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A l'écoute, coite que colite

Elle passe souvent inapercue. Mais I'écoute, marque de considération, se révele un véritable outil
de management. Aussi, certains directeurs et cadres ont-ils choisi de tendre particulierement l'oreille
afin d'en faire un principe phare de leur code de conduite.

erte de temps, passivité,

faiblesse... Le sens com-

mun valorise assez peu

Iécoute. Elle a pourtant
sa place dans la théorie mana-
gériale, inspirée notamment des
travaux du psychologue Carl
Rogers W « Il qualifie Uécoute
comme "active" car cen'est pas un
réflexe naturel. Nous sommes
volontiers égocentriques et avons
tendance a juger, interpréter,
consetller... Il s'agit ai contraire de
se fourner vers Lautre sans essayer
de Lorienter », explique Yves Blanc,
directeur général délégué du
Centre d’études de psychologie

individuelle et de groupe (Cepig) 2.
Pour ce faire, pas besoin de blo- &

quer unnouveau créneau dans son
emploi du temps. L'écoute s'in-
carne dans une posture, une
attitude, une disposition de l'esprit.
« J'essaie de m'’y atteler au quoti-
dien. Clest une marque de cornsi-
dération: reconnaitre la personne
derriére le professionnel, confie
Uvaldo Polvoreda, directeur du
Bassin de santé Sud a FAssociation
des adultes et jeunes handicapés
(Apajh) du Tarn. Prenons
Pexemple d’'une collégue qui
annonce sa grossesse: av-deld des
conséquences sur Porganisation
du travail, il est important de
savoir simplement accueillir la
nouvelle, avec humanité. On ne
peut pas négliger de tels événe-
ments, sous peine de susciter le
désinvestissement. »

Une vraie compétence

L’écoute s’apprend. « Elle
requiert une certaine concentra-
tion: Souwrir i Vautre, capter tous
les signaux envayés, y compris non
verbaux (gestes, silences, hésita-
tions...), puis reformuler et appro-
fondir si nécessaire, explique
Maryléne Exposito, consultante
formatrice et directrice de Poini-
com Formation. C’est une vraie
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« |l ne faut pas confondre
empathie et sympathie.
Tenir compte d’un point
de vue n'implique pas

de le suivre. »

compétence. » Qui peut 3 son tour
révéler le potentiel d'une équipe,
en prétant attention aux différentes
idées, aux observations et aux opi-
nions exprimées. « Les salariés ne
sont pas des imbéciles: ils en
savent souvent davantage que
Uencadrement. Daris un contexte
trés changeant, leur avis est pré-
cieux, considére Uvaldo Polvo-
reda. fe m’en sers pour repérer ce
qui fait sens pour Uensemble. Il
S’agit de favoriser la coconstruc-
tion, dans un secteur marqué par
de nombreux clivages liés aux
identités professionnelles et aux
types de structutes. »
Comprendre une dynamique
collective pour mieux la servir...
ou bien la restaurer. « Cest en
tendant Loreille que je prends la
mesure d’une ambiance institu-
tionmelle délétére », partage Jérdme
Larramona, ancien directeur d’éta-
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blissement et gérant de Sanisoc
Conseil. La logique est bien évi-
demment transférable & I'échelle
individuelle. « L'écoute aide a
appréhender le fonctionnement
d'un collaborateur (savoir quelles
sont ses sources de motivation par
exemple) et ouvre la voie a un
management personnalisé, sou-
ligne Yves Blanc. Ce nest pus parce
qu’une personne ne se plaint pas
qui’elle se sent bien. Il est important
de lui poser la question. »

La force de conviction

Laisser parler pour laisser par-
ler? Avec le risque d’8tre pris en
défaut? « En recevant ainsi la
parole de lautre, on craint parfois
les objections, les désaveux. Mais
il ne faut pas confondre empathie
et sympathie. Tenir compte d'un
point de vue wimplique pas forcé-
ment de le suivre », rappelle
Marylene Exposito. Au manager
de prendre ses responsabilités,
d’assumer sa position, méme §'il
entend les arguments qu'on lui
oppose. Lécoute peut méme s'avé-
rer salutaire quand guette la
contestation. « Lorsque s'est posée
la question d'ouwrir le week-end,

j'ai fait face a des résistances,
témoigne Uvaldo Polvoreda. En
prenant connaissance des justi-
fications et des ressentis, j'ai mis le
doigt sur les peurs sous-jacentes et
les intévéts individuels en jeu. Par-
tant de ld, j’ai fait comprendre atix
professionnels que l'établisserment
se devait d’époluer et que javais
besoin d’eux pour avancer. » De
maniére plus générale, « mieux
vaut ne pas répondre trop vite avix
interrogations ou ausx revendica-
tions quon nous soumet, renchérit
Yves Blanc. Clest une erreur sou-
vent commise par les managers,
qui génere de la frustration chez les
équipes. En prenant le termps d’ex-
plorer le besoin, on découwre des
marges de mariceuore, des terrairs
d’entente. Par exemple, une
demande de mutation difficile i
satisfaire peut cacher un probléme
de formation qui sera plus facile &
résoudre. » Ecouter pour com-
prendre, décider et peut-étre
bien... gagner du temps.
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