il est clair que nos comportements non verbaux influencent 
fortement ce que les autres pensent de nous, Amy Cuddy va 
démontrer, avec Dana Carney, de Berkeley, que nos comportements 
non verbaux influencent ce que nous pensons et ressentons pour 
nous-mêmes. 

En s'inspirant de ranalyse de la hiérarchie des primates, elles 
mènent une étude en demandant à des personnes de prendre, 
pendant deux minutes, soit une pose de puissance (Wonder Woman 
par exemple), soit une pose d'impuissance. Puis ces personnes 
entrent dans le laboratoire et donnent un échantillon de leur 
salive. Les personnes puissantes voient une augmentation de près 
de 20 % de leur testostérone par rapport à leur niveau de départ, 
quand les personnes impuissante:s ont une baisse de près de 10 %. 
Quant au cortisol, qui est rhormone du stress, les personnes 
puissantes observent une diminution de près de 25 %, tandis que 
les personnes impuissantes ont une augmentation de près de 15 %. 

Donc, deux minutes suffisent à configurer votre cerveau pour être 
affirmé, confiant et à l'aise. 

Une étude a été menée sur l'impact de cette démarche sur Les 
entretiens d'embauche, et le résultat a été impressionnant auprès 
des recruteurs. 

79 



Et !I fobt1J1311 ce que Je wiux ! 

Amy Cuddy nous dit : « Oon't Jake it till you make it. Fake it till 
you become it. » Autrement di t : « Faites semblant jusqu'à le 
devenir vrai ment. » 

Adopter la bonne posture physique avec un ancrage au sol, 
une bonne verticalité, une ouverture de la gestuelle et de la 
face avant va influencer votre propre pensée. Vous aurez plus 
de chance dans ces conditions d'influencer la pensée de votre 
interlocuteur et donc, au final, de susciter son engagement. 

Conseil de l'expert 

~/ 
A Il 
Ct 

Visualisez votre plexus solaire en imaginant qu'il s'y trouve 
un soleil qui fait rayonner votre corps et votre parole. De 
facto, votre posture sera adaptée, ouverte et engageante. 
Ce conseil est directement issu des techniques d'acteur 
que décrit Michael Chekhov 19

, lequel propose de t ravailler 
le centre moteur du personnage en l'imaginant à différents 
endroits du corps. Ainsi, pour un personnage cérébral, 

le centre peut être le cerveau et, pour un personnage 
bon vivant, le centre pourrait être l'estomac. Ces centres 
influent sur la posture physique. Pour vous, ce centre est 
le plexus dans lequel vous pouvez projeter une image 
positive comme un soleil. Ce soleil vous aidera à ressentir 

et à dégager de la sérénité, de la convict ion et de la bien
veillance. 

19. Michael Chekhov, ltre acteur : technique du comédien, Pygmalion, 1997. 
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• Influencer le corps par la pensée : le switch mental 
Depuis longtemps on peut percevoir intuitivement que la pen~ée 
influence le corps. La méthode Coué en est une illustration ... 

Appliquer des techniques d'act,eur 

À l'instar de L'acteur, vous avez la possibilité de choisir votre état 
mental avant un entretien dont L'objectif est de faire adhérer. Par 
l'entraînement, bien sûr, mais aussi par des techniques simples 
de visualisation positive. 

Lorsque le sauteur à la perche ferme les yeux et manipule à L'arrêt 
sa perche, il visualise en réalité à l'avance son saut réussi. De la 
même manière, le skieur visualise le tracé du parcours, et non la 
ligne d'arrivée. 

Dans l'absolu, vous devriez visualiser votre entretien réussi. Or, 
dans la pratique, cette technique est assez difficile. 

Conseil de l'expert 

Ce qui peut IA'.>US aider à réaliser un basculement mental 
positif , c'est de vous concentrer sur une image personnelle 
à forte charge positive. A insi, vous modif iez votre état, 
comme le comédien avant d'entrer en scène. Dans votre 
cas, vous recherchez un état de bienveillance, de calme et 

d'empathie. 

81 



Et !I fobt1J1311 ce que Je wiux ! 

Cr:éer un sas de décompression pour se rendre disponible 
Le meilleur moyen de se dépolluer de toutes les idées reçues, 
des a priori que l'on peut avoir avant un entretien, est de se 
condit ionner par une préparation physique et mentale. La 
préparation physique peut se concentrer autour de la respiration, 
et la préparation mentale autour d'une visualisation positive. 
!'.objectif est de se rendre disponible pour vivre le moment 
présent. 

Une autre manière d'arriver à se rendre disponible peut être de 
pratiquer la méditation. Si la méditation est la pratique centrale 
du bouddhisme, une méditation laïque, développée notamment 
par Jon Kabat-Zinn 20, donne des pistes pour parvenir à une 
forme de pleine conscience. Elle permet de se relier à l'instant 
présent, en portant son attention sur ce qui est là maintenant, 
nos sensations et notre respiration. 

La première étape pourrait se résumer dans la formule suivante : 
« J'inspire, je sais que j'inspire : j'expire, je sais que j'expire. » 

Le principe est de vous libérer de vos pensées en les notant 
simplement et en créant donc une certaine distance. Vous 
apprenez ainsi à observer vos pensées et à les laisser passer en 
recentrant votre attention sur f objet de votre méditation, par 
exemple la respiration. 

Se rendre disponible mentalement, c'est une manière de porter un 
regard neuf sur la relation et de retrouver une certaine fraîcheur. 

20. Jon Kabat-Zinn, Au cœur de la tourmente. la pleine consdence: MBSR. la 
réduction du stress basée sur la mindfelness, De Boeck, coll « Carrefour des 
psychothérapies •· 2009. 
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~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

DU CITRON OU PRISE DE CONSCIENCE 
DE L'INFLUENCE DE LA PENSÉE 

SUR LE CORPS 
Je \QUS propose de fermer les yeux. Imaginez que \QUS êtes dans 
votre cuisine, on est en été, il fait très chaud Vous allez vers votre 
réfrigérateur, vous ouvrez la porte et vous voyez un citron. Vous le 

prenez dans une main. Vous refermez la porte, vous ouvrez un des 
t iroirs de votre cuisine de l'autre main pour prendre un couteau. 

Vous posez votre citron sur une p lanche à découper. Vous coupez 
le citron en deux, puis chaque mo itié encore en deux. 

Vous prenez un quartier de citron dans votre main, et vous le portez à 
votre bouche. Vous croquez à pleines dents dans la chair du citron . .. 

Qu'avez-vous ressenti ? 

Vous avez sûrement ressenti physiquement l'acidité du citron dans 
la bouche, salivé davantage, au point même parfois de déglutir. 

Ceux qui ne sont pas convaincus pourront essayer de se rappeler 
la maîtresse d'école qui faisait crisser la craie sur le tableau. La 
réaction est immédiate. Preuve que la pensée influence le corps ! 
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~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

D'ENTRAÎNEMENT 
À LA VISUAUSATION POSITIVE 

Pensez bien à chacune des phrases AVANT de passer à la suivante, 
et soyez attentif à ce que vous ressentez . .. 

Tomber amoureux. 

Une douche chaude. 

Pas de file d'attente au supermarché. 

Entendre sa chanson préférée à la radio. 

Des serviettes toutes chaudes qui sortent du séchoir. 

• Avoir des fous rires. 

Êt re à la plage. 

Trouver 50 € restés dans la p oche de votre manteau de prin
temps. 

Rire de vous-même. 

• Avoir des amis. 

Entendre accidentellement quelqu'un dire quelque chose de bien 
sur vous. 

Passer du temps avec les vieux amis. 

Regarder le lever du soleil. 
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• Le regard, le sourire et la voix au service 
de l'adhésion 

Le regard vous permet de rest,er en si tuation de dialogue et 
connecté à rautre. C'est par le r,egard que passe la séduction. 

Il a été démontré qu'un regard appuyé permet d'augmenter de 
20 % ses chances d'obtenir ce que l'on veut - d'après l'expérience 
de Kleinke en 1980. Lorsque vous êtes en interaction av,ec 
l'autre, sachez que votre activnté mentale est visible et peut 

vous conduire à passer dans la réflexion, plutôt que de rester 
dans l'échange. 

S'obliger à mainten ir le contact visuel permet de maintenir la 
relation et de se centrer sur l'écoute. 

Un sourire et une attitude chaleureuse favorisent l'engagement 
et la motivation selon rexpérience de Kleinfeld en 1973. Cette 
expérience illustre rimportance du comportement non verbal 
dans une relation pédagogique. 

Da ns un premier temps, les étudiants passent un examen. Trois 
semaines plus tard, ils repassent le même examen selon deux 
cas : soit on demande à rexaminateur de sourire au candidat 
et de se ten ir assez près (à 75 centimètres) pour créer d.es 
conditions chaleureuses, soit rexaminateur se tient à 2 mètres 
et ne sourit pas pour créer une condition neutre. 

Da ns ce dern ier cas neutre, ramélioration des résultats est de 
12,5 %, ce qui peut être considéré comme log ique lorsque l'on 

répàssé un mêmé éxàrnén. Cé qui ést fràppànt, é'ést qué dàns 
les conditions plus chaleureuses et avec la présence du sourire, 
l'amélioration des résultats est de 85,7 %. 
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•:difjljijj. 
Dans une étude publiée en 2008, J ohn Sparks et Charles Areni, 
professeurs de marketing des universités de Sydney et de Dayton, 
ont confronté des participants à des messages écrits d'un agent 
commercial vantant les mérites d'un scanner. Quand les messages 
comportent des hésitations, des « J e veux dire •, « Hummm • ou 
« Heu . .. •, les participants sont moins convaincus de la valeur du 
produit. Cet effet est même renforcé quand le temps disponible est 
réduit Moins on a de temps pour comprendre les arguments, plus 
on remarque la façon dont ils sont exprimés. 

L'intérêt de nos conseils de préparation t ient au fait que verbal ou 
corporel, le langage de l'adhésion n'admet pas l'imprécision. 

La voix peut avoir un impact neutre, mais peut aussi devenir un 
frein si elle n'est pas placée dans votre médium. Il existe trois 
registres : le grave en début de phrase, le médium pendant et 
['aigu en fin de souffle. Soyez vigilant à ne pas être constamment 
dans votre aigu car vous risquez d'envoyer le signal d'un 
manque de respiration que va ressentir immédiatement votre 
i nterlo cuteu r. 

Le silence va être une des clés pour mettre en valeur votre voix 
et revenir régulièrement dans votre médium. Le français est une 
des rares langues à ne pas avoir d'accents toniques; les silences 
au milieu des phrases vont donc mettre en valeur certains mots 
et redonner du sens. C'est une manière de donner plus d'impact 
à vos convictions. 
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Conseil de l'expert 

~/ 
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Démarrez vos phrases dans votre grave pour être sûr 
d'être rapidement dans votre médium, qui représente un 
agrément pour vous, mais aussi pour l'autre. Et si vous 
obtenez son agrément... vous n'êtes pas si éloigné de 
son adhésion. 

ALLER PLUS LOIN DANS rlNTÉRÊT QUE vous PORTEZ À rAUTRE 
• Faire preuve d'empathie et de bienveillance 

Différencier sympathie et empathie 

Il vous est probablement arrivé, en voyant quelqu'un souffrir, de 
ne pouvoir faire autrement que de souffrir avec lui. Vous pouvez 
être alors dans rincapacité de réfléchir ni même d'agir, voire être 
su.bmergé par rémotion. 

Imaginez que vous voyiez quelqu'un se noyer. La sympathie 
pourrait vous amener à sauter dans reau, avant même de savoir 
si vous êtes assez bon nageur pour le sauver sans risques. 
!'.empathie, c'est d'avoir envie de le sauver et analyser avec 
objectivité la situation pour prendre la meilleure décision pour 
lui : une bouée, sauter ou trouv,er de l'aide. 
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l'.,Hymologi@ grncqu@ p@rm@t d@ s@ faim un@ id@@ d@ œ qui l@s 
différencie : 

• sym-pathie signifie « ressentir avec ». On fusionne av,ec 
l'autre. On pleure avec lui par exemple, jusqu'à s'oublier 
soi-même. Difficile, dans ce cas, de le faire adhérer à votre 
objectif. Vous devenez sensible uniquement à ses émotions 
ou arguments sans être capable de vous positionner, donc 
d'aboutir à vos fins; 

• em-pathie signifie« ressentir en dedans». On peut ressentir et 
comprendre l'autre sans être forcément d'accord : en d'autres 
termes, il s'agit de prendre le temps de porter un autre regard 
sur le monde de rautre. Si vous comprenez mieux l'autre 
dans une certaine forme d'objectivité, vous augmenterez vos 
chances de faire le lien entre ses besoins et vos arguments, 
réponses ou convictions. 

Comprendre le besoin émotionnel de l'autre est une forme 
d'empathie qui peut vous aider à obtenir ce que vous souhaitez. 
Chaque émotion fondamentale (peur, colère, tristesse, joie) sous
tend un besoin : réassurance, compréhension, réconfort et/ou 
partage. !'.écoute active sera essentielle dans tous les cas. 
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L'EXPRESSION DES QUATRE [MOTIONS FONDAMENTALES 

-Mais j'ai peur. Tu ne 
IA'.>iS ~s que j'ai bescin 

d être raMuré ? 

MU& 
Tu m' éneruis ! Arrête 
de m'inferrwipre ! Tu 
ne cwiprends rien ! 

WMG 
Tu me Fas beaucoup 

de peine. Je m'en foos 
qu'il y ait pire. Ca ne me 
réoonforte pas du foot 

ce que tu me dis. ! 

Mais laiMe-moi 
partager majOie ! 
Tu me parleras des 

problèmes pLs tard ! 
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Agir avec bienveillance sans s'effacer pour autant 
La bienveillance est un terme employé aujourd'hui dans de 
nombreux domaines, à tel point qu'il pourrait avoir tendance 
à perdre son sens. Dans le cadre d'une recherche d'adhésion, la 
bienveillance est avant tout un état d'esprit qu i permet d'aller 
encore plus loin dans votre qualité d'écoute. 

Face aux objections, face aux arguments que vous ne partagez 
pas, vous pouvez parfois perdre patience. Cela peut vous inciter 
à revenir à votre scénario de départ et à contre-argumenter. 

Pour être bienveillant dans un entretien d'adhésion, écoutez Les 
objections de rautre en toute neutralité, sans jugement, afin de 
mieux comprendre ses préoccupations et ses besoins. 

1:dlHMI• 
Préférez l'humour à l'ironie pour rester dans la bienveillance. 

Pour être bienveillant, acceptez la légitimité d'autrui, y compris 
dans sa contre-argumentation. Cela est particulièrement vrai 
lorsque vous faites face à la mauvaise foi. Très souvent, la 
mauvaise foi est une forme de posture dans laquelle s'est installé 
votre interlocuteur, sans forcément le vouloir. Derrière cette 
posture se cache de sa part un besoin non exprimé. 

Frustré par son incapacité à exprimer clairement son besoin, il 
se réfugie alors dans la mauvaise foi pour éviter de tomber dans 
la dissonance cognitive, telle que nous l'avons décrite dans le 
chapitre 22 1• 

21. Voir chapitre 2, § « La technique du pied dans la porte avec demamde 
implicite•· 
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41ffi8 
Le comble de la bienveillance, c'est de comprendre que l'autre n'est 
pas nécessairement malveillant dans sa mauvaise foi. 

Bi,en entendu, comme pour l'empathie, la bienveillance vous aide 
à comprendre l'autre sans pour .autant vous effacer. Vous n'êtes 
pas obligé d'être d'accord avec lui et de ren ier votre conviction ; 
la bienveillance peut simplement vous aider à appréhender s:es 
arguments sous un autre angle. 

La meilleure manière de porter un autre regard sur le scénario 
d'en face est de chercher la bonne raison qui a amené rautre à 
sa position. 

Autrement dit cherchez rintenti'on positive qui se cache derrière 
ses objections, comme nous l'avons vu dans le chapitre 122 • 

~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

POUR DÉTECTER L'INTENTION POSITIVE 
Avant un entretien à enjeu, listez les objections potentielles. 

Face à chaque object ion, imaginez l'intention positive ou la bonne 
raison qui se cache derrière. 

Exemple: 

Objection (ce qu'il vous dit) : « Je ne crois pas à ton organisation . .. • 

Intention positive (ce que vous pourriez entendre) : « Si tu me 

proposes une nouvelle organ isation, je veux être sûr de son 
efficacité, tant pour toi que pour moi.• 

i 22. Voir chapitre 1, § « Renoncer à l'argumentation, à la contre-argumentation 
O et à la justification ». 
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• Observer Le non-verbal ett Le para-verbal 
Pour bien observer le non-verbal de l'autre, la première clé 
consiste à identifier le vôtre, à l'analyser et à l'influencer. Si 
vous y êtes sensible, vous serez d'autant plus attentif au non
verbal de rautre. Vous êtes finalement vous-même un bon terrain 
d'entraînement. 

Bien écouter, c'est aussi observer ce qu i est exprime 
involontairement : lapsus, connotation affective de certains 
mots, gestes, regards ou expressions du visage. 

Bien écouter, c'est tenter de décrypter la congruence/incongruence 
des propos en étant vigilant à la cohérence/incohérence des mots 
et du non-verbal qui les accompagne. 

Les recherches des neurosciences ces dix dernières années ont 
démontré la force de nos neurones miroirs, qui nous permettent 
très rapidement de contacter l'émotion ou le ressenti de rautre. 
Dans ce contexte, la concentration sur sa communication non 
verbale vous renseignera, sans qu'il soit besoin de recourir à des 
techniques spécifiques. 

~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

DE LA COUPURE DE SON 
Faites une expérience très simple : coupez le son de la télévision 
pour vous entraîner à observer et IA'.>US verrez que vous identif ierez 
parfaitement les émotions, les sensations, voire les pensées des 
orateurs. 
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Autrnm@nt dit @t fort d@ vos n@uron@s miroirs, fait@s-vous 
confiance ... 

On peut comprendre, à l'ère de la communication visuelle, 
l'engouement pour les techniques de décryptage du non-verbal. 
On peut citer la PNL ou, plus récemment, la synergologie. De 
notre point de vue, elles devraient être réservées à certains 
cas : comment ne pas apprécier les progrès en ce domaine dans 
l'univers thérapeutique ou l'évolution dans la détection du 
mensonge? Dans ce dernier cas, encore faut-il exercer dans la 
police ou les services secrets, ou jouer dans la série Lie to Me. 

Conseil de l'expert 

~ Oœ= à food ,1 déc,ypf~ •= modératioo. 

À trop vouloir tout décrypter chez l'autre, vous risquez de sortir 
de la relation et du temps réel, voire de vous perdre vous-même. 

~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

D'OBSERVATION 

Observez la couleur des yeux de votre interl ocuteur pour être 
réellement dans le contact visuel. 

Observez les sourcils qui sont, selon la synergologie, le centre du 
vrai sourire et qui renseignent sur l'expression. 
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• Se synchroniser ... ou pas 

Se synchroniser par une posture naturelle 

Remarquez comme les amis ont souvent le même type 
d'expressions, rient des mêmes blagues ou pensent la même 
chose. Ils sont tout simplement en partie synchronisés. 

Il existe en réalité une forme de synchronisation naturelle. le 
ryt hme biologique d'un bébé est d'ailleurs synchronisé sur celui 
de sa mère. Mais vous-même, en captant les signaux envoyés par 
notre environnement, vous adaptez votre comportement à ce qui 
vous entoure et à ceux qui vous: entourent. 

Inconsciemment, vous émettez des signaux que vous 
transmettez aux autres par vos émotions. Ainsi, vous influencez 
le comportement des autres et ils font de même avec vous. 
Remarquez comme vous vous sentez à raise avec ceux qui vous 
ressemblent 

Al-ors, et puisque le but de cet ouvrage est de vous aider à mieux 
faire adhérer, comment utiliser la possibilité de se synchroniser 
avec la personne que vous voulez convaincre ? 

la première manière de se synchroniser avec quelqu'un est de 
créer dès le départ une proximité avec sa perception, comme 
nous révoquions dans le chapitre 123 • Mais cette proximité peut 
aussi se créer dans les premières secondes, au travers de la 
synchronisation non verbale (le corps et la voix) pour établir un 
terrain commun. 

23. Voir chapitre 1, §« Renoncer à l'argumentation, à la contre-argumentation 
et à la justification ». 
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À œt êgard, un@ rêœnt@ êtud@ m@n@@ par William Maddux2 •, 

professeur de comportement organisationnel à l'Insead, confirme 
le fort impact de la « synch roni sati on » sur l'issue d'une 
négociation. Les résultats sont en effet étonnants: 67 % d.es 
vendeurs qui ont imité subtilement la gestuelle et la posture de 
l'acheteur ont conclu raffaire, contre 12,5 % pour ceux qui s'en 
sont abstenus. l'analyse a révélé que la confiance qui s'instaure 
entre les deux in terlocuteurs est au centre des raisons de ce 
succès. 

Dans le même temps, des chercheurs de runiversité d'État de 
l'Ohio ont montré que moins d'arguments (en l'occurrence deux 
au lieu de huit) renforcent le jugement et la confiance de votre 
interlocuteur. 

4MfflMm• 
La synchronisation est à manier avec prudence. Pensez d'abord à 
la quallté de votre posture, écoutez avant d'argumenter de manière 

réduite, calibrez-vous sur le volume et le rythme de la voix, et il y a 
fort à parier que la synchronisation se fera naturellement 

Employez les mots préférés de votre in terlocuteur pour Lu i 
signifier que vous allez à la rencontre de son monde : ce qui est 
probablement la plus naturelle des synchronisations. 

24. William Maddux, Adam O. Galinsky, Elizabeth Mullen, « Chameleons Bake 
Bigger Pies and Take Bigger Pieces: Strategic Behavioral Mimic,y Facilitates 
Negotiation Outcomes •· Journal of Experimental Social Psychology, 2007. 
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Conseil de l'expert 

fi) Imaginez-vous marcher à la même vitesse que celui qui est 
11 en face de vous. 

(L 

Savoir se désynchroniser face à l'agressivité 

Face à ragressivité qui peut se traduire par une respiration et 
un rythme accélérés, ou un volume de voix qui monte, restez 
mobilisé, mais sachez vous « désynchroniser ». En effet, se 
synchroniser serait une manière d'entrer dans la spirale négative 
de ragressivité. 

Se désynchroniser commence par une respiration ralentie 
et maîtrisée, une voix placée dans votre médium après une 
phase d'écoute en silence. Vous n'êtes pas à l'abri que votre 
interlocuteur se synchronise sur votre calme et votre posture au 
fur et à mesure. 

1:dlHMI• 
Les négociateurs du GIGN utilisent beaucoup la désynchroni
sation de la respiration pour faire redescendre la pression, et donc 
l'agressivité souvent présente dans les situations qu'ils rencontrent 
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ALLER PLUS LOIN EN ADOPTANT UNE POSTURE POSITIVE 
• La posture positive 
Martin Seligman, ancien président de rAmerican Psychological 
Association, a montré dès 1998 que la psychologie avait porté 
trop exclusivement ses efforts sur la maladie mentale, et peu sur 
le sens et le bonheur. Il a ainsi ouvert la voie à de nombreuses 
recherches scientifiques sur rép,anouissement humain. En 2007, 
l'Association internationale de psychologie positive a été créée. 

Votre posture posit ive peut fofluencer positivement votre 
entretien. Vous pouvez également amener quelqu'un à penser de 
façon positive pour raider à adhérer. Par exemple, vous pouvez 
soit lui demander d'émettre un petit nombre de jugements 
positifs sur le sujet dont vous discutez, soit le questionner 
en vous inspirant de l'appreciative inquiry25, méthode qui met 
l'accent sur le développement de ce que fon fait bien, plutôt que 
sur rélimination de ce que fon fait mal. 

Cette méthode vise à poser des questions et à envisager ravenir, 
en vue de favoriser des relations positives et de miser sur le 
potentiel actuel d'une personne donnée. 

~appreciative inquiry vous permet un changement de paradigme : 
plutôt que de vous concentrer sur la résolution de problèmes, 
appuyez-vous sur ce qu i fonctionne et cherchez à aller plus loin 
ensemble. 

Pourquoi « appreciative » ? Parce que nous nous développons 
dans le sens de ce à quoi nous accordons de la valeur, de ce 

25. rappreciative inquiry a été créée par le professeur David Cooperrider de 
l'université de Cleveland, CWRU. 
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qu@ nous « apprêcions ». Ch@rch@Z œ qu@ votrn int@rlocut@ur 
apprécie. 

Pourquoi « inquiry » ? Parce que r appreciative inquiry est une 
recherche effectuée par des questions de découverte pour mettre 
au jour les qualités ou ressources existantes chez rindividu, dans 
le sens de ce que fon veut développer ou obtenir. Si besoin était 
voilà une nouvelle preuve de l'importance du questionnement 
qui a démontré, au travers de l' appreciative inquiry, toute son 
efficacité. 

• La capacité à se concentrer sur le positif 
pour faire avancer la relation 

Et si, dans un entretien, vous commenciez par voir ce qui vous 
rapproche avant de penser à ce qui vous oppose ? Et si vous vous 
inspiriez de fexpérience de renseignement de l'orthographe en 
Scan di na vie ? 

Enfant, vous avez peut-être, comme beaucoup, rencontré quelques 
difficultés en orthographe. Si c'était le cas, vous deviez vivre avec 
anxiété la distribution de la fameuse copie corrigée de dictée. 

Rappelez-vous ! La copie tombe sur votre pupitre, tel le couperet 
de la guillotine, le verdict est sans appel : 7 fautes dans une 
dictée qui contient 100 mots. Une copie criblée de flèches rouges 
avec les sept mots de la honte entourés. C'est mal ! Et puis il y a 
les commentaires du professeur qui résonnent encore dans votre 
tête : inadmissible, inattention, insupportable. Vous regard.ez 
alors vers le premier rang où se trouve la première de la clas:se 
qui , avec la régularité d'un métronome, fait systématiquement 
zéro faute tout au long de rannée. Vous vous dites qu'elle est 
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un@ @xtrat@rrnstrn, qu@ vous n@ viv@Z pas sur la mêm@ planH@, 
tellement le Graal du « zéro faute » vous paraît inaccessible. 

En Scandinavie, depuis de nombreuses années, les professeurs 
ont mis en place une correction différente des dictées. Le 
professeur écrit la correction de la dictée au tableau. Pendant 
ce temps, il est demandé à rélève de surligner en jaune tous Les 
mots bien écrits de la dictée, sans s'arrêter particulièrement sur 
les fautes d'orthographe. La seule chose qu'on lui demande est 
de ne pas surligner la faute. À la fin de la dictée, rélève constate 
que sa copie représente un bloc jaune avec sept petits trous à 
l'intérieur. En effet, sur les 100 mots de la dictée, 93 ont été 
écrits correctement. Il peut donc se féliciter d'avoir eu 93 % de 
réussite. Ensuite, rélève entrera dans les détails pour comprendre 
les raisons de ses erreurs. 

Les effets constatés sur la progression des élèves ont été 
spectaculaires. On peut faire l'hypothèse que ce type d'approche 
ait une chance de faire avancer la relation, et donc radhésion 
à vos idées. 

Conseil de l'expert 

S,Q.( Les gens ont plus confiance en leur futur (l'inconnu) s'ils 

'-f-,,1 emmènent avec eux des éléments du présent (ce qui est 
U connu). 
jL Si l'on prend avec soi des éléments du présent dans notre 

futur, autant prendre ceux qui sont positifs. 
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ADOPTER LA MÊME POSTURE EN NÉGOCIATION 
TOUT EN RENFORÇANT LA PRÉPARATION 

Tous les jours, vous achetez ou vendez, vous fixez un rendez-vous, 
vous mettez les enfants au lit, vous décidez d'une destination de 
vacances. Êtes-vous en recherche de l'adhésion d'autru i ou bien 
négociez-vous? 

• Faire la différence entre négociation et adhésion 
l orsque vous nêgoci@z, vous faites d@s concessions. Tout@ 
négociation est une forme de sacrifice pour tenter d'obtenir ce 
que fon désire. En échangeant ce que vous possédez (un bien, 
l'accès à un droit ... ) contre ce que vous désirez, chacun y gagne. 
Cet échange est possible à la condition que vos intérêts, bien 
qu'opposés au départ, soient néanmoins compatibles et qu'il 
existe toujours une zone d'intérêts convergents. Pour qu'il y ait 
négociation, il faut qu'il y ait au préalable opposition. Si l'un de 
vous se soumet au désir de rautre immédiatement, ou si tous les 
deux vous abandonnez vos prétentions, il n'y a pas négociation 
et compromis, mais reddition, réconciliation, consensus. 

On peut distinguer deux types de négociations : 

• une négociation qu i relève typiquement du marchanda,ge 
commercial, où les parties gardent pour elles le point de 
réserve qu'elles peuvent avoir ; 

• une négociation plus intégrative, proche de l'adhésion, 
influencée par la psychologie comportementale, qui consiste à 
commencer par définir ce que serait pour chacune des parties 
un accord satisfaisant. Ce qui exige que chacun dévoile d.ès 
le départ ses intentions puisque l'on envisage les moyens 
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d'y parv@nir. C@ mod@l@ @st :suppos@ conduirn à un rêsultat 
gagnant-gagnant, c'est-à-dire où les deux parties trouvent des 
avantages par rapport à la situation de départ 

«MfflMm• 
Plusieurs biais cognitifs ont été désignés comme affectant négati
vement les négociations : 

l'excès de confiance, qui vous mènerait à l'échec ; 

l'ignorance des intérêts d'autru i, qui enclencherait une guerre de 

posit ions; 

l'escalade ou la surenchère, qui peut vous faire perdre des 

opportunités; 

la courte vue, qui peut compromettre un accord intéressant à 
long terme. 

Une des différences majeures entre adhésion et négociation tient 
dans la préparation, puisqu'il peut y avoir des tentatives de coerci
t ion et une volonté d'obtenir gain de cause. li faut donc s'y préparer. 

Se préparer avant de négocier 

Une bonne préparation nécessit,e quatre ingrédients clés : 

• le point d'aspiration est fobjectif idéal et réaliste que vous 
souhaitez atteindre; 

• les solutions de rechange sont les propositions alternatives 
que vous pouvez mettre sur la table ; 

• le point de réserve, encore app,elé « point de résistance », est le 
point au-delà duquel vous qu itterez la table des négociations ; 

• la première offre, c'est le poiint de départ de la négociation, 
l'offre sur laquelle va se fonder le reste de la négociation. 
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Identifier tes processus 
La négociation, surtout dans un mode de marchandage, se 
transforme souvent en un jeu de rôle que vous devez rapidement 
identifier. Ce décryptage vous permettra de mieux faire la part 
des choses entre le fond de la négociation et la forme que votre 
interlocuteur emploie pour arriver à son objectif. Ainsi vous 
retrouverez quelques stratégies de négociation dont la liste ici 
n'est pas exhaustive : le mensonge. le fait accompli, la flatterie. le 
bluff, fomission, le chantage, le rapport de force, les archétypes 
de négociateurs (les durs, les doux, les caractériels ... ). 

• Rapprocher la négociation de la posture d'adhésion 
Il existe bien sûr des rapprochements à faire entre recherche 
d'adhésion et négociation, notamment dans son modèle intégratif 
et autour de la clé qu'est récoute. 

Imaginez qu'un géant de l'industrie pharmaceutique découvre 
une molécule redoutablement efficace contre le cancer. Cette 
molêcul@ @st @xtrait@ d'un arbust@ @ndêmiqu@ d@ Madagascar. Au 
même moment, un géant de l'industrie cosmétique découvre une 
crème anti-âge révolutionnaire, extraite de ce même arbuste. Pour 
que chaque projet soit rentable, TIL est impératif d'exploiter 100 % 

des parcelles disponibles sur l'île : il n'y a donc pas de place pour 
deux. Les autorités malgaches refusent de prendre position et 
demandent aux deux industriels de s'entendre. Les négociations 
entre les deux groupes s'engagent. !'.industriel pharmaceutique 
es:saie sans succès de faire valoir qu'entre le cancer et la crème 
anti -âge, c'est une question d'éth ique. !'.industriel cosmétique 
rétorque qu'il est assez malvenu ici de vouloir mêler éthique et 
business. Bref, le bras de fer s'installe. Au bout de quelque temps, 
les parties acceptent enfin de s'écouter et de mettre leurs secrets 
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d@ fabrication sur la tabl@ d@s n,êgociations. Ell@s rêalis@nt alors 
que l'industrie pharmaceutique utilise les racines et rindustrie 
cosmétique les feuilles. 

Elles créent donc une holding commune et, cerise sur le gâteau, 
chaque parcelle leur coûte deux fois moins cher à exploiter. C'est 
dire qu'en acceptant de collaborer elles vont créer davantage de 
valeur qu'en faisant cavalier seul. 

Cette anecdote illustre bien quels peuvent être les bienfaits de 
la négociation raisonnée de Roger Fisher et William Ury26, qui 
est très proche de resprit d'adhésion tel que nous le concevons. 

Quels sont les piliers et les principales règles de la négociation 
raisonnée qu i peuvent vous aider? 

• Séparez les relations personnelles entre négociateurs du 
différend qui vous oppose. 

• Considérez les intérêts respectifs, plutôt que les positions : 
ne posez pas d'exigences qu i n'ont pas lieu d'être pour avoir 
un avantage. 

• Examinez les intérêts en jeu et les solutions possibles avant 
d'entamer la discussion. 

• Utilisez des critères objectifs, et non des jugements personnels. 
La précision de ces critères évitera toute ambiguïté lors de la 
mise en œuvre de raccord éventuel. 

• Et, enfin, soyez bien sûr dans l'écoute active et bienveillante. 

i 26. Roger Fisher, William U,y, Bruce Patton, Comment réussir une négociation, 
o Seuil, 2006. 
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•:difjljijj. 
Des expériences récentes montrent que, dans une situation asy
métrique (où les deux parties n'ont pas le même potNoir), si vous 
êtes la partie faible vous vous souciez davantage des émotions 

exprimées par la partie forte que l'in~rse. Ne pas vous soucier de 
ce que ressent ou exprime l'adversaire serait donc le symptôme 

d'une position de force. 

Les émotions ne sont pas déconnectées du processus de négocia
tion. Elles indiquent qu'il y a quelque chose d'inhabituel auquel on 

devrait porter attention. 

Et pourquoi changer ? 

VEILLER À NE PAS TOMBER DA NS LA MANIPULATION 
MALGRÉ SOI 

Vous avez maintenant de nombreux éléments pour faire adhérer 
plus facilement mais vous sentez bien, et beaucoup vous 
l'opposeront, que la frontière avec la manipulation est mince. 
Techniquement, la différence entre un protocole de recherche 
d'adhésion et une man ipulation peut même vous sembler 
inexistante. Tout va se situer au niveau de rétat d'esprit qui va 
sous-tendre la relation. 

D'ailleurs, le titre de rouvrage à succès de Robert-Vincent Joule 
est éloquent : Petit Traité de manipulation à l'usage des honnêtes 
gens. 
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Lorsqu@ vous souhait@z faim adhêrnr, rhonnêœtê rnlêv@ d@ votrn 
décision. Il s'agit la plupart du temps d'un acte volontaire. 

À cet égard, il ne faut pas confondre manipulation et influence 
bienveillante. Quand vous cherchez à faire adhérer ou à influencer, 
il suffit de verbaliser vos intentions clairement dès le départ et 
éviter ainsi la manipulation. 

Pour sortir de la manipulation, mettez-vous réellement à la place 
de rautre en cherchant son intérêt et assurez-vous que votre 
conviction répond, ou est tout au moins, compatible avec son 
intérêt. 

Pour sortir de la manipulation, cherchez à être écologique pour 
vous et pour rautre. En d'autres termes, vérifiez que ce que vous 
cherchez à obtenir ne peut pas causer du tort à celui ou celle 
que vous essayez de convaincre. Il n'y a pas manipulation d.ès 
lors qu'atteindre votre but ne se fait pas au détriment de rautre. 
Mais cela ne doit pas se faire non plus à votre détriment : obtenir 
une promotion peut parfois se révéler, si elle s'accompagne de 
certains sacrifices, ne pas être écologique pour vous et votre 
famille par exemple. 

Pour sortir de la manipulation, interrogez votre déontologie ou 
la déontologie implicite du contexte personnel ou professionnel 
dans lequel vous vous trouvez. Dans certains secteurs comme 
celui de rindustrie pharmaceutique, on parle même d'éth ique. 
Chaque acteur de ce secteur est de plus en plus interpellé sur sa 
démarche éthique, au-delà des règles de plus en plus fortes qui 
ont été établies. 
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DÉTECTER LES PROCÉDÉS ET TROUVER DES PARADES 
À LA MANIPULATION 
Pensez d'abord à vous préserver vous-même de la manipulation 
en identifiant ses mécanismes ou procédés. Veillez à ne pas 
tomber dans la manipulation malgré vous. Méfiez-vous de la 
rationalisation de vos comportements en adoptant après coup, 
des idées susceptibles de les j ustifier. « Nous ovons montré 
qu'une personne omenée por les circonstonces à tenir un discours 
en controdiction ovec ses opinions modifioit a posteriori celles-ci 
dans le sens d'un meilleur occord ovec so conduite27 ». écrivent 
d'ailleurs Jean-Léon Beauvois et Robert-Vincent Joule. C'est 
en comprenant mieux les mécanismes ou les procédés de la 
manipulation que vous pourrez la reconnaître, même et surtout 
si c'est vous qui la mettez en œuvre à votre corps défendant. 

Pensez ensuite à vous prémunir contre la manipulation utilisée à 
votre encontre, à y faire face eni trouvant des parades. 

Dans son ouvrage Les Violences sournoises dons le couple'.28, 

Isabelle Levert nous donne plusieurs clés transposables dans le 
monde professionnel ou personnel. au-delà du couple. 

Comment détecter la manipulation ? En chassant les différents 
indices. Pour les découvrir, observez et écoutez votre interlocuteur, 
bien sûr, mais soyez également à récoute de vous-même et 
attentif à ce qui se joue entre vous et le manipulateur. Selon 
Isabelle Levert, « les monipulateurs sont difficiles à identifier 

27. Robert-Vincent Joule, Jean-Léon Beauvois, Petit Traité de manipulation à 
l'usage des honnêtes gens, op. cit. 
28. Isabelle Levert, Les Violences sournoises dans le couple, Robert Laffo nt, 
2011. 
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parce que leurs procédés aboutissent tous à activer une ou 
plusieurs règles implicites régissant les rapports sociaux au des 
dispositions "naturelles" telles que la culpabilité au la tendance 
à douter de sai ». Elle ajoute qu.e « le manipulateur fait en sorte 
que nous nous campartians tel qu'il le souhaite, et qu'en plus nous 
ayons le sentiment d'agir de notre propre chef29 ». 

Conseil de l'expert 

,, Votre état intérieur pendant un entretien peut vous alerter 

11 l et vous aider à reconnaître la manipulation. 

(L 
Sans entrer dans le détail et prétendre être exhaustif, quelques 
alertes peuvent vous renseigner : vous vous sentez déstabilisé, 
à finverse vous êtes subjugué, vous vous sentez coupable, vous 
identifiez le sarcasme sous le visage de l'humour, vous vous 
s@ntez flatté plus qu@ d@ raison, vous êt@s dans l@ flou, vous 
identifiez une couleuvre que fon veut vous faire avaler. .. 

Quelques attitudes de votre part peuvent aider à contrecarrer 
la manipulation. On peut citer, entre autres, votre capacité à 
sortir de la justification, à dire« non » et à vous affirmer, votre 
repartie, votre capacité à questionner dès que vous sentez un 
flou ou un doute, votre refus de juger, parfois votre indifférence. 

o 29. Ibid. 
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THOIS FORMES Of MANIPULATION A DlTEITER 

MM4 tiihiit& 
Je pense 

que tu ~ le 
meileur d~s 

ton jOb et c' ~ t 

J 'ai toot fait poor 
fe faire plaisi', 
y suis blessé 

par ton attitude. 
poor Qa .. 

aniw;.;; 
Mais tu vcis bien que 

par ra/l)Ort à Mathieu, 
tu prépares beaucoop 
mons ta formation. 

& 
ij 
J l 

ÉVITER DE SE METTRE DANS UN RÔLE DU D'Y POUSSER rAUTRE 
Dans une recherche d'adhésion, vous pouvez facilement être 
tenté de mettre un masque ou de jouer un rôle au lieu d'être 
vous-même. C'est une manière de se protéger et de mieux 
accepter la déception en cas de non-atteinte de votre objectif. 

Le triangle dramatique de l'analyse transactionnelle révèle Les 
dysfonctionnements relationnels intervenant entre trois acteurs 
au sein d'un groupe, à savoir le persécuteur, le sauveur et la 
victime. 
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Mais, final@m@nt dans un@ rnch@rch@ d'adh@sion @ntrn d@ux 
personnes, vous pouvez également être vigilant au rôle que joue 
votre interlocuteur ou éviter de le pousser dans un de ces trois 
rôles. 

Face au « persécuteur » qui va être agressif, autoritaire, 
dominateur ou ironique, exposez les faits et essayez de mieux 
comprendre la situation. 

Face au «sauveur» qui impose son aide, attend votre 
reconnaissance ou est déçu s'il se sent rejeté, sachez refuser 
et n'acceptez son aide que si vous en avez envie ou si c'est du 
domaine de ses responsabilités et compétences. 

Face à la « victime» enfin, revenez aux faits et exprimez 
clairement vos besoins. 

•i,Mmlt#t 
Pour obtenir un accord ou faire adhérer, le plus court chemin passe 

par votre sincérité et votre ressenti. Évitez donc de vous mettre dans 
un rôle, quel qu'il soit, car ça ne peut que crisper la relation, plutôt 
que de l'owrir. 
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Essayez quand même 

DONNER DU SENS ET REVENIR À SES VALEUR S 

« Les gens n'adhèrent pas à ce que vaus faites. 
Ils adhèrent à "paurquai" vaus faites les chases. 

Et ce que vaus faites est simplement la preuve 
de ce que vaus aayez. » 

Simon Sinek30 

Faire adhérer, c'est être capable d'exprimer votre conviction, 
mais plus précisément ce en quoi vous croyez et les valeurs qui 
s'y rattachent. 

Pour mieux identifier vos valeurs, demandez-vous d'abord quels 
sont les comportements les plus adaptés à votre environnement, 
quelles compétences ou capacités vous mettez en œuvre et les 
valeurs, enfin, que vous y associez. 

Dans son ouvrage, Simon Sinek s'est posé la question de savoir 
pourquoi certains leaders ont eu une communication pl.us 
inspirante que d'autres. Il a pu noter que ces leaders commencent 
sy.stématiquement par ce en quoi ils croient et surtout pourquoi 
ils y croient. 

Dans les années 1960, Martin Luther King n'aurait certainement 
pas réussi à rassembler plus de trois millions de personnes en 
disant« I have a plan», plutôt que« I have a dream ». 

30. Simon Sinek, St art with Why, Portfolio Penguin, 2011. 
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Bi@n sûr, dans la plupart d@ vos @ntrnti@ns, il n@ s'agit pas 
toujours d'avoir une communication inspirante, mais radhésion 
sera toujours renforcée par votre capacité à exprimer ce en quoi 
vous croyez et surtout la raison principale de votre conviction. 

C'est ainsi que vous donnerez du sens à votre demande et que 
vous révélerez d'autant mieux rintérêt que fon a de vous suivre. 

Conseil de l'expert 

s.q Pour identif ier vos croyances et vos valeurs, posez-vous 
'-f-.\ deux questions simples par rapport au contexte : qu'est-ce 
~ qui est important pour moi ? Qu'est-ce que je crois? 

LA PSYCHOLOGIE POSITIVE COMME CHEMIN 
D'UNE FORME DE BIEN-ÊTRE 

Et si la recherche d'adhésion, dans un esprit positif, contribuait 
à votre bien-être et à celui des autres ? 

La défin ition de la psychologie positive proposée par Shelly Gable 
et Jonathan Haidt - à savoir l'« étude des conditions et processus 
qui contribuent à l'éponouissement ou ou fonctionnement optimol 
des individus, des groupes et des institutions31 » - montre 
clairement que celle-ci ne se lnmite pas à rétude du bonheur 
individuel, mais comporte une dimension collective, et même 
sociétale. 

i 31. Shelly Gable, Jonathan Haidt. « What (and Why) ls Positive Psychology? • 
O Review of General Psychology, Vol 9 ; n• 2, 2005, pp. 103-110. 
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L@s rnch@rch@s soulign@nt qu@ d@s val@urs @t attitud@s t@ll@s qu@ 
la confiance en autrui, la coopération, le respect, rempathie, 
la fratern ité ont du sens non seulement dans les relations 
interpersonnelles, mais également au niveau social. 

Quelques résultats, parmi de nombreux autres, sont assez 
éloquents : 

• l'apprentissage coopératif est bien plus efficace que 
l'apprentissage compétitif, en termes de résultats scolaires et 
d'ambiance dans la classe; 

• les entreprises dans lesquelles les employés sont heureux de 
travailler sont souvent plus rentables que celles où ils ne se 
sentent pas reconnus. 

Dans ce même esprit, la reconnaissance exprimée ou la gratitude, 
même lorsque vous recherchez radhésion, peut vous faire du bien 
en faisant du bien à rautre. 

Tal Ben-Shahar, célèbre professeur de Harvard sur le bonheur, 
raconte dans son ouvrage Choisir so vie32 que, lors d'une série 
d'expériences, les psychologues Robert Emmons33 et Michael 
McCullough ont demandé à leurs sujets de noter quotid iennement 
par écrit cinq choses pour le:squelles ils éprouvaient de la 
reconnaissance. 

Par rapport au groupe témoin, on a pu constater dans le groupe 
«reconnaissant» une élévation du niveau de bien-être : ses 
membres se sentaient plus heureux, plus déterminés, plus 

32. Tal Ben-Shahar, 0.oisir sa vie: 101 expériences pour saisir sa chance, 
Belfond, 2014. 
33. Robert Emmons, Merd ! Quand la gratitude change nos vies, Belfond, 2008. 
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dynamiqu@s, plus optimist@s @t plus gên@rnux. Par aill@urs, ils 
dormaient mieux et présentaient moins de pathologies. 

Comment rexpliquer? Emmons et McCullough avancent que 
« la reconnaissance, une fais exprimée, produit un effet boule 
de neige : quand an pense à toutes les raisons que l'an a d'être 
reconnaissant quand an fait le point an se sent mieux34 ». 

Conseil de l'expert 

$1/ Cherchez les éléments de reconnaissance que vous avez 
41) pour la personne que vous voulez faire adhérer. Vous vous ( l sentirez mieux et votre interlocuteur probablement aussi. 

Enfin, votre état d'esprit va influer sur la relation, et donc 
sû.rement sur l'adhésion. 

Diff@r@nt@s Hud@s ont @n @ff@t montr@ qu@ l@s r@actions 
ps:ychologiques et physiologiques à une situation don née 
diffèrent sensiblement selon la manière dont on évalue celle-ci. 
Selon que fon choisit de voir une situation comme un défi ou 
comme une menace, une possibilité ou un danger, on influe sur 
la manière dont on la vivra. 

34. Robert Emmons, Michael McCullough, « Counting Blessings Versus 
Burdens: An Experimental Investigation of Gratitude and Subjective Well
being in Daily Life », Journal of Personality and Social Psychology, 2003. 
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41ffi8 
Certains psychologues, dont George Loewenstein de l'univer
sité Carnegie Mellon, ont travaillé sur les états dits «chauds• et 
« froids •. Pour mieux faire adhérer, pensez à choisir le bon moment 
en évitant l'état chaud de forte intensité émotionnelle. 
Daniel Todd Gilbert, de l'université de Harvard, a montré que l'on 
achète davantage de choses quand on a l'estomac vide. En réallté, 
on surestime la quantité de nourriture que l'on est capable d'avaler. 
Choisissez de faire adhérer lorsque vous avez l'estomac plein. 

Votre patron vous a convoqué dans son bureau ? Ce peut être 
une menace qui vous guette ou un défi que vous allez relever. 

Dans une certaine mesure, votre évaluation de la situation va 
influer sur la manière dont vous allez chercher à obtenir ce que 
vous voulez. 

ET SI, FINALEMENT, MANAGER, C'trAIT DIALOGUER ? 

Dans Talk Inc. d'octobre 2014, Boris Groysberg et Michael Slind 
font état du projet de recherche passionnant35 qu'ils ont mené 
pendant plus de deux ans auprès de communicants professionnels 
ainsi que de dirigeants d'entreprise. 

35. Boris Groysberg, Michael Slind, Ta/k, Inc. : How Trusted Leoders Use 
Conversation to Power their Organizations, Harvard Business Review Press, 
2012. 
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En s@ fondant sur l@s informations @t l@s @X@mpl@s rncu@iUis 
durant cette étude, ils ont élaboré un modèle de leadership qu'ils 
ont nommé« dialogue organisationnel». 

Au total, ils ont découvert qu'aujourd'hui un bon dirigeant 
communique avec ses employés, non en leur donnant des 
ordres, mais en dialoguant avec eux comme s'il s'agissait d'une 
discussion en face à face. 

Le dialogue organisationnel reprend quatre attributs essentiels 
du dialogue interpersonnel : 

• l'intimité ; 

• l'interactivité ; 

• l'inclusion ; 
• l'intentionnalité. 

On retrouve bien resprit de dialogue qui fonde notre protocole 
d'adhésion décrit dans cet ouvrage. 

ET SI AKIIR DU UADERSHIP PASSAIT PAR L'ÉCOUTE? 

N'ayez pas peur de perdre en leadership dans la vie si vous êtes 
encore plus à récoute de rautre. 

Au début des années 1970, Robert Greenleaf36 a inventé 
l'expression de « leadership serviteur » après avoir remarqué 
que tous les grands chefs de rHistoire s'étaient comportés et 
exprimés comme des serviteurs, aussi bien Moïse et Jésus-Christ 
que, plus près de nous, le Mahatma Gandhi ou Martin Luther 

i 36. Robert K. Greenleaf, The Servant-Leader Within: a Transformative Pa:th, 
o Paulist Press, 2003. 
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King. Après vingt•s@pt ans d'@mprisonn@m@nt N@lson Mand@la a 
déclaré au peuple d'Afrique du Sud : « Je suis à votre service. » 

Selon les travaux de Greenleaf et d'autres chercheurs dans ce 
domaine, un des principaux traits de caractère des leaders 
serviteurs est qu'ils écoutent avant de parler. Nous avons tous 
l'occasion, à un moment ou à un autre, d'être le leader, d'être 
aux commandes. 

Et si c'était le meilleur moment pour apprendre à écouter ? 
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