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e média training prépare toute personne qui

peut étre amenée a se retrouver face a la

presse. Il s’agit d’'un exercice d’entrainement
avant une interview, un échauffement a blanc, pour
préparer un échange qui peut avoir des conséguences
importantes, bonnes ou mauvaises, sur I'image de
'organisation que vous représentez (entreprise, asso-
ciation, parti politique, etc.). Il est donc important
de bien préparer la rencontre, car il y a une corres-
pondance directe entre le niveau de préparation et
la qualité des réponses données lors de I'interview. |l
est impossible de donner une bonne interview sans
préparation, de méme qu’il est illusoire de penser que
'on trouvera les réponses adéquates en les improvi-
sant sur le moment.
La parole dans les médias, qui était autrefois 'apa-
nage de certaines personnalités, s’est aujourd’hui

démocratisée. Avec la prédominance de I'information
instantanée et I'explosion des supports médias (sur le
Web notamment), il est devenu plus que probable que
tout un chacun, dans sa vie professionnelle, soit un
jour amené a étre intervieweé par un journaliste (ou un
blogueur spécialisé). Les occasions d’étre intervieweé
se multiplient. Il faut donc s’y préparer en amont, car le
jour ou cela vous arrive, il est trop tard pour apprendre
les bonnes meéthodes dans 'urgence.

Ce livre est congu pour répondre a ce besoin éventuel
et limiter les risques. Car s’exposer aux journalistes sans
préparation, c’est faire courir un risque important a votre
organisation : risque de réputation, risque commercial,
risque opérationnel. Dans un monde surmédiatisé, la
maniere dont on se présente est devenue stratégique
et doit étre parfaitement maitrisée. Une bonne image
dans les médias permet d'atteindre certains objectifs
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opérationnels tels que vendre a des clients, intéresser
des partenaires potentiels, obtenir plus vite un référen-
cement, susciter la coopération de pouvoirs publics, etc.
Le jeu médiatique est partout et il s'imbrique de plus
en plus dans les enjeux quotidiens du business. Savoir
comment maitriser les médias est donc aujourd’hui
un enjeu stratégique majeur, ce qui n'était peut-étre
pas le cas dans le passé. Cest devenu aujourd’hui un
must have et non pas un nice to have comme on dit. Le
meédia training intervient en plein coeur de la nouvelle
complexité de la vie des affaires.

Qu’est-ce que le média training ? En un mot : une
mise en situation. En général, les bons communi-
cants ont préparé en amont leurs réponses grace a
une séance de média training ; c’est lors d'une telle
séance qu’ils vont pouvoir tester I'efficacité de leurs
messages clés. Le média training aide a préparer la
bonne réponse a chague guestion possible. Et si vous
vous retrouvez face a une question surprise, vous
serez moins pris au dépourvu, car le média training
renforce la confiance en soi et aide a trouver le bon
chemin (la bonne réponse) pour se sortir de toutes
les situations rencontrées au cours d’'une interview.
Lors d’une séance de média training, vous allez, par
exemple, vous entrainer a poser les questions les plus
difficiles, les questions qui fachent, pour tester si vous
avez les bonnes réponses a apporter. Ainsi vous ne
serez pas pris de court si un journaliste vous pose ces
mémes questions délicates le jour J. C'est au cours du
média training que vous élaborerez les petites phrases

meémorables qui sont 'ossature des bonnes réponses
(art du soundbite que nous présentons dans ce livre),
ces formules chocs qui plaisent tant aux journalistes
et qui augmentent fortement vos chances de voir
VvOS messages clés repris et relayés par la presse.
Et comme il est en général impossible d’'improviser
de telles formules (@ moins d’avoir un sens inné de
la répartie), il est conseillé de préparer ces phrases
mémorables a 'occasion d’'un média training.

Le média training sert également a apprendre a écouter,
pour analyser correctement la question du journaliste
et s'assurer que la réponse que 'on s’appréte a donner
lui correspond bien. Il faut écouter attentivement les
questions, pour ne pas répondre a coté ou parler la
langue de bois, ce qui risquerait d’énerver inutilement le
journaliste. Pour chaque question posée, il est possible
de répondre a la question tout en faisant passer vos
messages clés (cela s’appelle l'art du bridging, sur
lequel nous reviendrons dans ce livre.)

Dans le terme « média training », le mot anglais trai-
ning signifie « entrainement » : il s’agit donc d’'un
exercice de mise en situation réelle face a un journa-
liste professionnel, qui joue son propre rbéle, a I'image
d’un joueur de tennis professionnel qui renverrait des
balles a un joueur apprenti. Pour progresser, on ne
peut se passer de cette étape de mise en situation
pratique. Ce livre pose le cadre théorique du jeu, mais
il ne peut étre gqu’'un point de départ avant les néces-
saires entrainements avec un journaliste professionnel.
Un livre ne pourra jamais s’y substituer, on ne peut
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remplacer les bienfaits de la pratique. Lors d’'un média
training, vous apprendrez non seulement comment
bien répondre aux questions, mais vous apprendrez
aussi énormément sur vous-méme, sur I'image que
vous donnez de vous aux autres (la communication
non verbale, un élément clé de I'art de la communica-
tion orale traité dans ce livre).

Les journalistes ont souvent les mémes intéréts : leurs
sujets de prédilection sont communs a la profession
dans son ensemble, dictés par les courants de l'actualité
du moment. Dans ce livre, nous Nous proposons de vous
aider a décrypter ce qui constitue « l'actualité » telle que
pergue par un journaliste et, par-la, a vous aider a anti-
ciper le type de questions que le journaliste risquerait
de vous poser. En effet, les questions, les tropismes, les
comportements et les partis pris des journalistes sont
assez preévisibles, car ils répondent souvent a la méme
logique professionnelle, que nous décodons dans les
premiers chapitres du livre. Il est d’abord nécessaire
de comprendre la psychologie des journalistes pour
anticiper leurs questions et, ainsi, préparer des réponses
susceptibles de les intéresser, pour s’assurer que ses
propres messages sont relayés dans la presse.

La clé de volte du média training consiste a se
projeter a la place de l'autre, a la place du journaliste.
Or on observe, aujourd’hui, que la communication
des dirigeants est trop souvent autocentrée, elle met
'entreprise au centre du discours, ce qui la conduit a
mangquer son rendez-vous avec le public lorsqu’elle
s’adresse a lui (par voie de presse notamment). Toute

communication est vouée a I'’échec dés lors guelle
s'adresse a I'extérieur en partant d’'un point de vue
trop interne et autoréférentiel. La base d'une bonne
communication est de se projeter a la place de I'autre,
de celui qui écoute, et de se poser la question de ce qui
lintéresserait au premier chef. En préchant uniguement
pouUr sa paroisse, on a peu de chances d’étre entendu.
Cela parait étre du bon sens mais, curieusement, peu
de dirigeants prennent le recul ou la hauteur néces-
saire. En revanche, les trés bons communicants, eux,
essayent toujours de se mettre en phase avec le niveau
de compréhension du public. Le bon communicant
prend son public tel gqu'il est, et adapte ses messages
a ce que l'auditeur moyen sera capable de comprendre.
De méme, il ne faut surtout pas engager un bras de
fer avec les journalistes, en cherchant a les convaincre
a tout prix ou en imposant votre point de vue.
Demandez-vous guel est le niveau de connaissance
du journaliste. Quels peuvent étre ses a priori ? Quels
pourraient étre ses défauts de compréhension mani-
festes ou probables (aprés tout, il n‘est pas expert) ?
C'est ainsi gque vous arriverez a communiquer au bon
niveau et a étre entendu correctement. En intégrant
bien en amont, au cours d'un média training, les
attentes de l'autre, on a plus de chances d'élaborer
des messages clés qui feront mouche.

Enfin, beaucoup des enseignements que nous donnons
dans ce livre sont tirés du monde anglo-saxon de la
communication car il a, a notre avis, un temps d’avance
sur le monde européen. La communication « moderne »
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1. Mettez-vous a la place de Pautre. || s’agit de
mettre le public au centre. Si vous ne répondez
pas a ses besoins, ce que vous dites ne sera pas
retenu. Par exemple, le journaliste a besoin d’'une
information, 'actionnaire d’'un argumentaire d’inves-
tissement, le grand public de vulgarisation sur un
sujet complexe, etc. Il est impératif d'adapter votre
discours a ceux a qui I'on s’adresse. Le point de
départ n'est jamais ce qu’il vous plait de dire, mais
ce gu’il faudrait que l'autre entende.

2. Prenez pleine possession de I’assistance. Les
projecteurs sont sur vous, il faut I'assumer. En
étant parfaitement a l'aise dans cette situation,
VOUS gagnerez en puissance communicative. Une
bonne communication orale est tranchée, vive, voire
péremptoire. Elle affiche son leadership haut et fort.
3. La forme prime sur le fond. 'ére du « tout
communication » dans laguelle nous vivons accorde,
hélas, une prime au paraitre. On peut s’en désoler,
mais il faut faire avec et comprendre ces bases de
la communication moderne.

4. Commencez par la conclusion. Donnez votre
conclusion au début de toute présentation. Chacun
comprendra ainsi ce gu’il faut retenir. On appelle
celala méthode anglo-saxonne du « marteau » (par
opposition a la méthode francaise de I'« entonnoir »,
qui consiste a amener le public progressivement vers
la conclusion, par une démonstration cartésienne).

5. Restez simple et bref. Evitez les longs dévelop-
pements qui risqueraient de perdre ou d’endormir
votre auditoire. Une bonne communication procéde
par messages clés simples et brefs. Rappelez-vous
le rapport mathématique inverse qui existe entre
longueur et impact d’'une présentation : réduisez de
moitié et vous doublerez d'impact.

6. Réduisez et répétez. Il est plus impactant de
répéter plusieurs fois peu de messages que d’avoir
beaucoup de messages qui ne seront mentionnés
gu’une seule fois. Notre cerveau a besoin d’entendre
trois fois la méme idée pour la mémoriser. La plupart
des présentations sont trop longues et surchargées
d’informations superflues.

7. Entrainez-vous. Paradoxalement, avoir I'air naturel
et spontané nécessite encore plus de travail de
préparation. Une présentation longuement préparée
et répétée deviendra automatiquement plus naturelle
pour l'orateur, car il possédera mieux son sujet. Libéré
des éléments de langage, son énergie mentale sera
plus disponible pour se concentrer sur la forme.

8. Les questions-réponses sont le moment le plus
important. Donnez la priorité a la séance de ques-
tions-réponses ; c’est le moment clé pour témoigner
de votre engagement personnel, tout en nouant
un lien direct avec le public. En séance de ques-
tions-réponses, le public écoutera davantage qu’au
moment de la présentation magistrale.

olles
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a I'anglo-saxonne est simple, claire et directe. Peu de
messages, mais ceux-ci sont souvent répétés, sans
complexe ni complexité. Nous proposons d'ériger la
méthode anglo-saxonne en « meilleures pratiques »
(best practices). Nous avons tenté de la résumer en
huit points, que nous baptiserons les « Communic8 »
(prononcé en anglais communic-ate). Voir page
précédente.

Pour conclure, rappelons que la méthode de média
training que nous présentons ici se veut universelle,
et permet de gérer toutes les situations d’interview,
guel gue soit le support média (presse écrite, radio ou
télévision). Par conséquent, dans ce livre, lorsque nous
utilisons les termes « média », « presse » ou « journa-
liste », nous avons tendance a les employer de maniére
générique, pour désigner tous les médias, sans distin-
guer entre la presse écrite, la radio et la télévision. Nous
considérons qu’un certain cheminement de pensée
est commun a tous les journalistes, quel que soit le
type de média pour lequel ils travaillent. L'objectif de
ce manuel pratique est de fournir une clé de lecture
pour comprendre la psychologie des journalistes, pour
apprendre les codes de leur métier, pour permettre
d’anticiper un comportement professionnel stéréotypé
et des questions le plus souvent prévisibles.

Néanmoins, reconnaissons qu’il y a quelgques ajuste-
ments a faire lorsqu’on est amené a passer a la radio
ou a la télévision. En presse écrite, on a plus de temps,
on peut parfois se permettre de développer un peu
plus ses idées. En revanche, en radio il faut faire court
et aller a l'essentiel. Et a fortiori en télévision, le besoin
de synthése est encore plus exacerbé, avec, en outre,
la nécessité de bien se présenter.

Le livre est composé de trois parties :

1. Comprendre les médias.

2. Appliquer le média training.

3. Présenter une conférence de presse!
Concernant la forme, nous avons voulu un livre de
conseils court et pragmatique. Chaque chapitre
commence par un rappel des concepts clés et se
conclut par quelgues enseignements a retenir. En fin
de chapitre, des liens URL ou QR code renvoient a des
ressources externes, que ce soit des pages Web pour
en savoir plus ou des exemples vidéo pour illustrer des
concepts développés dans le chapitre. A I'intérieur de
chaque chapitre, nous décomposons le théme abordé
en quatre parties : 1) décrire le concept clé autour
duquel s’articule le chapitre, 2) comment appliquer
ce concept en pratique, 3) les pieges a éviter, et 4)
développer des éléments pour aller encore plus loin.

1. Dans cette troisiéme partie, nous nous écarterons un peu du sujet du média training, un terme qui couvre généralement I'art de I'interview, pour
nous focaliser davantage sur les bonnes techniques de présentation en public. La conférence de presse n'en est qu'un exemple, car nos conseils
sur l'art oratoire dans la troisiéeme partie du livre s’appliquent également a d'autres situations : présentation stratégique devant des clients, des

actionnaires, des salariés, etc.
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. concept clé;
. conseils pour la mise en pratique ;
. piéges a éviter ;

. conseils pour réussir.

Notre approche, courte et synthétique, permettra
une lecture en diagonale pour les dirigeants pressés.
A dessein, ce livre n'aura nul besoin d’étre lu lindai-
rement : on pourra l'ouvrir a n'importe quel chapitre,
pour s’inspirer d’'un concept. Puisque nos propres
conseils sont inspirés du modele anglo-saxon, fondé
sur la synthese et un style clair et direct, nous avons
appliqué cette philosophie pour la rédaction du livre :
nous présentons un manuel de management a 'amé-
ricaine, riche de conseils courts et pragmatiques,
souvent répétés, avec exemples et illustrations a la clé.

© Groupe Eyrolles
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Interview

de Maurice LéVY, président du direc-

toire de Publicis Groupe, 3° groupe mondial de publicité et de

communication

Quel est le secret d’'une bonne communication avec
les médias ?

D’abordil y a la sincérité. Il ne faut pas essayer de rouler
les journalistes. Ensuite, bien sir, faire le maximum
pour rester soi-méme : ne pas tenter de gommer des
défauts, des tics, des difficultés. C'est d’ailleurs une
forme de sincérité envers son public. Enfin, il faut bien
préparer son entretien, sa communication. Cela ne
veut pas dire pour autant gu’il faille I'habiller, méme
si la forme compte énormément — notamment lors
d’interventions télévisées ou a la radio. La préparation
concerne avant tout le fond afin d’étre tres solide sur
ce que l'on cherche a affirmer, d’étre bien préparé pour
bien répondre aux questions, d’avoir une vision trés
claire du message que I'on doit faire passer, de savoir
maitriser I'entretien, parce que le journaliste a son
agenda et qu’il posera des questions par rapport a ce
qui I'intéresse. En face, que ce soit 'homme politique
ou le chef d’entreprise, chacun a aussi son propre
agenda et envie de faire passer certains messages.
Les deux se rencontrent parfois, mais pas toujours. |l
faut donc trouver le moyen d’articuler les choses pour
bien répondre aux questions du journaliste, sans Iui
donner le sentiment qu'il est un faire-valoir pour faire

passer les messages de l'entreprise ou de 'homme
politique (ce serait irrespectueux envers la fonction
de journaliste). Il faut par conséquent répondre aux
guestions mais, en méme temps, souligner certains
messages. Une bonne facon de le faire, par exemple,
consiste a répondre a la question puis a dire : « Je tiens
a souligner que... », et on transmet ainsi son message.
L'approche qui consiste a dire au journaliste : « Ce
n'est pas vraiment la bonne question, la question que
vous devriez en réalité me poser est la suivante... »
ne marche pas. Un point essentiel dans la relation en
communication : le respect de 'interlocuteur, que ce
soit un journaliste, un groupe d’étudiants ou qui que
ce soit. Il faut étre extrémement respectueux de son
audience et I'écouter. Cette écoute est indispensable
pour pouvoir faire passer les messages.

Y a-t-il des moments ou il faut éviter les médias ?

Une bonne stratégie de communication consiste a
uniguement communiquer gquand on a réellement
besoin de le faire. Cela ne sert a rien de se présenter
pour parler de choses sur lesquelles on n'a pas de
point de vue légitime et établi. Il faut se méfier de la
spirale médiatique. Les journalistes sont trés prompts
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a monter en épingle les déclarations, surtout lorsgu’un
propos intéressant émane d’'une figure nouvelle. lls
poussent cette figure, gomment méme un peu les
erreurs, d’ou le terme de « coqueluche ». Mais au
premier faux pas, ils ne pardonneront pas. Il faut donc
faire attention et maitriser sa communication en allant
sur des terrains sur lesquels on est Iégitime. On ne
parle que d'une position d’autorité, sur un sujet que
'on connait et sur lequel on est attendu. Mon opinion,
par exemple, sur le gaz de schiste n'est pas du tout
intéressante pour le grand public. La Iégitimité est
fondamentale, tout comme savoir se taire.

Le deuxieme élément d’'une bonne communication
consiste a parler a des moments qui sont justes :
ni trop souvent, ni pas assez. Il y a des rendez-vous
qui sont obligatoires, par exemple les résultats, il vy
a des informations qui s'imposent, et ce sont |a des
moments clés pour I'entreprise. Mais il y a aussi des
rendez-vous ou des opportunités qu’il faut absolument
éviter, méme quand elles paraissent trés séduisantes.
Par exemple, I'ancien président de L'Oréal, Francois
Dalle, me dit un jour gu’il était invité le lendemain a
une émission TV en présence d’étudiants, une espéece
de happening, et gu’il avait trés envie d’y aller. Je
lui ai conseillé de ne pas vy aller car il risquait de se
faire hacher menu. Il était néanmoins absolument
convaincu que c’était la bonne chose a faire. Jai
assisté a un massacre et j'ai eu beaucoup de peine
pour lui, car c’était un trés grand patron qui avait une
trés bonne communication. Mais il s’est heurté a des
étudiants qui ne comprenaient pas un certain nombre

de réalités du fonctionnement de I'entreprise, comme
la nécessité de faire des profits, etc. Il s’est trouvé
pris dans un piege de communication ou il a été mis
en charpie. Il ne faut donc pas se laisser séduire par
toutes les opportunités, méme quand on est légitime.
Il faut savoir résister a la frivolité. Combien de fois
ai-je été invité dans des émissions sympathiques,
agréables, chez Ardisson, Drucker, Bouvard. Bien
entendu, je me suis bien gardé d'y aller. Je ne suis
pas str d’y étre a ma place. Une fois de plus, il faut
savoir ce qu’on veut : étre reconnu pour ses qualités
professionnelles sur un créneau, et donc parler au
nom de l'entreprise. Eventuellement, on peut faire un
petit écart en allant dans des émissions culturelles,
sociétales, pour parler des choses fondamentales
qui touchent a la société. Mais dans les émissions
dites d’entertainment ou l'on est censé étre drole et
assurer une partie de I'entertainment du public, on est
a coté de la plague. Je me suis toujours refusé a faire
de I'entertainement et c’est ce que je conseille a mes
clients. Je considére que c’est un risque.

Pensez-vous que I’'on puisse manipuler les journa-
listes ? Y a-t-il des bonnes techniques a connaitre
pour y arriver ?

J'utilise les mots d’Abraham Lincoln qui avait une
expression qui s'appligue aux journalistes comme au
reste : « Vous pouvez tromper une personne tout le
temps, vous pouvez tromper tout le monde une fois,
mais vous ne pouvez pas tromper tout le monde tout
le temps. » Je ne crois pas a la manipulation. Il ne faut
jamais essayer de manipuler les journalistes. Il faut leur
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dire les choses telles gu’elles sont. Bien sdr, on n'est
pas obligé de donner le co6té sombre d’'une nouvelle.
Mais quand une nouvelle est mauvaise, il faut avoir
'nonnéteté de dire que ce n'est pas exactement la
situation souhaitée ; voila ouU nous en sommes, et voila
les mesures que nous avons prises. Et il faut dire cela
avec le maximum d’honnéteté. Faute avouée a demi
pardonnée. Le journaliste aura de la sympathie pour
quelgu’un qui dit avec beaucoup d’honnéteté que
ses performances ne sont pas a la hauteur de ce qu'’il
espérait, par exemple. La bourse n'a pas pardonné,
mais la presse a été indulgente. Cela fait partie des
fondements de la relation avec la presse que de ne
pas essayer de la manipuler.

Il y a néanmoins cette nouvelle profession qui
commence a attirer 'attention : le spin doctor ou
le conseiller en communication censé manipuler la
presse. Si I'on ne doit pas, selon vous, chercher a
manipuler la presse, quel est I’art du spin doctor ?

Quand on manipule la presse, elle vous renvoie sa
manipulation avec une violence inouie. Il y a des cas
connus du public sur lesquels je ne vais pas revenir.
Le roéle du spin doctor a été dénoncé dans la presse
francaise et internationale dans le cas particulier d’'un
homme politique’. La violence de la réaction de la
presse a été a la hauteur du sentiment gu'elle a eu de
s'étre fait flouer. Quand un spin doctor essaye de mani-
puler la presse, ce n'est pas lui qui paie, c’est son client,
et il paie au prix fort. Et pour longtemps. Je crois qu'il

1. Affaire DSK (NDA).

vaut mieux affronter la vérité, aussi déplaisante soit-
elle, avec la plus grande honnéteté possible, plutdt
que de manipuler ou d’'intimider. Je connais des spin
doctors qui utilisent I'intimidation. Je ne crois pas a
toutes ces méthodes. Je suis de I'ancienne génération
qui croit a la rigueur dans I'approche, a la bonne prépa-
ration avec les bons arguments (et contre-arguments),
a 'honnéteté de dire gqu’on s’est trompé. Moi, je n'ai
pas hésité a le dire. Jai préféré reculer sur la fusion
Omnicom, parce que je m'étais planté. Et jai préféré
reculer plutdt que d’aller jusgu’au bout uniquement
pour ne pas perdre la face, parce que ce qui était
alors en jeu était nettement plus important. Et je crois
que la presse a été assez indulgente parce que j'ai dit
les choses telles gu’elles étaient. Je n‘ai pas essayé
de faire croire quelgue chose qui n‘était pas vrai. Les
spin doctors qui manipulent ne sont pas tellement
inquiétés, cest au client lui-méme gu’on en voudra.
Comme la presse travaille avec les spin doctors,
chacun entretient une relation parfois ambigué, un
prété pour un rendu. Les spin doctors seront toujours
protégés, a quelgues exceptions preés. Or le client ne
sera pas protégé. Cest pour cela que je me méfie
beaucoup de ce type d’approche qui, invariablement,
se retourne contre le client. Les exemples sont tres
nombreux et beaucoup d'images ont été écornées a
cause de I'habileté de ces spin doctors.
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Vous voyagez beaucoup a travers le monde, quels
sont selon vous les avantages et les inconvénients du
style de communication a la francaise par opposition
au style anglo-saxon ? Quelles legcons en tirer ?

Les Anglo-Saxons considérent que la communication
est un besoin essentiel, qui est intégré assez tot dans
les stratégies. Les préparations se font trés en amont.
En France, les services communication ne sont pas
mis au courant des projets assez tdt pour pouvoir
étre correctement impliqués. Jexpligue a mes clients
qu’ils ont intérét a informer leurs communicants tres
tét en amont, de maniére a ce qu’ils soient préparés
a ce qui va se passer. Dans les grandes entreprises
américaines, il y a un responsable de communica-
tion dans chaque division. lls sont bien préparés. La
communication est tres pilotée, soit par le marketing
soit par de véritables hommes de communication.
Chez les Américains, la communication financiere est
tres soigneusement pilotée, toutes les entreprises
la-bas font appel a des conseillers spécialisés. Sur le
marché francais, la partie coommunication financiere
est un domaine ou les agences conseil ont un droit
de regard particulierement limité. On consideére a tort
que c’est la chasse gardée des banques.

Pensez-vous que la communication a la francaise soit
trop « longue » ?

Sur la forme, les Francais sont des littéraires. Donc
ils éprouvent le besoin d’étre cartésiens, structureés,
d’avoir un développement en trois temps : these, anti-
these, synthese. Je me retrouve moi-méme toujours
pieégé par cela. Nous avons besoin de développer alors

gue les Américains vont a l'essentiel. De maniere géné-
rale, il y a en France une grande méfiance a I'égard de
la presse, surtout économique. Aux yeux des patrons
francais, la presse francaise apparait comme étant
moins structurée, moins professionnelle, et moins
rigoureuse que la presse anglo-saxonne. Il faut recon-
naitre qu’elle a beaucoup Mmoins de moyens, donc
moins de journalistes spécialisés. De plus, les journa-
listes francais ont tendance a trop « éditorialiser » les
articles (cette tendance est moins importante dans
le monde anglo-saxon), c’est-a-dire que l'opinion du
journaliste prime sur le fond. Dans la presse anglo-
saxonne on voit bien la séparation entre les faits,
'analyse et 'opinion ; ce qui n'est pas tout a fait le cas
chez nous. Les hommes politiques ou les grands diri-
geants francais restent méfiants a I'égard de la presse
francaise pour cette raison. Résultat, ils ne disent pas
les choses comme il faut, et du coup, ils se font piéger.
IIs en veulent ensuite aux journalistes et se confortent
dans cette posture de méfiance. En réalité, ils ont tort
de se méfier, mais ils sont pris dans la spirale d’'une
confiance abimée. D’ou ce malentendu chronique, en
France, entre la presse et ses élites.
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Interview

dHenri de Castries, président

directeur général d’Axa, leader mondial de l'assurance

Quel est, selon vous, le secret pour réussir une inter-
view face aux journalistes ?

Clarté et sincérité. Clarté parce qu’il ne faut pas
employer des mots trop compliqués et parce que, a
I'oral, la simplicité et la clarté du message sont essen-
tielles. Sincérité parce que si on en fait trop, on n'est
pas convaincant. On est en face de professionnels.

Comment fait-on pour étre clair ?

La clarté c’est faire des phrases courtes, savoir tres
précisément quels sont les points qu’on veut faire
passer, et faire passer un point par phrase, voire un
point par question, pas plus.

Et quid de /a sincérité ? Ce n’est pas toujours évident,
on n’a pas toujours envie de dire toute la vérité aux
journalistes. Comment faire ?

La-dessus, il faut toujours se souvenir que comme
dirigeant, on est |a pour défendre les intéréts de nos
entreprises, nos collaborateurs, nos clients et gu’en
fonction des situations, il ne faut pas hésiter a étre un
peu jésuite. Il y a toujours une facon sincere, mais posi-
tive, de présenter son histoire. Et je pense que c’est
ce registre qu'il faut choisir. Il ne faut pas essayer d’en
faire trop : quand on essaie de survendre et qu'on est
en face de professionnels qui font leur métier, on perd

sa creédibilité. On peut, certes, présenter son cas sous
son meilleur jour, mais il ne faut surtout pas prendre
I'interlocuteur qu’on a en face de soi pour un naif ou
pour un imbeécile.

Justement, cet art de donner une tournure positive
a donné naissance a la profession des spin doctors,
qui aident les dirigeants a toujours bien s’exprimer.
Pensez-vous qu’il est possible ou non de manipuler
les journalistes ?

Les meilleurs ne sont pas dupes. Je pense que quand
'intervention du spin doctor est trop visible, c’est un
échec. Il ne faut jamais chercher la manipulation et
le mensonge est rédhibitoire. Il faut chercher I'effi-
cacité. Bien réfléchir a quel message on veut faire
passer. Comment le présenter de la facon a la fois
la plus claire et la plus convaincante. Parfois, il est
nécessaire, pour le rendre encore plus convaincant,
d’ajouter un tout petit peu dombre a la lumiere. Les
bons tableaux sont ceux dans lesquels il y a quelques
petites ombres parce qu’elles renforcent le sentiment
de sincérité. Si on tient un discours de marchand de
cravates, ou bien si on tient un discours trop confus,
trop compliqué, trop complet, quelques fois alors on
mangue son objectif.
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Comment qualifieriez-vous la différence entre le
style de communication a I’'anglo-saxonne et le style
francais ?

Je ne sais pas si c’'est une différence culturelle ou si
c’est une différence d’habitude, mais c’est vrai que le
raisonnement cartésien des Francais (et notamment
des ingénieurs francais) les conduit parfois a vouloir
expliquer le fonctionnement de la totalité du moteur
aux passagers gu’ils veulent embarquer. Alors que
les Anglo-Saxons sont parfois plus économiques et
plus simples en se contentant d’expliquer en deux
phrases pourquoi le moteur fonctionne sans rentrer
dans le détail de ses spécifications. J'essaie d’appli-
quer cette seconde école. Jadore la méthode qu'on
apprend aux éleves, tres tot, dans le systéme scolaire
anglo-saxon : Stand up, speak up, shut up, ce qui veut
dire : « Leve-toi (prends ta place), exprime-toi (sois
clair et audible), tais-toi (ne parle pas trop). » Dans
’éducation anglo-saxonne, on est formé plus tot a
prendre la parole en public, ca donne un avantage par
rapport aux Francais. Hélas, je pense qu’il y a parfois
chez les Anglo-Saxons un attachement plus faible
a la substance et au fond, par rapport aux Francais.
Donc il faudrait idéalement essayer de marier les
deux traditions a l'oral. Je pense qu’on peut arriver
a s'exprimer avec le métier et l'aisance des Anglo-
Saxons, sans pour autant faire de compromis sur la
qualité du fond. Je trouve d'ailleurs qu’il y a beaucoup
de dirigeants francais qui ne communiguent pas si mal
que cela, parce que les entreprises francaises sont
devenues internationales. Cette nouvelle génération

de dirigeants a I'habitude de communiguer dans
plusieurs cultures différentes, et ils arrivent a faire le
mariage. A la fin, il y a une régle qui reste absolument
vraie, énoncée par Boileau : « Ce qui se concoit bien,
s’énonce clairement et les mots pour le dire viennent
aisément ». Donc, si on a bien concu, si on a bien
réfléchi sur le cceur du message que l'on veut faire
passer, on doit trouver les mots simples pour le dire.

Alors que vous étes issu de I’establishment francais,
votre style personnel de communication n’est pas
du tout cartésien a la francaise, mais plutét direct a
l'anglo-saxonne. Comment I'avez-vous appris ?

Je vais vous faire une réponse qui va faire hurler : j’ai
appris a communiquer au service militaire | Quand
vous donnez des ordres, ils doivent étre simples,
clairs et complets. Siles ordres que vous donnez sont
simples, clairs mais incomplets, vous ne remplissez
pas votre mission. Si vous étes trop long, vous ne
la remplissez pas non plus, parce qu'il se passe des
choses entre-temps. Donc, pour moi, la meilleure école
de la coommunication était quand je commandais mon
peloton de parachutistes. Le monde de I'entreprise est
évidemment différent, et je ne parlerais pas d’'ordres,
mais il faut toujours avoir le souci d’étre simple, clair,
complet, c’est-a-dire de mettre en peu de mots tout
ce qui a besoin d’étre transmis.

C’est une technique qui vous a également servi dans
des situations d’interviews, face aux journalistes.

Je ne me souviens pas avoir jamais donné d’'ordre a un
journaliste | Je pense que pour les interviews c’est une
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question d’habitude et de pratique. On est forcément
plus a l'aise sur le matériel gu’on connait. Au fil des
années, quand on connait bien son activité, quand on
connait bien ses chiffres, quand on connait aussi les
personnes qu’'on a en face de soi, on est relativement
détendu, ca permet donc d’étre plus direct et plus
simple.

Justement, vous évoquez I'importance d’étre détendu.
Donc, vous pensez que, au-dela des mots que I'on
prononce, le comportemental et le non-verbal sont
tout aussi importants pour bien communiquer ?

De la méme maniere que lorsque les gens lisent une
interview dans un journal ils se souviennent en général
plus de la photographie que du texte, je pense que
le body language [langage corporel] est un élément
trés important. Cela ne veut pas dire pour autant qu'il
ne faut pas avoir de vraie substance derriere, mais je
pense que le body language compte pour 20 % a 40 %
de I'impression finale.

Cela vous vient-il naturellement ou 'avez-vous
travaillé ?

Je pense que cela vient de 'observation. On voit bien
guand on est soi-méme spectateur, c’est intéressant
d’'observer I'interview ou le comportement de telle
ou telle personnalité en face du journaliste ou en face
d’une audience. A la fin, quand on a observé avec un
esprit un peu analytique, on en tire un certain nombre
de lecons, je pense.

Quelles sont les erreurs a ne surtout pas commettre
face aux journalistes ?

Répondre de maniére agressive a une question agres-
sive est maladroit. Il y a un vieux principe trotskiste
qui me plait beaucoup : il faut toujours amener 'adver-
saire sur son terrain et ne pas se laisser entrainer sur
le sien. Donc si I'on vous pose une guestion agres-
sive, répondez de maniere détendue. C'est souvent la
meilleure maniére de faire perdre de sa force et de sa
substance a I'attaque.

Voyez-vous un lien entre savoir bien communiquer et
étre un bon leader ?

Bien communiquer, ca aide certainement a étre un
bon leader. Donc c’est une condition nécessaire, mais
elle n'est pas suffisante. Un leader, c’est quelgu’un
qui entraine les gens avec une vision et un projet. La
premiere nécessité est celle-ci, avoir une vision, et un
projet pour vy arriver. Ensuite, le leader est celui ou
celle qui est capable de fédérer une équipe et de la
faire adhérer a son projet. La communication est un
moyen de remporter cette adhésion.

Dans le leadership moderne, 'oral est-il en train de
prendre plus d’importance que I’écrit ?

Nous vivons dans une société ou nous avons plus
gu’auparavant le choix du mode de communication.
II'y a trois cents ans, le téléphone n’existait pas, la
vidéo n’existait pas, donc on était obligé de commu-
niguer a distance par écrit, et la communication orale
était uniguement une communication de proximité
physique. Aujourd’hui, la communication orale se fait
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a distance. On enregistre des vidéos qui peuvent étre
diffusées n'importe ou, ou alors on est en direct en
visioconférence avec des personnes qui se trouvent
a des dizaines de milliers de kilometres. Je pense que
'oral est un mode de communication puissant, mais
plus instantané, qui se préte donc moins a l'analyse
de détail par rapport a I'écrit. L'oral permet de livrer
la conclusion des le début.

Avec la montée en puissance du réle de la communi-
cation orale dans le leadership, la forme risque-t-elle
de 'emporter sur le fond ?

C’est un risque, mais je ne suis pas convaincu que ce
soit un risque majeur. En effet, si la forme est parfaite
mais qu’il N’y a pas de substance, les gens finissent
quand méme par s’en apercevoir. C'est comme une
bouteille de vin. Si l'emballage est séduisant mais que
le contenu est nul, un jour on ouvre la bouteille et on se
rend compte que le contenu est nul. La fois d’aprés on
n'est pas trompé. C'est d’ailleurs la limite de la commu-
nication des leaders qui utilisent trop de spin doctors.
II'y a un moment ou l'artifice devient trop visible.
Quand on regarde le monde politique aujourd’hui, on
est en plein dedans. lls ont fait un usage exagéré de
la proximité et de la compassion, mais aujourd’hui ca
ne marche plus, parce gque c¢ca n'‘est pas un substitut
a une absence de fond. Leur communication a trop
tenté de créer une fausse proximité et les gens ne
sont pas dupes.

Pensez-vous que communiquer c’est répéter ?

Oui, il a y sGrement de cela. Il faut s’assurer gu'on
passe son message plus d’'une fois pour étre sr que
le message ait pénétré, mais ¢ca ne se résume gquand
méme pas a cela. Communiquer c’est surtout étre
cohérent. On n'est pas en train de bien communigquer
si, lorsqu’on se répete, on ne dit pas deux fois les
mémes choses. Il ne faut pas prendre les gens pour
des idiots. La répétition du message permet de mieux
le faire passer, mais derriére cette phrase, que les gens
prennent toujours au premier degré, il y a une seconde
notion trop souvent oubliée : pour pouvoir répéter, il
faut une tres grande cohérence.

Pour conclure, pensez-vous que la multiplication
des canaux de communication, grdce aux nouvelles
technologies, change la maniére d’appréhender la
communication aujourd’hui ?

Oui, sans aucun doute, parce gu’'on est dans un monde
dans lequel I'instantanéité et la globalité sont beau-
coup plus importantes gu'avant. On a besoin de réagir
plus vite parce que le rythme est beaucoup plus rapide
et la globalité est beaucoup plus forte. Ce qu’on peut
dire ici peut avoir un impact en gquelgues secondes a
des dizaines de milliers de kilomeétres. Donc la maitrise
de la parole est aujourd’hui un élément important dans
l'efficacité de sa communication, c’est indéniable. A
'inverse, lorsque la communication est réussie, ces
nouvelles technologies sont un levier formidable car
on peut toucher une audience beaucoup plus large,
et entrer en conversation avec elle.
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Interview

& André Santini, député-maire d'Issy-

les-Moulineaux, ancien ministre et vice-président de 'Assemblée

nationale

Quel est le secret d’une bonne interview ?

Une interview est réussie lorsque l'interviewé peut
raconter ce qu’il a envie de dire, que l'intervieweur
obtient tout de méme les informations qu’il souhaite,
et gu’en plus de tout cela le lecteur ou l'auditeur vy
trouve un intérét.

C’est une alchimie trés difficile a obtenir pour que
chacuny trouve son compte | D’autant plus aujourd’hui
ou I'interview devient un exercice de communication,
dont le résultat peut étre tres insipide et désuet.

Comment faut-il faire pour étre clair en interview ?

Il faut parler avec franchise | Je crois que les nouvelles
générations, élevées dans le bouillonnement commu-
nicationnel d’Internet, ont une acuité décuplée pour
déceler la sincérité d’un discours. C’est une chance,
mais c’est aussi un défi supplémentaire pour tous ceux
qui se prétent au jeu de linterview.

Désormais, la « langue de bois » n'est plus permise et
la stratégie qui consiste a dissimuler un propos flasque
SOuUS un vernis pseudo-technocratique, une avalanche
de chiffres, décrédibilise son auteur. Pour étre clair,
rien de mieux que de parler simple et avec sincérité.

Comment s’en sortir face a des questions difficiles ?

C’est justement dans ces situations-la que I'on est
tenté de délayer la réponse, de faire de la « langue
de bois », de dériver vers autre chose. Cela permettra
sans doute de passer a la question suivante mais ce
sera ressenti, et ce n'est pas bon.

[l est peut-étre temps de réhabiliter 'usage de
formules sobres comme « je ne sais pas » ou « je ne
souhaite pas répondre a votre question ». C'est aussi
une marque d’humilité, cela ne peut pas faire de mal !

Quelles sont les erreurs a ne pas commettre en
interview ?

II'y en a beaucoup ! Dire uniguement ce que l'inter-
vieweur veut entendre ou, au contraire, ne rien dire du
tout et s’enfermer dans de purs éléments de langage
prépareés, s'égarer dans le hors sujet... Je suppose que
beaucoup de gens sont intéressés par la vie palpitante
des poissons de mon agquarium, mais dans le cadre de
cette interview, ce serait un peu curieux !

Les journalistes adorent les bonnes petites phrases et
le sens de la formule choc. Y a-t-il des astuces pour
concevoir des bonnes phrases qui seront reprises par
la presse ?
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Les journalistes adorent ca parce gu'ils cédent eux
aussi a la tentation du buzz 'Y a-t-il une recette pour
faire de bonnes phrases et de bons mots ? Eh bien je
dirais qu'il faut un peu d’esprit, mais ce n'est pas donné
a tout le monde... Un peu de culture ne peut pas faire
de mal non plus. Mais c’est une denrée qui se raréfie
de nos jours.

Que pensez-vous de ce dicton qui dit que communi-
quer c’est répéter ?

Oui, ressasser permet au moins de se faire entendre. Et
en insistant encore un peu, de convaincre. Mais est-ce
gue cela suffit pour avoir raison ? Sil'on considére que
la communication est un échange a double sens, qui
s’enrichit au gré de ce mouvement, alors le message
évolue et s'adapte. La répétition entétée n'est qu’'une
propagande.

Auriez-vous un souvenir personnel a partager d’une
situation cauchemardesque d’interview, et les lecons
a en tirer ?

Je ne suis jamais tombé dans cet écueil parce que
lorsgu’une question me déplait, je le dis clairement au
journaliste. Il ne faut pas se laisser faire, « interview » ne
veut pas dire « interrogatoire ». Et puis ce n'est pas le
grand oral de I'Ena, il ne faut pas avoir peur d’écourter
un entretien ou de partir d’'un plateau de télévision. On
est encore libre de parler si on le souhaite !

Comment avez-vous appris personnellement a bien
communiquer avec les journalistes ? Ca vous est venu
naturellement ou I’'avez-vous travaillé ?

Lorsque j'ai commencé ma carriere politique, il n'y
avait pas tous ces conseillers en communication,
ces formations de média training... Ce n’était que
les balbutiements. Alors, on apprenait au fur et a
mesure, on recevait quelques clagues et on en tirait
enseignement.

Mais cela tient aussi au caractére. Lorsgu’on a I'habi-
tude d'étre direct, franc, de ne pas se laisser faire, on
adopte la méme attitude face aux journalistes.

Remarquez-vous chez les Anglo-Saxons une maniére
différente de communiquer dont on pourrait s’ins-
pirer plus en France ?

Les différences dans la maniére de communiquer sont
étroitement liées a I'héritage culturel et a la structure
de la langue. Un linguiste pourrait I'expliquer mieux
gue moi, mais chaque langue offre une interprétation
différente du monde. La ou 'anglais est tres concret,
le francais est beaucoup plus abstrait.

Néanmoins, notre langue offre une palette plus large
de subtilités. Cest important, mais cela ne s’adapte
pas forcément avec le format court des outils de
communication actuels, comme les 140 signes de
Twitter par exemple.
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Faites-vous un lien direct entre savoir bien communi-
quer et devenir leader ?

On imagine difficilement un chef qui ne saurait pas
communiquer, c’'est I'essence de la relation de pouvoir
gu’il tisse avec les autres. Les muets n‘ont jamais été
rois !

Méme avant I'’époque particuliére dans laguelle nous
vivons, Napoléon avait compris I'importance de son

Bulletin de la Grande Armée sur 'opinion, et n'importe
quel dirigeant athénien du ve siecle avant J.-C. se
devait d’étre un tribun accompli. L'importance de la
communication pour bien gouverner ne date donc
pas d’hier !
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