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L'intelligence

emotionnelle. la meilleure

arme contre la crise

Dans «Génération QE» (comme «quotient émotionnel»), le publicitaire Jacques Séguéla
dynamite avec jubilation le mythe du manager froid et calculateur. Extraits.

N’en déplaise aux caci-
ques, la «next genera-
tion» sera émotionnelle
ou ne sera pas. Dans cette
guerre des anciens et des

modernes, le QE trace la ligne de dé-
marcation entre la France d’hier et celle
de demain. Face a la premieére, fille de
Descartes, campant sur ses certitudes,
développant des la petite école son in-
tellect que les grandes écoles érigeront
en religion du succes, se leve la seconde,
celle des fils et filles de Cocteau, de Pré-
vert, de Coluche, mais aussi d’André
Citroén, de Pierre Lazareff, de Francis

Jacques Séguéla a
écrit «Génération QE»
j (Pearson, 19 euros)
| en collaboration avec
S tl Christophe Haag, pro-

fesseur a 'EM Lyon.
Les deux auteurs y
annoncent 'émer-
gence d'une nouvelle
force dans I'entreprise:
celle de I'émotion.
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Bouygues, de Jean-Luc Lagardere. Ils
portent, en leur cceur, le talent de I'af-
fect, cet antidote a un monde de bru-
talité, de rapacité, de cynisme. Existe-
t-il un autre moyen de lutter contre cet
atavisme qui nous ankylose, fit-il si
dominant encore? Pour combattre une
force supérieure, un seul geste sauve:
la retourner contre son assaillant. C’est
lalegon des arts martiaux, devenus arts
sociaux. Certes, je caricature, C’est la le
moindre de mes défauts, mais chacun
sait désormais, sans toujoursy étre prét,
que le changement est inéluctable. A
chacun donc de savoir s’engager. A la
lecture de ce curriculum futurae, on
peut se demander quelle sera la grande
école qui réinventera ’école.

Ce qu'on n'apprend pas

dans les “grandes écoles”

La réforme en cours de 'ENA, suppri-
mant 'anxiogene classement de sortie,
est un premier élan de social-moder-
nisme; il ne portera ses fruits que si la
volonté de muter est générale. Verra-
t-on dynamiter, pour la refonder, cette
formation d’élites en place, qui s’auto-
reproduisent dans leurs couveuses?
Auréolés de leur savoir-faire, les premiers
de la classe se parent d’un «savoir-tout-
faire». Ils se sont, au siecle passé, trop
drapés dans leur supériorité, jusqu’a
devenir sourds aux évolutions qui les
entouraient. Ce qui était bon ou pertinent
hier ne l’est plus forcément aujourd’hui,
et ce qui représentait le progres peut tres
bien devenir, a quelques années d'inter-

valle, un frein puissant a 'avancée. A ce
rythme, nos élites doivent étre les pre-
mieres a muer. Reste a ne pas se trom-
per de voie dans ce virage sociétal.

Demain, tout un chacun, s'il n’est pas
sorti de la cuisse de ’ENA ou de la cui-
sine de Polytechnique, sera apte a sai-
sir sa chance. Le pedigree universitaire
ne sera plus ce qu’il est, C’est-a-dire
qu’il n’aura plus le méme poids, ni
concret ni symbolique. Le bilinguisme,
Iesprit «Net», le gotit du nomadisme,
I'imagination créative, le courage, la
volonté d’entreprendre, le partage,
Ienvie, la passion et 'expérience vécue
seront les premiers diplomes exigés.

Loin de moi I'idée de dire que les
études universitaires sont inutiles. Ce
n’est ni la culture ni la science que le
QE fustige. Pour qui se prendrait-il ? I1
oblige simplement, dans ce siecle de la
remise en cause, a soumettre notre rai-
son au filtre de I'émotion.

Les cing grands principes qui
fondent I'altermanagemen

Depuis une décennie, nous avons chez
Havas mené une multitude d’études
sur le profil idéal du futur manager.
Les années passent mais les conditions
restent les mémes: il doit étre animé
de vertus simples. Ce retour aux sour-
ces va imposer un altermanagement
qui, sans remettre en cause les fonde-
ments de la gouvernance, va en chan-
ger les méthodes et les effets. Ce nou-
veau monde sera d’abord celui d’un
nouveau «business world».

Un: audace. Le chef de demain tra-
cera une voie échappant aux sentiers
battus, frolant 'utopie et se gardant
des stéréotypes éculés, style «entreprise
forte et concurrentielle». Il ira a la
conquéte d’un horizon vierge, peuplé
de cerveaux réconciliés avec I'émotion,
pour trouver de nouveaux mots, de
nouvelles idées, de nouveaux objectifs.
Le réve kennedyen ne mourra jamais.
Chacun de nous est en manque de
«new frontiers». Demain appartient a
ceux qui sauront les conquérir.
Deux: I'éthique. Le déclin moral est
tel que seul sera pergu 'engagement
dans une transparence et une interac-
tion totales. La parole d’évangile politi-
que sera le donnant-donnant: de I'Etat

jattends cela, qu'attend-il de moi?
Dear John I'avait dit dans son discours
d’investiture: «Ne vous demandez pas
ce que ’Amérique peut faire pour vous,
demandez-vous ce que vous pouvez
faire pour elle.» Méme attente en ce qui
concerne le monde des affaires. Le «je»
de demain sera un «nous». Uhomme
se décentrera de ses seuls aspirations et
désirs personnels. Le bonheur de cha-
cun passera par le bonheur collectif.
Trois: corollaire de I’éthique, I'in-
teractivité. Rien ne se fera plus seul.
L’échange dialectique permanent sera
le moteur du mouvement. Le paterna-
lisme mourra, remplacé par la citoyen-
neté. Lentreprise républicaine s’an-
nonce enfin: celle de la liberté du

dialogue, de I’égalité des échanges, de
la fraternité des décisions. A I'unisson,
nos sociétés mettront au rancart le pa-
tron de droit divin pour s’en remettre
au patron élu. Il ne suffira plus d’étre
nommé par son conseil d’administra-
tion, il faudra encore étre admis par I'en-
semble de ses collaborateurs. UEcono-
mist Intelligence Unit [institut d’études
fondé par le journal «The Economist»,
NDLR] vient de livrer sa derniére en-
quéte sur le sujet. Les feux sont tou-
jours au rouge: les entreprises frangai-
ses restent réticentes a toute évolution
et peinent a y entrainer leurs collabo-
rateurs. Motif invoqué : un manque de
communication. Du pain a venir sur
la planche des publicitaires. PP
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“Buffalo Bill Gates est un milliardaire bien dans ses | Nike, a Iaise dans son Gap, en rythme avec son iPod"

JEAN BER - MICHEL LABELLE POUR MANAGEMENT - MEIGNEUX /SIPA

PHOTOS :

P »» Quatre: la passion. A la froideur
du discours s’opposera le langage du
ceeur, espéranto du prochain siecle. Ter-
miné, ce paternalisme hypocrite quia
vu une génération de dirigeants jouer

tour a tour les peres Noél et les péres |
Fouettard sans y mettre une once de sen- |

timent. Place a 'authenticité, au natu-
rel, a 'engagement et, avant tout, a
I’équilibre! Carlos Ghosn, PDG de Re-
nault et dieu vivant japonais de la gou-
vernance moderne, préche pour sa part
que «le manager trop mou et le manager
trop dur sont deux catastrophes».

Cing: halte au pessimisme, a I'im-
mobilisme, au nihilisme, le nouveau
patron sera chef de meute ou ne sera
pas. Ce n’est plus un simple charisme
médiatique que I'on attendra de lui,
mais un charisme fédérateur. Hier se
regardant le nombril qu’il confondait
avec le nombril de son entreprise, le
dirigeant devra apprendre a regarder
vers les autres pour leur apprendre a
diriger I’avenir ensemble. On ne lui
demandera pas seulement de changer
le cours de la Bourse, mais aussi de
changer le cours des choses. Un job
autrement plus complexe.

Le retour en puissance
des generalistes

Ainsi naitra une nouvelle génération
de cadres, qui ne seront plus ces tétes
trop pleines dont se sont entourés nos
grands patrons d’antan, mais des tétes
bien faites, chercheuses autant que
poetes et visionnaires. Des cadres fous,
non plus du roi, mais de 'entreprise,
non plus maitres apreés Dieu, mais ser-
viteurs de la Mutation. Partagé, le ma-
nagement ne sera plus clivé dans une
position hiérarchique définie par son
statut, mais encourageant a ['autono-
mie et a I'initiative de toutes les équi-
pes. Les structures s’estomperont pour
mieux déployer les efforts de chacun
sur des taches multiples.

Clest la petite mort des spécialistes,
le retour des généralistes. Un environne-
ment de travail forgeant I'esprit d’équipe
et un métissage des langues et des cultu-
res qui permettront de mieux appré-
hender la mondialisation galopante.
Apple, la société la plus QE du mo-
ment, fonctionne sur ce modele. De-

“ Au rebours de
nos fantasmes

et de nos idées regues,
sans abandonner le
culte de la raison qui les
a faits PDG, beaucoup,
le croiriez-vous, osent
iémotion. Et ce sont les
plus performants. Xavier
Hochet, téte pensante
et agissante de Capge-
mini Consulting, est I'un
des chantres de la révo-
lution obligée des entre-
prises. En bon commu-
nicant, au service du
grand manager qu'il est,
il n’hésite pas a appeler
Alice (celle de Lewis Car-
roll, pas la bimbo de Neuf
Télécom) pour étayer
sa démonstration. Ne

vous a-t-elle pas, dans
sa traversée du miroir,
invité a voir les choses
autrement? Et de citer
pour exemple contem-
porain I'avance de
Toyota et de sa voiture
hybride face a General
Motors croyant encore

il y a quelques mois a
I'avenir de son Hummer,
simplement parce que
Hollywood s’en était en-
tiché. Nul besoin de
mieux connaitre Xavier
Hochet pour le catalo-
guer plus DG QE que
DG Ql. Lesloganala
mode dans les quartiers
d’affaires américains
est lapidaire: «IQ gets
you hired, but EQ gets

“ON VOUS EMBAUCHE SUR VOTRE (i, ON VOUS PROMEUT SUR VOTRE QE™

you promoted.» On vous

embauche sur votre QI
mais c'est votre QE qui
fait votre carriere. [...]
Daniel Goleman, I'in-
venteur du QE, raconte
que 'un de ses amis,
directeur du Bell Labs,
le centre de recherche
d’AT&T, lui 2 avoué un
jour que les ingénieurs
les plus performants de
son groupe n’étaient
pas les champions du
QI, mais ceux dont les
e-mails recevaient une
réponse. Plus populai-

res, plus entreprenants,

plus entrainants que
leurs collegues, gros-
ses tétes introverties
et solitaires. §§

«Jai un QE

«Mot, je suis quelqu un qui
prend les choses a ceeur, donc
je ne fais rien sans émotion !»

Gilles Pélisson, président
du directoire d’Accor

flexibles, nomades, connectés, respon-
sabilisés et, avant tout, passionnés.

Le fondateur de Microsoft, cet adoles-
cent éternellement attardé avec ses jeans
ala James Dean et ses lunettes a la Harry
Potter, est devenu presque malgré lui
’homme le plus riche du monde. Il est
le précurseur de ce nouveau mythe. Hier,

main, nous serons tous ses descendants: | les milliardaires étaient folkloriques, ou-
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élevé. Je maitrise

mes émotions,

mais je m’en sers
lus que je ne

es combats.»

Philippe Houzé,
président du groupe
Galeries Lafayette

«Pour faire
passer un
message, il faut
bouge) sexpri-
mer, rire, gueu-
ler. Tout ca, C’est
émotionnel.»
Didier Lombard,

PDG de
France Télécom

trecuidants ou gateux. Buffalo Bill Gates
est un milliardaire bien dans ses Nike, a
l'aise dans son Gap, en rythme avec son
iPod. Plus copain que patron, plus aimé
que jalousé, plus respecté que craint,
sa puissance tient en quelques mots: le
pouvoir d’étonner et jusqu’a quitter, en
pleine force de I'age, son fauteuil de
premier boss du «business world» pour

| consacrer désormais son temps et 80%
de sa fortune a aider les oubliés du
monde. La méthode est plus simple qu'il
n’y parait: cultiver I'art du contre-jeu.
Woody Allen I'avait dit en son temps:
«Etre ou il faut quand il ne faut pas.
Etre ot il ne faut pas quand il faut.»

Se mettre a I'écoute pour
réussir a se faire écouter

Ultime évolution, les élites ayant tou-
jours monopolisé la parole, il leur fau-
dra savoir la rendre. Suicidaire, cette
peur de la laisser circuler! Ot I'on voit
encore qu’a 'autorité décrétée il faudra
préférer 'autorité justifiée. Nos PDG
«stars» n’ont pas tous compris ce bas-
culement de meeurs. Certains privilé-
gient la mise en sceéne de leurs actions
plutdt que le partage de leurs décisions.
Faute d’étre a écoute, ils ne sont plus
écoutés. Orienter, échanger, entrainer
sont les seuls verbes désormais autori-
sés. Décider, affirmer, imposer, mani-

puler sont a ranger au grenier des hor-
reurs. L'autorité perdue se retrouvera
en exprimant 'ambition des autres et
non la sienne. Obligation aussi de dé-
finir les regles du jeu, d’en étre le pre-
mier pratiquant, non I'arbitre. Au pa-
tron de faire, non de faire faire. Nécessité
enfin de gagner I'adhésion collective.
Tous les moyens seront bons: contacts
terrain, disponibilité, votes, groupes
d’étude, appel aux sages, emploi de
médiateurs et, par-dessus tout, échan-
ges. Mieux quinteractif — le modele
corporatiste —, il faudra se montrer
«contractif», aller vers de nouvelles al-
liances, d’autres deals, d’autres appro-
ches, d’autres rapports.

Encore et encore les sondages, voici
le plus insolite, tenant a la fois de «L'In-
ventaire» de Prévert et du questionnaire
chinois: un panel d’objets représenta-
tifs a classer selon la valeur symbolique
du bon management. A plus de la moi-
tié des votes 'emporte un aiguillage,

suivia 25% d’une lampe et a 12% d’une
échelle. Relégués en queue, a moins de
4%, un haut-parleur, un stylo, un chro-
nometre [... | Traduisez: aiguiller, éclai- |
rer et promouvoir sont les préceptes de
la nouvelle gouvernance. Antoine Ri-
boud, lorsqu’il fit ses adieux a la scéne
managériale, ne manqua pas de rappe-
ler dans une tres belle interview au «Fi-
garo» : «Je ne crois pas au dipléme. Se-
rait-ce parce que je n’en ai pas ?» Mais
son fils, a qui il a confié les rénes de son
entreprise, sort de I'Ecole polytechni-
que de Zurich. Et, tout en partageant
son avis, j’ai poussé comme un fou le
mien a entrer 8 HEC Paris (pour moi,
la plus extravertie des grandes écoles),
alors qu’il ne révait que de faire des
films. En échange, je I'ai laissé courir le
monde, caméra au poing, et filmer son
évolution. Il est devenu cinéaste, capa-
ble demain d’intégrer quelque fonction
que ce soit dans le «movie world».
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La recette
anti-crise ?

Prof a I'EM Lyon, Christophe Haag vient de

publier, avec Jacques Séguéla, "Génération QE"
un livre de management ou pour sortir de la crise,

il privilégie la sensibilité sur la rationalité.

Pourquoi ce livre ?

Christophe Haag : Dans l'ima-
ginaire collectif, les patrons du
CAC 40 sont des types froids,
rationnels et obsédés par les
chiffres. D'ailleurs, certaines res-
tructurations brutales renforcent
cette idée d'autant plus que cer-
tains de ces patrons s'accordent
de confortables parachutes do-
rés. Et pourtant, j'ai toujours été
convaincu que c'était faux et je
voulais le démontrer.

Vous n'allez quand méme
pas dire que ces grands pa-
trons sont des sensibles !
Si, je dirais méme que ce sonten x
fait des surdoués du QE, clest- #
a-dire du quotient émotionnel !
Voila pourquoi j'ai lancé une en-
quéte. Et a ma grande surprise,
42 des 100 plus importants pa-
trons du CAC 40 ont accepté de
répondre.

Christophe Haag et
Jacques Séguéla

Quelles questions vous leur
avez posées ?

D'abord, je les ai tous vus en té-
te-a-téte. Je leur ai proposé un
exercice se présenter devant

g www.mag2lyon.com + Novembre 2009

leur comité de direction, alors
que leur chiffre d'affaires était en
baisse, qu'ils étaient critiqués dans
la presse... Bref, ils devaient faire
face a une situation de crise. Et ils

1 -I
devaient écrire un l

discours puis le lire. Nous avons
enregistré ces speechs et nous les
avons diffusés a des étudiants de
I'Ecole de commerce pour voir
leurs réactions. Puis, aprés une
sélection, nous les avons soumis a
de vrais conseils d'administration
comme celui de Darty. Enfin, nous

avons transmis deux questionnaires
trés scientifiques a ces 42 patrons
pour mesurer leur QE.

Ce que vous avez découvert
au cours de votre enquéte ?
Que ces patrons trés performants
sont des hyper-émotionnels, qu'ils
soient autodidactes ou surdiplo-
més. Pierre Bellon, de Sodexo, a
avoué étre un vrai colérique alors
que le Lyonnais Gilles Pélisson,
PDG d'Accor, a expliqué qu'il
lui arrivait de pleurer au cours
de conseils d'administration ! Et
Xavier Huillard, alors président
du conseil d'administration de
Vinci Energie, a méme admis
qu'il croyait a la télépathie...
Et certains dirigeants, comme
Benoit Heitz  d'Eif-
fage, ont regretté leur
manque d'émotion en
souhaitant méme ap-
prendre a &tre moins
froids, plus fous...

Certains patrons ont
& refusé de jouer le jeu ?
Oui et comme par hasard, quel-
ques mois apres, ils faisaient la
Une de l'actualité dans des scan-
dales ou des histoires de para-
chutes dorés... Comme si ces di-
rigeants sentaient qu'ils n'allaient
pas étre a leur avantage dans le
cadre de notre étude.
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Esipa

En haut : Didier Lombard, Pdg de France Telecom. Au centre : Franck Riboud,

patron de Danone. En bas : Gilles Pelisson, Pdg d'Accor

Comme Didier Lombard de
France Telecom ?

Non, Didier Lombard a répondu
anos questions. Mais ce n'est pas
lui qui avait le meilleur quotient
émotionnel !

L'intérét de ce QE dans une
entreprise ?

Un bon QE souligne une capa-
cité¢ a décrypter l'autre, ses émo-
tions et a les intégrer dans son
raisonnement... En fait, c'est la

capacité a se mettre au méme ni-
veau que les autres alors qu'avec
le Quotient Intellectuel, qui me-
sure l'intelligence académique,
c'est la capacité a se mettre au-
dessus des autres.

Le QE s'oppose au QI ?

Non, le QE et le QI sont com-
plémentaires. Une entreprise gé-
rée uniquement a I'émotion finit
dans le chaos économique. Alors
qu'une entreprise qui ne privilé-

gie que la raison, finit par explo-
ser sur le plan humain et social. Il
faut donc un juste milieu. Et les
managers doivent &tre a la fois
capables d'analyser froidement

"C'ESTLEQl  un probléme tout en étant capa-
QUI NOUS bles‘ de prendre une décision au
APLONGES ~ fecling.
DANS LA Mais pourquoi ce QE
prend autant d'importance
CRISE AVEC aujourd'hui ?
DES EN- Parce qu'on est dans le siecle de
TREPRISES I'hyper-émotion. Donc les ma-
FONDEES nagers doivent apprendre a com-
prendre ces émotions, a les ca-
SUR PES naliser, a les utiliser... Car on est
MODEl’_ES passé du PDG pere fouettard au
MATHEMATi- PDG maman qui est capable de
QUES OU LE gronder mais aussi d'écouter ses
COURS DE enfants. Mais attention, le Quo-
tient Emotionnel ne s'utilise pas
BQURSE EST n'importe comment. Exemple, si
DECISIF. ET le manager gueule tous les jours,
POUR S'EN il ne sera plus entendu. Il doit sa-
SORTIR voir choisir ses coups de colere.
ON DEVRA Pour mieux manipuler ses
- salariés !
DESORMAIS Clest slir qu'étre patron, c'est
MISER SUR une performance d'acteur. II faut
L'HUMAIN, bien communiquer pour étre
DONC LE QE" convaincant et remporter 1'ad-

hésion des salariés. Mais je peux
vous assurer une chose : si le
PDG n'est pas sincere et authen-
tique, ca ne marche pas ! Car les
salariés ne sont plus des moutons
qu'on embobine. Et puis, les
études montrent qu'un individu
avec un QE élevé n'est juste-
ment pas un manipulateur. o ee

UN LYONNAIS TRES QE

Parmi les 42 patrons les plus puissants de France qui
ont accepté de répondre a cette enquéte, un seul Lyon-
nais, Gilles Pelisson, le PDG d'Accor, groupe mondial
d'hotellerie qui réalise 7,7 milliards de chiffres d'affaires
avec 158000 salariés. Un dirigeant particuliérement QE.
Dailleurs, il admet au cours de cette étude : "Je suis
plutdt quelqu'un qui prend les choses a coeur, donc

je ne fais rien sans émotion." Et cet ancien dirigeant
d'Euro Disney et de Bouygues Telecom finit par avouer
qu'il lui arrive d'étre ému aux larmes au cours de
certains conseils d'administration. Par exemple, quand
un projet qu'il soutenait doit étre abandonné ou qu'il
faut restructurer Une sensibilité qu'il explique par ses
relations avec sa mére. Mais il n'en dira pas plus.

En revanche, Franck Riboud, le patron de Danone, éga-
lement lyonnais, a refusé de participer a cette enquéte.

Sans donner aucune explication. Révélateur d'un QE en
dessous de la moyenne ?
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##% ] se sert simplement de son
émotion comme d'un facilitateur
pour colorer son discours.

En période de crise, ce n'est
pas le QI qui s'impose a
nouveau ?

Au contraire, car c'est le QI qui
nous a plongés dans la crise avec
des entreprises fondées sur des
modeles ou le
cours de Bourse est décisif. Et
pour s'en sortir, on devra désor-

mathématiques

mais miser sur I'humain, donc le
QE. Afin que les salariés se sentent
de nouveau concernés par leur
entreprise, qu'ils soient motivés....
D'ailleurs, les études montrent
que le manager, qui va au-devant
de ses salari€s pour leur expliquer
une restructuration, est considéré
comme courageux donc génere
de la sympathie. Et son discours
passe beaucoup mieux.

Le QE, ca s'apprend ?

Oui, ce n'est pas un don qu'on
a ou pas. Ca se travaille. Il existe
d'ailleurs une mémoire émotion-
nelle qui nous permet d'avoir des
réactions de plus en plus adaptées
face a certaines situations délica-
tes.

Les femmes ne sont pas les
mieux armées pour faire de
bons managers ?

On a l'image des femmes plus a
I'écoute, plus sensibles... Mais les
études ne démontrent pas que
les femmes sont plus QE que les
hommes. En revanche, les fem-
mes ont plus de facilit¢ a expri-
mer leur QE. Parce que pour des
raisons sociales et historiques, el-
les sont autorisées a dévoiler leurs
émotions, alors que les hommes
n'ont par exemple pas le droit de
pleurer. Et tout se joue entre O et
3 ans. Hy a donc un défi a relever
pour les parents. Ne brimez pas
I'émotion des garcons, ils n'en se-

CINQ QUESTIONS POUR MESURER VOTRE QE

1. Veuillez indiquer I'émotion
exprimée par ce visage

2. Votre respiration est
haletante, votre pouls
augmente, vos muscles
sont tendus, vous avez une
sensation de froid au niveau
de l'abdomen...

a - Vous étes en colére

b - Vous étes triste

¢ - Vous étes apeuré

d - Vous étes joyeux

3. Une personne assise en
face de vous, les bras croisés
et le buste Iégérement en
arriére...

a - Elle manifeste de l'intérét
a votre égard

b - Elle est sur la défensive

c - Elle pense a autre chose
d - Elle est triste

4. Un de vos proches
collaborateurs vous raconte un
événement important de sa
vie. Quelle est votre réaction ?
a - Vous ressentez cet
événement comme si vous
l'aviez vécu

b - Son probleme ne vous
touche pas plus que cela,
aprés tout ce sont ces
affaires.

¢ - Vous vous sentez mal a
l'aise car vous pensez qu'il

doit garder ¢a pour lui

d - Vous vous sentez telle-
ment mal a l'aise que vous
trouvez une excuse et partez
rapidement pour ne pas
craquer devant lui

5. Vous étes chargé d'exa-
miner un dossier important
pour votre entreprise. Au
méme moment, votre fils,
qui rencontre des difficultés
scolaires, vous annonce qu'il
aeu son bac...

a - Vous vous mettez
directement au travail en vous
plongeant dans la lecture du
dossier

b - Vous vous calmez un peu

avant de vous mettre au travail
¢ - Vous restez d'humeur

trés joyeuse et commencez a

travailler

Résultat du questionnaire : 1 : La surprise. 2 : c. 3 : b. 4 : a. 5 : b. Chaque bonne réponse vous
rapporte un point. En dessous de 2, vous étes un sous-doué de l'intelligence émotionnelle. Vous avez
tendance a raisonner par les chiffres, a ne pas prendre en compte vos émotions ni celles des autres
dans la résolution de problémes. Mais rien n'est perdu. Vous pouvez développer ces compétences.
Entre 2 et 3, vous étes dans la moyenne. Vous maitrisez votre capacité de perception émotionnelle

mais vous éprouvez des difficultés a assimiler les émotions dans votre raisonnement. Avec un score de
4, votre niveau d'intelligence émotionnelle est bon sans étre exceptionnel. Vous essayez de prendre en
compte les émotions dans votre maniere de raisonner... Avec 5, vous étes un surdoué de l'intelligence
émotionnelle. Vous savez depuis longtemps que I'émotion est votre force. Voir le questionnaire complet
dans le livre Générations Q.E. Le quotient émotionnel, arme anticrise, (Christophe Haag et Jacques
Séguéla, Pearson Education, 220 pages, 19 euros).

ront que de meilleurs managers !

® Propos recueillis par
MAUD GUILLOT
m.guillot@mag2lyon.com
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SN GENERATION QE
@_;E;}a Christophe Haag et Jacques Séguéla, Pearson, 220 pages, 19 euros.
D L tient émoti | (QE
e quotient émotionnel (QE),
plus pertinent que le QI ?
Si Séguéla et ses accroches publicitaires  T'étouffant sous des raisonnements impec-
sont une excellente démonstration de la  cables, mais stériles.
supériorité de I'émotion sur la raison,  Pour mieux comprendre ce dont il s'agit,
Christophe Haag, docteur en sciences de  les auteurs ont demandé i quarante-deux
gestion et enseignant, lui, représente plu-  dirigeants de grandes entreprises de faire
tot la prégnance de la valeur Ql d tousles  letest de QE. Les résultats contestent clai-
niveaux de l'enseignement. Leur enquéte,  rement le mythe du dirigeant froid et du
Pune prospective, l'autre scientifique, les  comité de direction aseptisé. La plupart
a menés au cceur de P'entreprise. Et tous  des dirigeants sont, au contraite, des lea-
deux reprennent A Jeur compte ce slogan  ders capables d’influer empathiquement
américain “on vous embauche sur votre  surlaconduite de leurs semblables 3 coups
quotient intellectuel, mais Cest votrequo-  d'émotions fortes.
tient émotionnel (QE) qui fait votre PAULINE RABILLOUX
carriere”.
Selon eux, cette conviction explique le dy-
namisime de ' Amérique. La France, torm-
bée dans I'ennui sous la houlette des
énarques et autres polytechniciens trés trés
intelligents, cherche encore les leaders ca- - )
talyseurs du changement, capables de boos- g:;nﬂe':f';ght:fg est professeur 3 | EM]Lyon
ter les équipes et leurs entreprises en met- Jacques Séguéla est publicitaire, fondateur
tant en valeur le talent de tous plutdt qu'en de I'agence RSCG.
LYON18 Eléments de recherche : -EMLYON - ou Ecole de Management de Lyon - ou SUP DE CO LYON - ou ESC LYON - ou Ecole de Commerce de
9038621200524/GFD/ALZ/2

Lyon - ou Ecole Supérieure de Commerce de Lyon (69)
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LE RETOUR

D u “ Q E ”
Lintelligence émotionnelle
(mesurée par le quotient
émotionnel, le QE) revient
comme antidotea la crise.
L'enseignant Christophe Haag
et le publicitaire Jacques
Séguéla conseillent aux
dirigeants d'intégrer
I'empathie, I'écoute et la
délégation dans leurs
pratiques. Luis Maria Huete,
professeur, et Myriam
Maestroni, DG de Primagaz,
insistent, eux, sur la création
devaleur issue de la qualité
des liens avec les clients. Malin
s Malgréun cbté

\ QE | “recette’~C.B.L.

Génération Q.E.,

Christophe Haag et
Jacques Séguéla, Pearson,
220 pages, 19 euros.

Ay Er Intelligence
G émationnelle,
X Luis Maria Huete
he Qﬁfﬂ el Myriam Maestroni,
372 | Maxima, 254 pages,
== | 24,80 euros.
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E'E".. L’émotion contre la crise

Jacques

vie & Gondration (0.E, e quotient émationnel, arme
anticrise. Un ouvrage surprenant, et rassurant en cette
période de criss, Convaincus du rle primordial des
eémotions dans la maniers de difger une entreprise, les
deux auteurs se sont livrés A une enquéle auprés de
quarante-deux grands chefs d' entreprise. L e résultal?
Des réactions émotionnelies souvent tonnantes de la
part des grands patrons du CAC 40 et une invitation a 5|
mieus utiliser nos émotions. m

Génération Q.E., de Christophe Haag et Jacques
Séquéla, éd. Pearson, 240 p, 19 €
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D @ SORTEZ DU QUOTIDIEN

Q.E.

N

MARS  seGiELA

Le cosur
a ses raisons...

=> Emotifs, iraisonnés, généreux,
nerveux ou charitables, ce livre est pour
* vous | En matiére de réussite, on
connalssait le O, moins le QE (quotient
émotionnel), que ce ivre présente comme
aussi iImportant que Intelligence pour la
boane marche d'une entreprise, Le
publicitaire et éditorialiste de Direct Soir
Jacques Séguéla a associé son Intultion
au savoir de Christophe Haag, professeur
de management et de comportement

dirigeants des plus grandes entreprises
hexagonales et recueilli des témoignages
étonnants, les deux hommes démontrent
e rdle essentiel des émotions

dans la prise de décisions,
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enquéte ¢ |2 guerre des Q..

Christophe Haag et Jacques Séguéla en sont
convaincus. C'est le QE (Quotient Emotionnel)
qui fait gagner les managers d’aujourd’hui.

E, la nouvelle marotie
. Jacques Séguéla, publici-
- | taire, fondateur de RSCG,
~ auteur de 25 livres et 1.500
: . campagnes dont 20 prési-
dentielles, de Mitterrand 2 Ricardo
Lagos. Mais on oublie de parler de son
QI remarquablement peu élevé qui auto-
risa un médecin 4 conseiller 4 sa mére de
le diriger vers un travail manuel. C’était
sans compter sur son QE.

Christophe Haag, lui, est professeur
de management & comportement orga-
nisationnel et docteur en sciences de
gestion. Ses theémes de recherche,
somme toute atypiques, portent notam-
ment sur I'intelligence émotionnelle des
dirigeants, la communication corporate
& politique et les processus de prise de
décision intuitive au niveau du haut
management organisationnel. Et ques-
tion QI, il est bien classé.

Ensemble, ils partent en guerre
contre le mythe de I'intelligence froide
et soulignent le role essentiel des émo-
tions dans la prise de décision et la
maniére de diriger une entreprise. 42
dirigeants parmi les cent plus grandes
entreprises frangaises, CAC 40 en téte,
se sont prétes au double jeu de I'entre-
tien et d’un test QE : Xavier Huillard
(de Vinci), Gilles Pélisson (Accor),
Denis Olivennes (Le Nouvel
Observateur), Jean-

>> Editions(Pearson]
«Le Quotient
anticrise» de Christophe
Haag et Jacques
Séguéla, 19 € environ.

Eléments de recherche .

Bernard Lévy (Vivendi), Philippe
Houzé (Galeries Lafayette), Bertrand
Collomb (Lafarge), Didier Lombard
(France Télécom), Patrick Haas, (BP
France)... parlent d'une méme voix : le
management intelligent doit laisser libre
cours a nos émotions. Comme une évi-
dence, la communication des dirigeants
est ici observée dans un contexte de
crise. Le constat est sans appel : les diri-
geants QE communiquent plus efficace-
ment que les autres dans ces circons-
tances. Mais est-ce vraiment une décou-
verte ? lls ont au moins le mérite de le
dire et de se préter an jeu des guestions !

En quoi le quotient émotionnel peut-il
révolutionner les méthodes et critéres
de recrutement ?

Jacques Séguéla : La grande injustice
du XX siecle esi d'avoir totalement
mis Uintelligence émotionnelle de coré
et tout axé sur une intelligence clas-
sigue, certes indispensable a I'action
mais dépassée. Nous sommes aujour-
d"hui dans une société d'émotions parce
qu’elle est médiatique. Il n’y a qu'a voir
U'affaire Hortefeux, tout s'enflamme et
devient trés vite passionnel. Et puisque
le QI nous a mis dans la M..., le QF va
NOUS en Sortir.

A quels entrepreneurs s’adresse cefte
méthode 7

Christian_Haag Entrepre-
neurs, managewrs, chefs d'en-
ireprise, étudiants en école de
commerce... et toute personne
qui souhaite améliorer son pou-
voir de communication el créer
des dynamigues interperson-
nelles plus efficaces. En latin,

Page 1/2

1

émotion signifie merire en mouvement.
Voila I"'un des réles fondamentaux des
managers. Cela passe par une commu-
nication dynamique avec une part
d'émotionnel forte.

Quelles sont les émotions marquantes
recueillies auprés de votre pane] ?
LS, : Sur les 42 interviewés, 41 disent
avoir été choisis pour leur QI mais ne
managent qu'avec leur QE. De tels
aveux viennent affirmer ceite nouvelle
intelligence. C’est intéressant de les
entendre avouer avoir eu honte de mon-
trer leurs émotions. Ensuite, ils se sont
apercus qu'en les libéram, ils avaient
plus de force de persuasion et d'entrai-
nement sur leurs collaborareurs.

C.H. : Je me souviens de la quasi-honte
de Gilles Pélisson qui s'excusait de
pleurer en plein conseil d’administra-
fion, Il ressort de cette étude trois types
de dirigeants. D’un cété, le dirigeant
maitre Yoda qui ressent et exprime trés
peu d’émotions. De lautre, le patron
capitaine Dobey de Starsky et Huich,
qui gronde systématiquement sur ses
troupes et manifeste un trop plein
d’émorions. On reconnait 1a Pierre
Bellon, patron de Sodexo, ultraémotion-
nel qui avone exprimer sa colére avec
beaucoup d’intensiré. Entre les deux, le
pamon Lucky Luke, caime au quotidien
mais prét a sortir son gun managérial,
son QF, et & bien viser. Ce iype de
patron est capable d’exprimer des émao-
tions positives comme la joie, la fierte,
mais aussi de mettre en scéne sa colére,
ses émotions fortes et négatives pour
faire avancer Ientreprise.

Peut-on parler d’une nouvelle métho-
de de recrutement ?

LS. : Le QI a cent cinguante ans, e QE
en a sept. Il lui faut donc du temps pour
se mettre en place et devenir une arme
pour les DRH. A ¢été du test de O, on
doit retrouver un test de QF, comme
celui présent a la fin du livre, élaboré

PEARSON EDUCATION : maison d'édition, toules citations
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par Christian avec les universités
anglaises et américaines. C’est I'occa-
sion pour ceux qui ont raté leur test de
QI de ne pas baisser les bras, de tra-
vailler leur QF et de le faire valoir en
termes de mérite et d’efficacité. A un
moment, le Q1 atteint son sewil, il n'évo-
lue plus. Alors que le QF peut toujours
se développer, il faut partie de toute cette
part de notre cerveau que nous n'ex-
ploitons pus et il est dans Pintérés de
Uhumanité de I'explorer.

En quoi cette intelligence est-elle si
importante pour les entrepreneurs ?

C.H. : Tout est question de dosage. Nous
nous inscrivons dans la lignée de
Spinoza qui réconcilie corps et esprit.

LS. : Pour les hommes politiques, telle-
ment soucienx de leur image dans les
médias, le dit ne compte que pour 14%
dans la perception de leur message.
70% passent par le faciés et 15% par la
gestuelle. Finalement ce qui est impor-
tant n’est pas iant ce qu'ils disent mais
la fagon dont ils le disent. L'image c’est
le QF, le messaye c’est le Q1. Plus vous
rravaillez & libérer vowre QEF, mieux
vous exprimerez votre Ql. Prenons pour
exemples le dramatique blocage de
Jospin dans sa communication par
excés de QI et le ratage de Ségoléne
Royal qui a fauté par un exces de QF.
Alors que lu décision de Nicolas
Sarkozy d'inscrire le bonheur dans le

Eléments de racherche :

2253951200502/GST/MAF/2

< L'image c’est le QE, le
message c’estle Ql. »?

PIB est une action totale-
ment QF.

Vous nous décrivez un nouvel
homme ?

LS. : Tout a fait. Puisque nous allons
vers une sociéré qui se doit d'érre plus
verie, plus libre, plus juste, plus équili-
brée, plus respectueuse de l'environne-
ment, des personnes... nous allons pas-
ser d'une ére QI vers une ére QE. Les
politigues qui demain meéneront les
hammes seront QF. Alors que les poli-
riques d'hier étaient majoritairement
OI, quoique Mitterrand était trés QF et
gite Sarkozy est parfaitement équilibré
entre QI et QE, méme s'il cache trop
son QF en public alors qu’il est hyper
QF en privé. La victoire d’Obama sur
Mac Cain est celle du QF sur le QI.
Puisque nous sommes en mode poli-
nque et consommation spectacle, cha-
cun doit étre acteur. Le QF exprime des
conviciions, mais il faur 'alimenter
d’un Ol nourri pour ne pas déraper.
CH. : Nous ne sommes pus non plus
dans le monde des Bisounours. A cer-
tains moments de la vie de I'entreprise,
le dirigeant comme ["homme politique
doit exprimer des émotions négatives,
tel le sentiment de peur. A dose homéo-
puathique, trois fois par an.

Ou une nouvelle Eve ?
LS. : Les valeurs féminines sont QE.

Jacques Séguéla

Dans I'état actuel des études, il ressort
que les hommes QF portent en eux les
valeurs féminines. Les valeurs mascu-
lines de virilité exacerbée, de puissance,
de domination sont totalement dépas-
sées et se sont éteintes avec le XX
siecle. Le XXI™ siccle est celui des
valeurs féminines qui envahissent la
société et la gente masculine. En poli-
tique, canume ailleurs, les femmes vonr
prendre de plus en plus leur place, le QF
fénunin va dépasser le QF plus mascu-
lin. Cet essor va changer le monde. Mais
un tel changement ne peut pas étre réin-
venté par les mémes, c'est-d-dire les
hommes, i fout un renouvellement de
sexe, comme un changement des géné-
rations poliriques et de business.

Le QE est-il une nouvelle forme d’ex-
ception culturelle a la francaise ?
LS. : Pas dy rom! La France de
Descartes est blogquée dans son QI et
cela se vérifie au regard du retard accu-
mulé vis-a-vis des Anglais, en termes de
créativité, des Américains sur U'innova-
tion, des Iraliens dans la mode.
C.H. : Pour résumer, le Chinois est QF,
I'Américain est QI mais voudrait bien
étre QF, le Francais hésite... donc il
stagne. ™
Virgive Legourd

PEARSON EDUCATION : maison d'édition, toutes citations
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Génération Q.E. :
le quotient émotionnel, arme anticrise

Christophe Haag et Jacques Séguéla, septembre 2009.

Pour fonder la reflexion a I'ceuvre dans Génération Q.E., 42 dirigeants parmi les 100 plus
grandes entreprises frangaises se sont prétés au double jeu de I'entretien et d'un test de Q.E.
Le constat est sans appel : les dirigeants au fort Q.E. communiquent plus efficacement que
les autres dans les circonstances de crise (greve, pertes financiéres, etc.). Afin d'aider les
dirigeants a mieux gérer leurs émotions (et celles des autres), et donc, & manager plus
intelligemment, Christoph Haag, professeur de management et comportement organisationnel
a EMLYON Business School et Jacques Séguéla, publicitaire, proposent plusieurs pistes de
réflexion. Ce livre constitue, selon eux, une réponse « & tous les sceptiques qui voient dans cet
apport de I'émotion s'emparant du management une maladie vénérienne ».

GENERATION

).E.

PEARSON . A - it scktion, ;
918118 1200506/GFDMSP/A Elémants de recharche PEARSON EDUCATION : maison d'édition, toutes citations
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LIVRES

M OUl, LES
PATRONS
ONT DU
CEUR

Le monde des
affaires, ¢'est
bien connu,
est rude et

EE
b
4

bon patron, cela va de soi, se doit
d'étre froid et insensible...

« Complétement faux ! », rétorquent
le publcitaire Jacques Séguéla et
le spécialiste en management
Christophe Haag pour qui les
dingeants nouvelle génération
n’hésitent plus a se laisser guider
par leurs sentiments, a parler
d'ame plutdt que de strategie, de
réve plutdt que de logique. Une
quarantaine d'entre eux se sont
prétés au double jeu du test

Q.E. (gquotient émaotionnel) et de
I'entretien a cceur ouvert. Des
propos révélateurs d'une véntable
pnse de conscience : Il faut
humaniser les relations
professionnelles et laisser la
passion, source de créativité et
d'innovation, envahir 'entreprise.
Le Q.E. arme anticnise ?

« Génération Q.E. » de Christophe
Haag et Jacques Séguéla. Editions
220 pages. 19 euros.

Eléments da recherche :

cartésien. Un 5

B ECONOMIE
SOCIALE,
B ECONOMIE
economie MDRALE?

sociale

Suprématie de
I'homme sur le
profit,
fonctionnement
solidaire et
démocratique : depuis plus de deux
sigcles, I'economie sociale se pose
en défenseur d'une société plus
juste, d'un rapport & I"argent plus
moral. Comment ce secteur peutl
concilier ses valeurs traditionnelles
avec la mondialisation et sa propre
expansion ? Coopératives,

mutuelles, associations, fondations @

les orgamismes se multiplent tandis
que ia demande des plus démums
s'accroit, le tout dans un contexte
de cnse. Difficile dans ces
conditions de trouver de nouveaux
financements sans jouer avec le feu
et d'assurer son rdle de regulation
sans paruciper a
I'internationahsation des modéles
économiques, source d'inegalites.
Thierry Jeantet propose pourtant des
solutions innovantes et explore de
nombreuses pistes.

« Economie sociale » de Thiemy
Jeantet. Edition La Documentation
francalse. 199 pages. 14,50 euros.

PEARSON EDUCATION : maison d'&dition, toutes citations
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LA PHRASE
QUIFAIT MAL
B Dans leur livre, Géné-
ration @, E. (éd.[Pearson],
rédigé avant la vague de
suicides a France Télécom,
le docteur en sciences de
gestion Christophe Haag
et le publicitaire Jacques
Séguéla sondaient 42 di-
rigeants d'entreprises sur
I'idée qu'ils se faisaient
du Q. E. (ou quotient émo-
tionnel). Parmi les per-
sonnes interrogées figu-
rait.. Didier Lombard.
Le président de France
Télécom déclarait alors :
«(am'a amusé votre truc
parce gue je me suis dit,
ils ont trouvé la pierre phi-
losophale. [...] Ce qui porte
le monde, c'est quand
méme I'émotion des
gens!»

Eléments de rechercha : PEARSON EDUCATION : maison d'édition, toutes citations
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ENTREPREUMARIAT
Editions PEARSON
Importan: levier de
CroIssance  écono-
migue mais aussi
formidable moteur
d'accomplissement
personnel, la créa-
tion ou la reprisce
dentreprise est une aventure complexe,
risqués, qui fait appel A de multiples com-
pélences el ressources.

Cet vuvrage réunit des spécialistes des dif-
térents champs concernés (stradgie, mar-
keting finance, GRH, droit) pour présenter
lies fondemnents théeriques, [z méthodes et
les putils de la démarche entreprencuriale,
11 et structuré en 3 parties qui abordent
sucressiverment ¢

* ['évaluation de I'idée e: la stnicturation
du prvet

® |¢ lancement et la mise en ceuvre de l'en-

treprise ;

® les autnes contextes de la démarche entre-
preneurizle : la reprise, I'intrapreuncuriat,
Iincubation.

Les auteurs défendent résolument une
approche systémigue du prowt entrepne
neurial et placent au coeur de I'minvrage -
comme at ceeur du projet — e business
modzl Seule son articulation réussie entre
des parties prenantes, une proposition de
valeur, des ressources el une lormule de
profil pourra déterminer la transtormation
d'uns idée en entreprise.

Ouin le maitement approfordi du busi-
ness mode!, |'ouvrage se singularise par un
accent sur

* les projefs innovants a fort potential ;

® les dimensions humaines de l'entrepre-
neuriat (Fenfrepreneur, les assodiés londa-
teurs, les réseau, les collaborateurs...)

* I gestion dela croissance une fois entre-

Enl:eresponsabuhe sodale de l'entreprise et
l'entreprenenriat solidaire.

Enfin, Encepreneuriat s'appuie sur prés de
25 ans de recherches of d accompagnement
de vorteurs de projets a EMLyon pour
nourrir de nombreux exemples et crudes
de cas, brds d'entreprises mondialement
CONMUEs mac}]e(i Amazon, Google, 5FR...)
ou singulitres (Voisinéo, Sport dans la
ville, Kg‘l;’.ﬂléw J. =

Michel Coster est professeur d'entrepre-
neuriat, directeur de |'Incubateur el res-
ponsable du Mastere  Spécialisé
Entreprendre 1 4 phis de vingt ans d'ex-

périence dans le lancement et le dévelop-
pement de start-up. Membre de nom-
breuy jurys de concours entreprencu-
rawx, 1l est co-auteur de L'Art d'entre-
orendre (dic Alain Fayolle, Villagy]
Mendial, 2007,

MANAGEZ EN_RES-
TANT VOUS-MEME
ESF Editeur

Savoir manager est
déa  difficile en
lemps normal. Mais
quand wvient e
temps des crises ot
des  remises  en
cause, le défi est
d'un toul auire niveau. Pris entre le mar-
teau et l'enclume, le manager doit savoir
concilier & la fois les exigences de sa
Direction en termes de résultats, |a per-
formance de son équipe et son moral,
qui conditionne le succes. louten restant
fidele a ses convictions et en sachant gar-
der son dme.

Vaste programme !

Cet ouvrage 3 pour objectif de vous
permeltre de traverser au mieux ces
temps difficiles. Au fil des pages de ce
guide pratique, vous allez découvrir les
clés pour y parvenir et, en particulier ;
- Sappuyer sur des valeurs pour ani-
mer, Avec courage et conviction.

- Savoir parler vrai en jouant la clarté et
la transparence,

- Respecter ses collaborateurs, mais
savoir annoncer une décision difficile.

- Motiver sans stresser, tout en résistant
a lz pression du court terme.

- S'adapter au contexte sans se rener, en
restant toujours exemplaire.

[t comme le préconisait Aristote, privi-
légrer le bon, le juste et le vrai.

Ramez CAYATTE a ét¢ manager chee
MM durant 28 ans. Dans oo cadre, il 2
notammert dirigé des équipes de premig-
re ligne (des ingénieurs commerciaux et
techniques) et de seconde ligne {des
managers d équipes).

Depuis 1993, Ramez CAYATTE exerce en
tant que consultant chez Médiargie
(hinet de conseil, furmation el coa-
ching] et travaille notamment sur le tra-
vail en mode projet, I'évolution des
métiers el l'nnovation. |1 est l'auteur de
plusieurs vuvrages de management aux
Fditions d'Organisation et aux Editions
Ligisons.

GENERATION QE

Le quotient émation-
nel, arme anticrise
Editions PEARSON
Cet ouvrage pré-
senze, dans un style
tranc et chaleureus,
cette  intelligence
émotionnelle quiest
peu-tre plus brillante encore que celle ce
lintellect.  Ce Tivee est lnattendue ren-
contre dun pire de pub ot d'un fils de la
recherche en comportement organisation-
nel. Une plongge en apnée dans le Grand
Bleu de nos prises de decision. Hier,
domaine réserve au scul Q1 {guotient intcl-
lectuel), aujourd hui, forcé de s'ouvrir an
QE (quotient émotionnel), Leurs explora-
tiens, Tune prospective, lautre sdenti-
fique, les menerent au coeur du monde de
I'entreprise. Sans le savoir, elles souvrent a
ce nouveau pouvoir en marche : celur du
cueur face & e stralégie, de Tame fawe au
marketing, du réve face a la logique.
Christophe Haag et [acques Séguéla par-
lent en guerre conlre le mylhe de lintelli-
gence froide, reine du monde, pour y
adjoindre le e décsif des émotions,
reine ces sens. Lides reque du dirigeant
performant, parce qui Tintellect surdi-
mensionné, laisse, preuve a lappui, la
place & la néeessité d'un affect suractivé,
Ce livee st une premidre, Quarante-deux
dirigeants parmi ceux des cent phos
grandes entreprises francaises, CAC 40 en
tete, se sont préles au double jeu de l'entre-
ten et dun test de QE. Les présidents : de
Wivendi, Jean-Bermard Lévy ; des Caleries
Lafayette, Philippe Houzd ; de Lafarge,
Bertrand Collomb ; de France Télécom,
Dichier Lombard ; de BP France, Patnick
Haas ; du Groupe Accor, Gilles Pélisson ;
de la Connex, Stéphane Richard, et leurs
confrires, parlent dune méme voix : le
manzgement intelligent doit laisser libre
cours 4 nos émobions. On esl enpagé sur
son Q. on fzit carrigre sur son Q. Une
revolution dans ce monde, réput si carté-
sien, du grand business comme en témoi-
gnent leurs révélations sur leur gestion de
crises (fiasco de Jean-Marie Messier, grtve
de la SNCM..). Enfin, ce livre cst un révé-
lateur. Votre test de QE vous y attend. 11
sera votre asep:ld pour conguerir ce
Nouveau Nﬁmde qui sinvente, celui de la
génération QE. Plus quune lecture, clest
une aventure : la découverte de votre
fagon de penser et d'agir.

Eléments da recherche : VILLAGE MONDIAL : maison d'edition, toutes citations

0060371200508/GAB/MIL/3

Christophe Haag, docteur en sciences de
gestion (Paris X/Sup e Co Paris), est pro-
fesseur 2 EMLYON Business School. Ses
themes de recherche atypiques pnrtcnt
notamument sur les émotions des dirt
geants, la communication corparate et les
processus de prise de décision intuitive au
niveau du haut management.

Jacques  Seguéla est  publicitaire.
Fondateur en 1968 de I'agence RSCG, qui
fusionnera 23 ans plus tard avec Havas,
dent il est le vice-président et le patron de
la création pour le monde. Il est 1'auteur
de 25 livres et 1 500 campagnes dont 20
présidentielles (de Mitterrand & Ricardn

Lagps) aux quatre coins du Mande.

LES PERSONNALITES
Les perionnaliés DIFFICILES EN
C R ENTREPRISE -

Analyse et solutions
Editions FEARSON

Qui n'a jamais été
confronté & wun
collaborateur  dit

= difficle o 2
Comment affronter une telle situation
pour éviter qu'elle ne senvenime ? Quels
sant les signes d'une réelle délresse psy-
chologioue, et comment réagir 7 Qualifié
par ses collegues de « paranoiaque v, «
manipulateur », o déprimé w, voire de «
pervers », Vindividu dont [z personnalité
est difficile se voit étiquelé de maniere
aussi expéditive que négalive. [acques-
Antoine Malarewicz s'altache ici 2 définir
ces personnalites qui échappent 4 la ratio-
nalité ot aux modes do comportements
socialement « efficaces », avec lesquelles
toute négociation parait de prime abord
impaessible. Il révele, anecdotes a appu,
que [¢ comportement meéme de ces indi-
vidus leur permet d‘aveir une réelle
emprise sur les autres. Grace a une
approche systémique, il donne aux diri-
geans el aux consullants les clés d'une
vision contextuelle du probleme, sans
laquelle aucune amélioration n'est pos-
sible, et qui doit permettre de déstgman-
ser [individu pour débloquer la situa-
tion. Endin, il dE;u tre que le cadre pro-
fossionmel  est un des principaux
contextes oi se joue la santé mentale de
chacun, et dans quelle mesure l'inerven-
tion d'un consullanl, qui assure un
accompagnement de | éc[aipe au sein de
Ventreprise, et une implication positive
du responsable RH. pe'mettentdevenir:‘a
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baut des troubles comportementaux Un
lhwre d'wihahon et de méthade instruchf,
pa'-ﬁlc'nnam pour tous ceux qui sunt
a,,pele:. a gérer des S\’funh()"lﬁ complexes
duesaun Tuu plusieurs) indwvidufs) dont
le comportement en entrepnse echappe a
la norme Pratique, s'appuyant sur des
axemples concrats, 1l servira autant aux
responsables RH qu'aux ntervenants
exteneurs
Jacques-Antoine Malarewicz, medean
psychuatre el consuliant en entrepnse, par-
tage son activité, depuis vingt ans entre des
mierventions en entrepnse, la formaton et
la supervision de comsultants et sun cabinet
mi; chothérapie Specalsste de |ap-
systémique, ! est Fauleur d2 nom-
hm.x ouvrages de reference

PERFORMANCE DES
COMITES EXECUTIFS
Jeu des affinités et
COMITES | gy hasard
FXECUTIFS EYROLLES, Editions

dOrganisation

Un lvre de strategie
4 la tronnire des res-
sources humanes et
du deve]nppe-ment personnel Un toxte
ambiheny, 2 la struchure smple et équili-

brée, llustre de références socwlogaques,
philosophiques, mais également pra-

gues Des exemples pris dans le quoh-
der. de I entreprise, 1s5us d'mz erviews de
cadres dingeants L test d autociagnos-
te des profils d action pour aller plus lon
Eent par un specialiste des ressources
humaines, cet ouvrage ambibonne dap-
porter une melleure connasssance des
mécanismes de la dingeance et de leur
influence au sem de lentreprise
Louvrage explore et analyse lour a tour la
vie quondienne de lentrepnise, les
echanges et le relationnel entre ses prna-
paux acleurs, enfin, la vie quotichenne de
la dingeance, souvent inexplorée La
queshion de I'nfluence que cette dermere
exerce sur la performance finale de | entre-
prize prend 101 tout son sens

Lionel Prudhomme, diplome Saences
Po, MBA EM Lyvon, est vice-président
Human resources EMEA pour Carlson
Wagonlit [l intervient également au
Ciffop et 3 HEC 1l 3, par alleurs, publie
Le CV du premer emplo chez Findt, ot
contnbué a plusieurs ouvrages collectfs

LA STRATEGIE DE
U'OFFRE — 2E EDI-
TION - Gagner la
cnse et lapres-cnise
Editions PEARSON

Conunent expliquer
le surces planetaire
de  I'Phone 7

= Pounjuor la Wi de
Ninfendo a-t-elle dépasse la 53 de Sony ?
Cuest-ce qu cxul:qut Iécarl de perfor-
mance entre Gap et Zara [kéa el
Conforama, ou Toyota et Ford ? Et, au bout
du compte, quest-ce qui va permettre &
certamnes enlreprises de lravesser la crise
avec succes et de sorlr gagmantes de
I'apres-crise ? La réponse selon Henn de
Bodmat hent en un mot I'ofire Neghgee
par les théonaens de la stratege d'entre-
prse; elle est pourtant la cle des échees ou
des grands succes d'auourdhw Vola
pourquan elle méntait ca fraval d'analyse
concret, minutieux et passionnant '
Beaucoup d'entreprises, avance Henn de
Bodinat, preferent une stratége de domu-
nation ou de surpromesse & une stratégle

Elémarts de recharchs : VILLAGE MONDIAL :

de valour Celles qui ant chotst la domuna-
tion captent une rente de manopole ou
d'oligopole et s'affranchussent du marché,
les adeptes de la surpromesse prospérent
en vendant I'illusion de T'offre a défaut de
sa reabite La smatége de valeur de 'uffre,
modele choist par des entrepnses tres per:
formantes, es: [a plus rentable et la plus «
vertueuse s, mais implique une concentra-
tion absolue sur | of[};e et un talent excep-
bionnel dans l'exécuhon La erse actuelle
renforce les exsgences des consommateurs,
reux informes qu'avant grace a [nternet.
Résultat les stralégies de dommationet de
surpromesse sont fragnbisées et la stratéme
de valeur de I'offre devient étonnamment
perbinente Multphant les exemples, Henn
de Bodinat en exphque les condinons de
succes, de |'empatine socale a I'nbmité
client Dans cette seconde échibion, il pour-
surt et approfoncit la reflexion sur certamns
aspects de la muse en ceuvre, notamment la
monéhsation, qui doit faire parbe inté;

te de l'offre, et le marketing de I'offre, qui
doit ére adap{e a la stratégie de valeur [1
démunine qu'une entreprise, méme sais
étre dimgee par un Steve Jobs, peut 3 force
de ngueur, de gendrosite et de créatiate,
s'imposer en fant que leader sur son mar-
ché, comme Apple ou Toyota

Heuri de Bodinat est président de Time
Equity Partrers, un fonds d'inveshsse-
ment dedié aux sooietésTelecom, Internet
et Media Co-fondateur d'Actuel, de
Radio Nova et du label Cantuos, o a 6l
vice-président d'Arthur D Little, PDG de
Sony Music, vice-président de Sony
Entertamment Europe, el directeur géne-
ral du Club Med 11 est l'auteur de plu-
sieurs ouvrages, dont Un pavé dars le
marketing publié chez Lattes [ est HEC
et Docteur en Business Admunistrabion de
la Hurvard Business School

SOCIOLOGIE DE LA
DIVISION DU TRAVAIL
De Fempl u politique
Editions L'Harmattan
Cette revue des tra-
vaux, menes par [au-
teur sur quatre décen-
mies, pose autant de
plors d'une socologe
de la dwsion du ravail dans la globalisa-
aon capitaliste Cette soaologre, fondée au
départ sur une analyse des mutations et de
la ase de lemploy, Sest focabsee sur les
usages que font les agents de la globalisa-
fon de pluseurs sartes de capitaux, ainsi
que sur le role des dasses dingeantes
Lauteur recense 1a toutes les formes ce
gouvemnarde publique et privee dont les
normes d apstement aboulissent a devalo-
rser le travail Tl en fat fa cnbquie, an nom
du bien commun, 2t dans la perspective de
nouveaux rapporis politiques continentaux
et transcontnentawx La tonahite de louvra-
ge vise a conaiber fa ngueur analybque du
propos avec ['engagement atoyen Ne en
1942, tulawre d'un doctorat de tromeme
cyce et dune habiliabion a dinger des
recherches en sociologre, Roland Guillon 2
exerce, en tant qumgemeur de recherche,
successvement au Centre de recherche en
saences so0zles du mavanl (CRESST), au
Centre defudes et de recherches sur les
qualtficaions (CEREQ), et 2u Centre d éco-
nomue &t d'éthigue pour 'environnement et
le développement (C3ED) Retrauté depuos
2005, 1l est cherchaur assoae au Centre
Fierre Nawille de | Universite d Evey [l est
lauteur de nombreux ouvrages chez
L Harmattan Il

maison d'adition, toutes citations

Page 2/2



Le Q.E.
de
Séguéla

M Pour Jacques Séguéla,
ce n'est plus l'intelligence froide
mais I'émotion qui, demain,
menera le monde. Dans
Génération Q.E., qu'il signe
avec Christophe Haag,
(chez Pearson), il affirme que
la sortie de la crise passera
par un management humaniseé.
«A la fin des années 1980,
le Quotient d’Emotion a é1¢
remplacé par le Q.L, devenu
alors un facteur d'engagement
déterminant, disent les auteurs.
Aujourd’hui, le Q.E. est a i
nouveau essentiel. » Des propos
s'appuyant sur les tests qu'ils
ont fait passer a 42 dirigeants,
afin d’évaluer leur fagon
de penser et d'agir. Une sorte
de psychanalyse gratuite.

2
3
g
4
g
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Emission de Karl Zéro le 16 septembre 2009

L0 L£ QUOTIENT EMOTIONNEL
2050 | EST L'ARME ANTICRISE

M LE QUOTIENT EMOTIONNEL
EST L'ARME ANTICRISE

LE QUOTIENT EMOTIONNEL
ﬁ;’ EST L'ARME ANTICRISE

DIRECT



Emission « On n’est pas couché ! » de Laurent Ruquier du 18 Octobre 2009
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ABECEDAIRE
DU MANAGEMENT
Ressources Le QE,

plus humaines
L’ambition de cet ouvrage
est de dessiner les contours
d’une gestion des ressour-
ces humaines justement «a
visage humain». En sui-
vant le cycle de vie d’un sa-
larié depuis son arrivée
dans Pentreprise jusqu'a
son départ. Tout com-
mence par le recrutement,
que Fabienne Autier vou-
drait voir, demain, «inno-
vant, pragmatique et ef-
ficace ». Elle préne de
nouvelles relations em-
ployeur-employe, dénonce
les entretiens d'apprécia-
tion «coup de vent», exa-
mine avec circonspection
les modes de rémunération
fondés trop exclusivement
sur la performance indivi-
duelle, explique qu'il faut
réorienter la formation
vers cenx qui en ont réelle-
ment besoin... Son «anti-
bible » ressemble tout de
méme beaucoup au caré-
chisme de tout bon DRH.
L’Antibible des
ressources humaines,
Fabienne Rutier.
Editions(Pearson]/
Village mondial.

200 pages, 22 euros.

Insérer les jeunes
dans ’emploi

Anne Le Bissonnais dresse
un bilan des missions lo-
cales d’insertion destinées
auxjeunes en difficulté. Le
débur de Pouvrage décrit
Pampleur du probleme, la
seconde partie montre quel
type de réponse apportent
les missions locales, qui
proposent une relation
étroite entre le jeune et son
conseiller. Travailler avec un
jeune en panne d’insertion
west pas facile pour rout le
monde ; cela nécessite de
mettre en place des outils
et des pratiques, comme
Pexplique lauteur, quis'in-
terroge sur le role futur des
missions, notamment aux
c6tés de Pole emploi.

Les Missions

du possible,

Anne Le Bissonnais.
Editions Apogée.

192 pages, 18 euros.

arme anticrise
Mis a la mode par Daniel
Goleman, le conceprt de
quotient émotionnel est
présenté dans ce livre com-
me I"arme de "anticrise.
«On vous embauche sur
votre quotient intellectuel
mals c'est votre quotient
émotionnel qui fait vorre
carriere », avertit Jacques
Séguéla, coaurcur de l'ou-
vrage. Avec Christophe
Haag, il a enquété sur les
émotions des dirigeants du
CAC 40 et sur la maniére
dont elles infléchissent
leurs décisions. Haag a ap-
orté sa connaissance de
'ingénicric des émotions et
la panoplie disponible pour
les mesurer. [nventeur de la
«génération Mirterrand »,
Jacques Séguéla ne peut pas
s'empécher de conclure en
annongant avec lyrisme la
naissance de la «génération
QE ». Au moins on ne s'en-
nuie pas a la lecrure.
Génération QE,
Christophe Haag
et Jacques Séguéla.
Editions Pearson,
220 pages, 19 euros.

Dessine-moi

tes idées

A I'heure ou les nouvelles
technologies lides & Inter-
nets'imposent dans toutes
les entreprises, grandes et
petites, voila un consultant
qui apporte une bouffée
d’air frais, en proposant de
reprendre crayon et papler.
Sous Pappellation savante
de visual thinking ou pensée
visuelle, dans satraduction
francaise, Dan Roam en-
tend aider les managers a
résumer leurs idées, analy-
ser des données et résoudre
des problemes avec de sim-
ples croguis. Ou comment
des gribouillages au dos
d’une serviette en papier
ont prouvé leur efficacite
chez Google, eBay, Wal-
mart ou General Electric.
Surprenant.

Convaincre en

deux coups de crayon,
Dan Roam.

ESF Editeur.

320 pages, 19,50 euros.

PEARSON EDUCATION : maison d'editicn, toutes citations

Page 111



17 au 23 septembre 2009

'CONFIDENTIELS

EMOTION

Pour Jacques Séquéla, les futurs dirigeants
politiques devront avoir un quotient émotionnel
(Q.E.) au moins égal 3 leur quotient intellectuel
(Q.1): Coauteur avec Christophe Haag, de
«Génération Q.E. » (éd. Pearson), le publicitaire
classe dans les « trop Ql» Fillon, Fabius, Aubry,
Besson et Bayrou. « Trop QE » selon lui: Ségoléne
Royal, «dégoulinante d'émotion, ou Rachida

A Dati. Parfaitement équilibrés: Rama Yade,

Xavier Bertrand et Pierre Moscovici.
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« Le QI roi et I’excés de rationalisation ont mené
directement a la crise »

Le bon chef d’entreprise est un émotionnel.
C’est I'idée défendue par Christophe Haag,
professeur a EMLyon Business School et
Jacques Séguéla, publicitaire et vice-président
d’Havas, dans leur livre « Génération QE » a
paraitre le 11 septembre prochain.
Témoignages de 42 grands patrons a 'appui,
ils militent pour une mutation des managers
du tout QI rationaliste, vers le QE inspiré. Leur
conseil : pour bien gérer faites appel a vos
émotions. Entretien.

-

©REA

Capital.fr : La notion de quotient émotionnel remonte au début des années
90. Pourquoi en faire aujourd’hui le sujet d’un livre ?

Jacques Séguéla : La notion n’est pas nouvelle mais elle est méconnue
notamment par les directeurs de ressources humaines. Les recrutements se font
uniquement sur les diplémes, le quotient intellectuel (Ql), ce qui conduit & évincer
des personnes qui seraient pourtant trés compétentes. Le QI roi, 'excés de
rationalisation, nous ont mené directement a la crise. Seule I'imagination,
'innovation peuvent nous permettre de nous en sortir. L'intelligence d’aujourd’hui
cest le quotient émotionnel (QE), la capacité a utiliser les émotions car nous
sommes dans une civilisation de I'instantané, avec internet notamment. Notre
combat consiste a profiter de I'aprés crise pour que I'imagination reprenne le
dessus. |l faut que les recruteurs prennent automatiquement en compte le
quotient émotionnel (QE) des candidats.

Capital.fr : Dans le cadre de votre enquéte vous avez rencontré 42 grands
patrons. Vous attendiez-vous a un accueil enthousiaste ?

Christophe Haag : Absolument pas. C’était d’ailleurs un vrai challenge d’aller
directement dans I'antre du QI, au coeur des entreprises du CAC 40, pour parler
de I'importance des émotions. Je pensais qu’on ne me répondrait pas. C’était une
surprise d’entendre ces managers admettre que s'ils avaient été recrutés pour
leur Ql, ils dirigeaient grace a leur QE, c’est-a-dire leur capacité a maitriser leurs
émotions et a comprendre celles de leurs collaborateurs. Le QI c’est se placer au
dessus des autres, le QE c’est se mettre au méme niveau. Un individu qui a un
QE trés faible, ne sait pas répondre a une situation de crise, car il y a trop
d’émotions & gérer. Les personnes qui ne fonctionnent qu’au QI voient tout en
noir ou tout en blanc.

Jacques Séguéla : Ce livre est un message d’espoir pour toutes les personnes
qui n’ont pas une intelligence académique. Il faut savoir que le QI n'intervient qu'a
hauteur de 20% dans la réussite professionnelle d’une personne. Le QE, la
faculté de penser et d’agir difféeremment, est primordial dans une carriére.

Capital.fr : Peut-on pour autant rejeter I'intelligence mesurée parle QI ? Le
QE n’intervient-il pas qu’une fois les diplomes obtenus ?

Christophe Haag : Nous combattons les excés, le tout analytique comme le tout
émotionnel. On ne peut pas bien sir se passer du Ql. C’est un socle
indispensable mais il n’est pas suffisant. Les connaissances académiques sont
limitées, le QI s’arréte de grandir le jour ou 'on arréte d’apprendre. Le QE en
revanche continue de se nourrir de I'expérience. Il faut donc un équilibre entre les
deux pour atteindre la performance.

Jacques Séguéla : Plusieurs études ont été réalisées. Toutes prouvent que
dans un discours, la forme —gestuelle, attitude, intonation- est cing fois plus
importante que le fonds ! Nicolas Sarkozy est un bon exemple, c’est le premier
président QE qui joue spontanément sur I'émotion. Laurent Fabius, Frangois
Fillon ou Alain Juppé ne seront jamais président de la République car ils n'ont pas
Ce pouvoir.

Capital.fr : Jouer sur les émotions pour faire passer des consignes ou
annoncer de mauvaises nouvelles, c’est aussi manipuler. N’est-ce pas
dangereux ?

Jacques Séguéla : Il est vrai que les patrons et les politiques deviennent des
acteurs malgré eux...

Christophe Haag : Il y a toujours un danger dans I'excés. Le QE est la
trinitroglycérine qui peut tout faire exploser. Mais I'utiliser avec discernement fait
avancer. C'est pour cela qu'il faut étre objectif par rapport a ses propres
émotions. S'ils surjouent, ils savent qu’ils perdent toute crédibilité.

Capital.fr : Nait-on QE ou peut-on le devenir ?

Jacques Séguéla : C’est un don. Les émotions ne s’apprennent pas, on nait
avec.

Christophe Haag : Le message d’espoir c’est que I'on peut reconfigurer une
personne. On peut lui apprendre a libérer ses émotions enfouies, a s’ouvrir. Des
événements peuvent vous y aider. On peut aussi prendre des cours de théatre,
travailler sur des mises en situation. Ce livre s’adresse aux managers, pour qu’ils
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« Le Ql roi et 'excés de
rationalisation ont mené
directement a la crise »
08/09/2009

Jacques Séguéla et Christophe
Haag, Publicitaire, vice président de
Havas, et professeur a EMLyon

business school

« Les réseaux sociaux
professionnels servent a gérer
sa e-réputation et faire du
business »

01/09/2009

Olivier Fécherolle, Directeur général
France de Viadeo

« La motivation des salariés au
travail ne regarde pas le
manager »

25/08/2009

Roland Brunner, Psychanalyste,

10/09/2009 18:17



« Le QI roi et I’excés de rationalisation ont mené directement a la crise »... http://www.capital.fr/carriere/interviews/le-qi-roi-et-1-exces-de-ration...

=

suivent 'exemple des grands patrons : malgré leur profil trés analytique, trés Ql,
ils ne s’amputent pas de la moitié de leurs capacités et managent QE.

coach de dirigeants et professeur a HEC

Le Jeu de I'été de i‘. pinil

Capital.fr : Le manager de demain est-il une femme ? ~ Un sﬂour a(Tle Maurice
Jacques Séguéla : Oui, et la mutation est déja en marche. De plus en plus de Ji# & pouP2 personnes

pays sont dirigés par des femmes. Les entreprises sont en retard mais cela i a8 u w W
évolue. Je suis persuadé que les femmes ont un QE plus élevé que les hommes ! ‘?BITE! T e
Christophe Haag : Nous sommes passés du PDG paternaliste qui gronde ses =
subordonnés au PDG-maman qui essaie de comprendre et d’aider. Les dirigeants P&\ - GAGNEZ

ne sont plus tout puissants, les conseils d’administrations veillent. Aux Etats-Unis, b

la loi Sarbanes-Oxley de 2002 a accéléré le limogeage de plusieurs grands =
patrons.

« La réforme des avantages
familiaux est urgente pour les
caisses de retraite »

12/08/2009

Daniéle Karniewicz, Présidente de la
Caisse nationale d'assurance
vieillesse (CNAV)

« Les réseaux sociaux doivent
comprendre qu’il faut mieux
protéger les données
personnelles des utilisateurs »
11/08/2009

Sophie Vulliet-Tavernier, Directrice
des Affaires juridiques de la CNIL

Propos recueillis par Anne-Hélene Pommier

"Génération QE. Le quotient émotionnel, arme anticrise"
GENERATION de Christophe Haag et Jacques Séguéla. Editions
Pearson. 240 pages; 19 euros

o i © Capital.fr

“Le management tel qu’il est
enseigné dans les écoles et
appliqué dans les entreprises
favorise les burn out "
04/08/2009

Dr Patrick Légeron, Psychiatre et
auteur du rapport sur les risques
psychosociaux au travail
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Séguéla

& Pour Jacques Séguéla,

ce n’est plus l'intelligence froide
mais I'émotion qui, demain,
menera le monde. Dans
Géneération Q.E., qu’il signe
avec Christophe Haag,

(chez Pearson), il affirme que
la sortie de la crise passera

par un management humanisé.
« A la fin des années 1980,

le Quotient d’Emotion a été
remplacé par le Q.1., devenu
alors un facteur d’engagement
déterminant, disent les auteurs.
Aujourd’hui, le Q.E. est a
nouveatt essentiel. » Des propos
s'appuyant sur les tests qu'ils
ont fait passer a 42 dirigeants,
afin d’évaluer leur facon

de penser et d’agir. Une sorte
de psychanalyse gratuite.

http://www.pressdisplay.com/pressdisplay/fr/viewer.aspx Page 1 surl



détente

RENCONTRE KIOSQUE

Brigitte Marquand
Chargée de la presse et de la communication

Management et Generation QE
Et si ¢'était I'humanité en action ?

Dans leur livre paru mi-septembre, Génération QE : le quotient émotionnel, arme anti-crise, Christophe

Haag et Jacques Séguéla”, partent en guerre contre le mythe de l'intelligence froide - traduite par le Q.

quotient intellectuel - et soulignent le role essentiel des émotions dans la gouvernance d'entreprise - le (JE,

quotient émotionnel. Un véritable sujet de discussion pour les professionnels dirigeants, cadres ef enca-

drants que sont les Rotariens. Rencontre avec les auteurs la veille de la sortie de I'ouvrage.

*lacques Séguédln est publicitaire. Il est qujourd'hui Vice-président
d'Havas ef dirige la crdation pour le monde.

Christophe Haag est pm fesseur de management & comportement orga-
nisationna & I'EMLyon business school et doctour en sciences do gestion.
Ses thémes de recherche portent notamment sur Pintelligence émolion-
nelle des dirigeants, lo communication corpomte et politigue ot les pro-
cessis de prise de décision intuitive an niveen du hawt management,

Brigitte Marquand : Vous décriver la
pertinence de l'émotionnel dansla condhuite
desentreprises pour sortr de la crise. N'est-
ciE pas un peu reducteur ?
Jacques Séguéla : Nous affirmons que
'est une dies armes anti-crise. Les managers
de demain doivent étre animes de vertus
simples. [ ne s agit pas de remettre en canss
les fondamentaus de Ventreprise mais de
changer de meéthode, Parler aviec son coeur
touche le coeur. Vive le patron qui discourt
sans note, preférant a Uhvper préparation
le feu d'une impulsion qui lémoigne de la
densite de son engagement.

BM : Comment avez-vous biti votre réflexion 7

Christophe Haag : Nous avons rencontré une centaine de diri-
geants des plus grandes entreprises francaises, [l s"est révelé qu'ils
donnaient beaucoup de valeur i 'émotienne] pour traverser des
phases de conflit ou de crise - chute des résultats, blocage de ['entre-
prise, campagne de presse negative. Leurs réactions au test de
mesure du OF que nous avens élaboré el auguel ils ont bien voulo
repondre, le confirment.

BM : Vous étes professeur de management i 'EMLyon. Comment
reagissent les etudiants 7

CH : Cette these est en train de révolutionner les campus des
grandes écoles qui integrent de plus en plus celte notion dans le
cursus de formation : apprivolser el exprimer ses ¢motions, percevoir
el analyser celles de ses inlerlocuteurs. Au pays de Descartes, enfin,
lz management n'est plus seulement une affaire de raison.

BM : Finalement, laflect. I'émotion. la force créative au service de
la conduite dentreprise. .. c'est 'essence méme du publicitaire. Ce
livre est-il la revanche du saltimbangue ?

JS ¢ Oui en quelque sorte. Clest la réhabilitation d'une grande
injustice du XX sieele < la primauté du OF au détnment de tous les
autres talents. Clest également un gage d'espoir pour nous tous | le
Ol st par nature fige, 3 inverse du QF qui évolue,

BM : Onginellement. les Rotanens ont construit leur action autour
de la mise en ceuvre de bonnes pratiques professionnelles comme la
lovaute, Ia notion de bénéfice partags, le respect de lavérite, le sens
du dialogue vecteur d'apaisement des conflits. .. & travers Generarion
CE. "murais lendance a penser qu'ils sont sur la bonne voie,

JS @ Ouietnon. Aulieu d'afficher leur QE. les Rotariens affichent
lewr 1. Clest en affirmant leur capacité émotionnelle, en évoluant
dans ce sens qu'ils modifieront leur image, W
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Le quotient émotionnel,

facteur de réu

Christophe Haag, co-auteur de Génération Q.E., était
I'invité principal du First Rezonance qui s'est tenu a la
Fédération des Entreprises Romandes Genéve mardi 4
mai. Enjeu principal: rendre perceptible I'importance de
Fintelligence émotionnelle dans le management.

VERONQUE KAMPFEN les autres», martele Christophe
Haag. Cependant, les deux ty-

D'emblée, Christophe Haag, pes de quotient ne s'excluent
professeur en management et pas, bien au contraire. Pour
comporiement organisation-  étre performant, il faut attein-
nel Elflyon, a posé cette  dre un équilibre entre les

~ ou==Som 2 femsemble des deux. Clest dailleurs ce que
décrit le livre Generation O.E.,

co-écrit par Christophe Haag
et Jacques Séguéla, publicitai-
e, vice-président de I'agence
Havas. Louvrage a pour objet
une étude menée aupres de
al dirigeants par-

enireprises francaises. Ces pa-
frons ont €i€ passés au crible
de tests portant sur Tintelli-
gence émotionnelle, afin de
Bon, les valewrs arfistiques; le  déterminer dans quelle me-
quotient intellectuel (QI), lui, sure des aptitudes émotion-
fraduit la reflexion logique. nelles élevées participent a la
«Le OI cest se placer au-des-  pérennité d’une entreprise en
sus des autres,alors que le QF,  cas de crise. Alors qu'ils s'at-
st etreau méme niveau que  tendaient A trouver beaucoup

centplus grandes

Bilie

3

ssite

CHRISTOPHE HAAG: «le Ql, Clest se

placer au-dessus des autres, alors

que le QF, c'est étre au méme niveau que les autresy. (pHoTo LuLY GLEZ)

de Ql et peu de QE.les auteurs
ont &€ étonnés de découvrir
des capacités émotionnelles

1és élevées, corrélées avecun. |
Ol écalement éleve. 3.

Sleve

paciteés mentales lides au QE
sont au nombre de quatre.

1. Percevoir les émations chez
soi ef chez les autres. 1l y a six
états émotionnels de base
(peur, joie, dégoiit, tristesse,
colére, surprise) qui sont pré-
sents dans toutes les cultures
et dans tous les peuples.

2.Assimiler les émotions dans
la pensée le but étant de rai-
sonner a partir d’'une émo-
tion.

. Comprendre les émotions
et comprendre la succession
des états émotionnels, leurs
causes et leurs conséquen-
ces.

4.Gérer ses émotions et celles
des autres. Il s'agit de pouvoir
rester ouvert aux émotions, de
prolonger un état émotionnel
ou de s’en dégager.

SUITE EN PAGE 6

POINT FORT

Le défi des cours interentreprises

Pess Conan tite enireprises, remarque Benoit Wyder, accueillis depuis le début de l'année
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L'intelligence
emotionnelle,

moteur d’'une communication efficace

Interview de Christophe HAAG, professeur assistant en psychologie appliquée a I'EM Lyon Business School

(France), décembre 2008.

Gagner le soutien de son entourage impose
de communiquer avec des sentiments
authentiques. Lexpressivité émotionnelle

est en effet I'ingrédient clé de la

communication réussie ! La transmission
d’émotions positives lors de situations

difficiles peut atténuer le choc de

circonstances négatives et conserver
la dynamique de I’équipe. Quels sont les

BIOGRAPHIE

mécanismes de ce que Christophe Haag
nomme la communication émotionnelle ?

« Le lien est incontournable entre les émo-
tions et une communication réussie »,
affirme Christophe Haag, qui a mené pen-
dant plusieurs années une étude sur la
corrélation entre intelligence émotionnelle
et efficacité de la communication de 40
patrons francais de grands groupes. En
situation de crise entre autres, les com-
municants les plus efficaces utilisent tout
un panorama d’émotions (allant de la joie
jusqu’a la colére) pour susciter I'adhésion
de leurs interlocuteurs. « Leur intelligence
émotionnelle! (IE) est donc un outil & part
entiere qu’ils doivent impérativement
savoir maitriser et développer », soutient
Christophe Haag.

L'IE : loin d’'une mode, un constat
Les premieres études sur I'lE sont appa-
rues au début des années 1990 avec les

travaux de Salovey et Mayer. Ceux-ci défi-
nissent I'lE comme une forme d'intelli-
gence qui suppose la capacité a contrdler
ses sentiments et émotions et ceux des
autres, a faire la distinction entre eux et a
utiliser cette information pour orienter ses
pensées et ses gestes ». Quelle utilité pour
les managers ? « Le dirigeant émotionnel-
lement intelligent est plus sociable et plus
accessible qu’un dirigeant émotionnelle-
ment hermétique. Ce dernier voit les
mémes choses qu’un dirigeant émotionnel-
lement intelligent, sauf qu'il les voit en
noir et blanc... et nous sommes passés
aujourd’hui  au management Haute
Définition ! ».

Selon Christophe Haag, cette forme
d’intelligence est un don instinctif dont les
racines remontent a I’enfance?, mais qui se
construit également tout au long d’une vie.

détient un doctorat
en Sciences de Gestion de I'ESCP-EAP
et I'Université de Paris X, et a complété
un programme de recherche postdoctoral
a I'INSEAD. En 2007, il rejoint I'EM Lyon
comme professeur assistant en psychologie
appliquée dans le département des
ressources humaines. Ses travaux de
recherche portent sur I'influence des
émotions de patrons américains et européens
sur la dynamique et la performance des
boards pendant des situations de crise.

Son niveau (mesuré par le quotient émo-
tionnel ou QE) peut étre renforcé a tout
moment grace a un apprentissage adéquat,
tel que coaching, programmes de parrai-
nage ou travail collaboratif avec un psycho-
logue organisationnel... « Daniel Goleman
fut I'un des premiers chercheurs a entrevoir
I'enjeu de cette forme d’intelligence en
définissant son modeéle3 (modeéle Goleman
ou modéle Mixte) au niveau du manage-
ment. Il a ouvert la voie a de nombreux
chercheurs comme moi, certains ayant
choisi un autre modele (Ability Based
Model*) pour définir le quotient emotion-
nel. Bien que différentes, ces deux
approches, traitées avec sérieux et circons-
pection scientifique, permettent ['une
comme ['autre d'éclairer des pratiques
managériales modernes et efficientes pour
le dirigeant du 3* millénaire ». oo
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Attention : I'lE est I'aptitude

a s’adapter... et non a simuler !
Christophe Haag met en garde : « Expri-
mer ses émotions n'implique en aucune
fagon de simuler ». Le manque d’authen-
ticité est facilement repérable et discré-
dite I'orateur ! Cependant, un manager
émotionnellement intelligent sait (ou doit
savoir) augmenter ou réduire l'intensité
de ses émotions selon les circonstances.
Lors d'une crise, les émotions positives
permettent de tempérer des messages
difficiles et rassurer son équipe. Au lieu
de dire « la crise est désespérée », un
manager émotionnellement intelligent
aborderait une situation difficile en com-
mencant par rappeler un succes anté-
rieur, ou autre événement positif — autant
mettre ses auditeurs d’humeur positive
pour parler d’un probléme !

Les émotions négatives, telles que la
colere, la peur et le stress, peuvent éga-
lement étre utiles aux managers, a
condition de s’en servir a bon escient et
surtout a petites doses. Par exemple, un
manager peut exploiter un scénario qui
inspire la peur pendant une négociation
pour obtenir plus de concessions. Et la
colere peut signaler I'importance d’un
probléme grave et servir a mobiliser une
équipe.

Réponse aux sceptiques :

I'lE n’est pas une blague !

« Les études que j'ai menées sur les
grands patrons francais sont une
réponse a tous les sceptiques qui voient
dans cet apport de [’émotion quelque
chose de bidon. L’idée et la force du QE
n’en demeurent pas moins réelles. Et le
QE, progressivement doté d’une validité
scientifique, a un impact certain sur la
performance des dirigeants. Conscients
de cela, certains d’entre eux osent
aujourd’hui parler librement de leur
QE ! ». Par ailleurs Christophe Haag sou-
tient que I'lE est I'un des remparts
contre les attitudes nuisibles en situa-
tion professionnelle : « J'espére que ce
type d’études contribuera a réduire dans
un futur proche, et de maniere significa-
tive, le nombre de “sales cons” a la téte
de nos entreprises, comme Robert
Sutton les appelle dans son célébre livre
The No Asshole Ruleb. I/ s’agit des diri-
geants odieux, parfois brillants mais tou-

Jours nuisibles et dont la présence crispe
I'atmosphere et détruit la performance
de leurs équipes ».

« Le QE n’est pas le facteur ultime de
performance, et le QI (quotient intellec-
tuel) prédit encore de maniere puissante
le succés d’un individu, conclut Christo-
phe Haag. Ces deux formes d’intelligence
doivent agir de pair ! Et n'oublions pas,
malgré [l'importance prouvée de I'IE,
I'éthique doit étre son prophéte ». m

1. Lintelligence émotionnelle est un concept
qui a notamment été popularisé par I'écrivain et
psychologue américain Daniel Goleman.

2. Les enfants de parents qui sont expressifs
émotionnellement sont eux-mémes expressifs.

3. Alire : “Emotionnal Intelligence: Why It Can
Matter More Than 1Q”, Daniel Goleman,
Bantam, 1995.

4. Peter Salovey et John Mayer ont été les pre-
miers a utiliser I'expression « intelligence émo-
tionnelle » (Salovey et Mayer, 1990) et situent
I'IE a I'intersection des cognitions et des émo-
tions ; ils ont depuis continué leurs recherches
sur I'importance de ce concept (Mayer, Salovey,
Caruso et Sitarenios, 2003). lls ont donc revu
leur définition initiale de I'lE comme étant
“I'habilité (d’un individu) a percevoir des émo-
tions, a les intégrer pour faciliter la réflexion, a
les comprendre et a les réguler pour favoriser
son développement personnel”.

5. Voir notre dossier « Stop a I'intimidation et
a I'agressivité au travail », Business Digest
n°179 novembre 2007.

'IE des leaders
francais :
I’expérience

Dans une étude récente, Christophe
Haag a fournit a 40 patrons des
plus grandes entreprises frangaises
(CA annuel entre 1 et 40 milliards
d’Euros) une description de circons-
tances économiques critiques :
ventes en baisse, couverture média-
tique négative, baisse du moral, etc.
Il leur a ensuite demandé de préparer
et tenir un discours sur cette situation
aleur board. Il a mesuré le style (posi-
tif, négatif, neutre) et le contenu du
discours de chaque patron, établis-
sant une corrélation entre I'lE et
I'efficacité de la communication. Sa
conclusion : I'expression d’émotions
renforce I'autorité du patron, garantit
la compréhension globale de son
message et facilite le consensus et la
résolution des problémes.

Quelgues conseils pour une communication efficace

CHOISIR SES MOTS AVEC PRUDENCE |es mots ont un impact émotionnel qui doit étre
pris en compte. Par ailleurs, un vocabulaire riche, I'utilisation de métaphores et de
références littéraires sont autant d’armes pour renforcer I'impact des idées aupres
d'un public bien instruit.

ETRE INTENSE Un patron sec ou fade génére 'ennui, le manque d’intérét, voire le
repli sur soi. A I’opposé, I'intensité émotionnelle renforce le pouvoir de communi-
cation, méme si cette intensité doit étre modérée face a un petit groupe comme un
conseil d’administration.

NE PAS OUBLIER LES VERITES SIMPLES De simples régles de savoir-vivre, comme

dire « bonjour » ou regarder les gens dans les yeux, sont faciles et toujours effi-
caces. Pour un manager, laisser la porte de son bureau ouverte montre qu'il est
abordable et qu'il se sent concerné.

NE PAS UTILISER DE CHARTS/SLIDES/POWERPOINT EN PERIODE DE CRISE
Les dirigeants émotionnellement intelligents n’en utilisent pas pour créer une proxi-
mité avec leur board.

PARLER VITE Les dirigeants avec un fort QE parlent tres vite (un débit en moyenne
supérieur a trois mots par seconde). Les collaborateurs écoutent alors le dirigeant
plus attentivement et ressentent dans la plupart des cas une émotion positive.
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» Suitedelap.37
L’ensemble est empesé, autoritaire et
résolument pyramidal.

Unelogique
de soumission

librement consentie

Sociologue et professeur émérite a HEC
en management social, Patrick Lemat-
tre se souvient de ce “premierdgeduma-
nagement” qui, explique-t-il, placait
Porganisation au ceeur de sa philoso-
phie et de ses logiques. “Cela se tradui-

mais, de ce fait, serein et abrité des
clameurs du marché qui va étre remis
en question par I'inversement du rap-
port de forces producteur-consom-
mateur.

Leclient,
nouveaumaitre dujeu

Deslors, finile climat d’optimisme et de
confianceréciproques. Le client arem-
placé Porganisation dans les priorités
managériales et sur le terrain, cela
change tout. “Avec la mondialisation et
les nouvelles technologies, Uentreprise a

“Une segmentation tres nette avec ceux qui sont
dans I'imagination et la conception et ceux qui sont
dans Uexécution. C’était un modele efficace mais lourd”

sait par une forte centralisation des
structures avec, en interne, une organisa-
tion formelle, dotée de nombreux niveaux
hiérarchiques et parun fort cloisonnement
entre ces différents échelons, raconte-t-il.
Sur leterrain, cemodele se définissait par
une tres faible délégation et, en terme de
culture d’entreprise, par une logique de
soumission librement consentiedelapart
des collaborateurs.” Pour Olivier Cousin,
sociologue du travail et auteur d’un ou-
vrage intitulé Les Cadres a I'épreuve du
travail,ce qui caractérise surtoutle ma-
nagement de ’époque C’est sa dimen-
sion d’encadrement. ‘Tl prescrivait
énormément et le plus précisément possi-
ble, indique-t-il. Ce qui se traduisait par
une segmentation tres nette dans Uentre-
prise avec, d’un coté, ceux qui sont dans
Pimagination et la conception et, de 'au-
tre, ceux quisont dans exécution. Cétait
un modele efficace mais lourd.”

Un modele inspiré de I'optimisme am-
biant qui, a ’époque, soufflait sur le
pays. Car comme le souligne Francois

basculé dans un monde tiré par Uoffre et
non plus par la demande, si bien que, dés-
ormais, Cest leclient qui domine, explique
Francois Dupuy. En quelques années, on
est passé d’une organisation endogene,
tournée sur elle-méme et dotée d’un ma-
nagement dont la priorité consiste a pro-
téger son univers, a une organisation
exogene qui vise avant tout a attirer le
client”

Un changement de priorité qui marque

téisme ou, tout simplement, désenga-
gement, les gens se mettant progressi-
vement “enretrait” d’une organisation
qui a cessé de les protéger. Des lors, le
management se trouve face a une nou-
velle problématique : comment faire
travailler les salariés ? “Comment susci-
ter anouveau l'adhésion dans un univers
devenu exigeant, duret, out lesnouvelles lo-
giquesdetravail par projetsamenent cha-
cun a se confronter de plein fouet a la
contrainteclient, a des exigences deréduc-
tionde cotits etd augmentationdela qua-
lité ?, résume Francois Dupuy. Comment
lutter contre le désengagement dans un
univers ot le concept de protection du sa-
larié par lorganisation a disparu ?”

Une problématique d’autant plus diffi-
cile a résoudre que I’autonomie indivi-
duelle octroyée par les organisations
s’avere bien souventillusoire. Certes,le
manager se contente de plus en plus
d’assigner des objectifs enlaissant cha-
cun libre sur la facon de les atteindre -
le message des N+1 se résumant sou-
vent a : “tu as carte blanche, je te fais
confiance...” - mais dans la plupart des
cas ce mouvement de décentralisation
desresponsabilités s’accompagne d’un
renforcement des controles avec, en

“On est passé d’une organisation endogene,
tournée sur elle-méme, a une organisation exogene
qui vise avant tout a attirer le client”

la fin des anciennes logiques pyrami-
dales. “En matiere destructure d’organi-
sation, celasetraduit par unevolonté dese
rapprocher du terrain et donc par une ré-
duction des niveaux hiérarchiques, ex-
plique Patrick Lemattre. Peu a peu, la
pyramideinverséesedessine.” Objectif de
cette décentralisation en marche : ré-
pondre a un besoin nouveau de réacti-

Il y a trente ans, le management était également
“basé sur la conviction que l’on pouvait allier
croissance économique et développement individuel”

Dupuy, sociologue et auteur de La Fati-
gue des élites et de Sociologie du change-
ment, “les logiques de management sont
toujours étroitement liées ala conjoncture
économique dans laquelle ils prennent
place”. Oril y a trente ans, la France vi-
vaitla fin desTrente Glorieuses etle ma-
nagement tres hiérarchisé était
également “tres humaniste, parce que
basé sur la conviction quel’on pouvait al-
lier croissance économique et développe-
ment individuel dans une logique
gagnant-gagnantentresalarié,entreprise
et croissance économique, rappelle le so-
ciologue. La valeur travail était alors a
son apogée, Uentreprise étant percue
commeun lieuderéalisation individuelle
et d’intégration dans la société”. En
contrepartie, 'investissement des sala-

vité afin de faire face aux aléas d’une
demande désormais maitresse du jeu.
Ce qui impose davantage d’autonomie
individuelle, mais aussi, de transversa-
lité. Finiesles entreprises-bureaucraties
desTrente Glorieuses. Bienvenue dans
lesunivers interconnectés, transverses,
dominés parle travail enréseaux et par
projets ou la mission premiere du ma-
nagement n’est plus d’encadrer mais
d’animer. “C’est le management par les
objectifs qui implique que l'on demande
moins aux collaborateurs de respecter les
procédures que de tenir les résultats”, ré-
sume Olivier Cousin.

Unenouvelleliberté de mouvement qui
propulse les salariés d’un monde seg-
menté, hiérarchisé et consensuel a un
univers décentralisé, transverse... et

“On était dans ’époque de la fidélite,
de Uesprit maison, du contrat “loyauté d’un cote,
protection de Uautre”

riésy était total. “On était dans 'époque
delafidélite, delesprit maison, du contrat
“loyauté d’un coté, protection del’autre”,
poursuit Francois Dupuy. Pas seulement
face au chomage, mais aussi face a la du-
reté de Uemploi lui-méme. Les espaces de
travail étaient non-conflictuels, Lultra-seg-
mentation protégeant de la confronta-
tion avec le client et avec les autres
salariés. Sibien que ce qui caractérisait
lemanagementil y a trente ans, c’était
le climat d’optimisme et de confiance
dans lequel il s’inscrivait. Au point que
la principale problématique des mana-
gers était : “comment utiliser au mieux
Pinvestissement de chacun ?””

Un modele pyramidal et segmenté

38

conflictuel. “L’économie ayant cessé
d’étre tirée par Uoffre, on ne pouvait plus
externaliser sur les clients les surcouts qui
permettaient a entreprise de vivre et de
fonctionner confortablement, explique
Francois Dupuy. Pour parvenir a faire
plusavecmoins,onaalorscherchéatrans-
versaliser les organisations. Ona introduit
de la coopération dans tous les domaines,
ce qui a eu pour effet de durcir les univers
en créant un climat propice a la confron-
tation.”

Lafausse autonomie

Résultat : on assiste aux premiers phé-
nomenes de fuite : turnover et absen-

interne, une multiplication de normes,
d’audits, de regles et de procédures,
mais aussi le poids croissant du repor-
ting. .. si bien qu’au final, cette autono-
mies’apparente aunleurre. “Onestdans
une logique managériale qui chercheala
foisa contraindreles gens a travailler et a
controler leur travail”, résume Frangois
Dupuy.

Non seulement’autonomie estillusoire
mais la pression ne cesse de s’accroitre
en termes de finances, productivité,
qualité... “Si bien que l'individu devient
peu a peu une variable d’ajustement, ré-
sume Patrick Lemattre ; cequialimente

Francois Dupuy, sociologue, auteur de “La Fatigue des élites” : “Il y a 30 ans, l'ultra-
segmentation protégeait de la confrontation. Si bien que ce qui caractérisait le
management, c'était le climat d'optimisme et de confiance dans lequel il
s'inscrivait.”

délité contre sécurité a une logique de
contrat a engagement limité réciproque,
rappelle Patrick Lemattre. Pour tout sa-
larié, lidée sous-jacente est désormais :
“Lentreprises’est octroyée le droit de me
remercier d tout moment mais en contre-
partie, je ne me sens pas engagé morale-
ment et je peux, moi aussi, partir a tout
moment, mémeapresuneformationd’un

concepts de capital humain, de valeurs,
d’éthique, de management collabora-
tif... Ce que Damien Lorton qualifie de
“management de l'effusion” et qui, allié
a celui du résultat, forme une arme re-
doutable au service de I’entreprise.
“Parce qu'enréalité, il est bien évident que
lorganisation reste contraignante de par
ses objectifs : 'autonomie octroyée a cha-

“Il y a 30 ans, le PDG était paternaliste, autoritaire ;
aujourd’hui, son management s’est “nannyfié”.
Le patron consacre plus de 50 % de son temps
a écouter clients et collaborateurs

mois”. Si bien que le seul sentiment d ap-
partenance quisubsisteaujourd’huiestlié
aunmeétier. Pas a uneentreprise.”

Rien d’étonnant, dans ce contexte,a ce
que lorganisation ne soit plus percue
comme unlieu deréalisation de soi. “Les
gens n’attendent plus d’épanouissement

“On est passé d’une logique
fideélité contre sécurité a une logique de contrat
a engagement limité réciproque”

la défianceet remet en question leconcept
d’appartenance collective.”

De I’employé maison
al’employé

Indiana Jones

D’ou la montée en puissance d’une gé-
nérationY, ou génération “do it yourself”
comme préfere la qualifier le sociolo-
gue en évoquant cette population de 18-
30 ans préts a s’investir véritablement
dans une seule chose : leur propre car-
riere.

Une philosophie du “moi d’abord” qui
tire un trait sur les anciens schémas de
fidélité et de culture maison pour lais-
ser la place a des comportements pro-
fondément individualistes. “Peter
Drucker le disait lui-méme : on est passé
d’unemployé “maison”, attachéa uneen-
treprise,unemarque, un produit,a unem-
ployé “Indiana Jones” quin’aplus peur de
tracer son chemin a la machette dans la
jungle professionnelle, rappelle Christo-
phe Haag, professeur a PEM-Lyon. Ce
quiimplique qu’iln’a plus peur de quitter
uneentreprisemais aussi, qu’il est capable
de changer radicalement de parcours pro-
fessionnel sinécessaire.”

Des comportements généralement qua-
lifiés de mercenaires qui, encore une
fois,s’expliquent par le changement de
contrat implicite reliant entreprise et
salarié. “On est passé d’une logique basée
surun contrat de travail serésumant a fi-

ni debonheur au travail ; ils en ont désor-
mais une appréhension utilitariste: ils
vonty chercherlesmoyensdevivreailleurs
leur vraie vie”, résume Frangois Dupuy
quirappelle que,en 1974,sur 600 cadres
interrogés, presde 75 % estimaient que
lavie professionnelle se placait “au-des-
sus detout”. Une idée aujourd’hui tota-
lement dépassée. Au point, estime le
sociologue, que “ne serait-ce que poser
cette question est impensable”.

Lacarte delaffectif et
la culture durésultat

Pour rétablir les liens du passé et obte-
nir unregain d’investissement de la part
dessalariés,le management a opté pour
la carte de Paffectif et de la proximité.
“Ily a 30 ans, le PDG était paternaliste,

cun étant en réalité toujours au servicede
lorganisation et deson enrichissement, as-
sene Olivier Cousin. Seule différence :
cette logique s’abrite derriere un discours
qui promet de la réalisation de soi.” En
clair, les codes du passé perdurent ; sim-
plement, ils s’expriment de fagon plus
subtile. “Ces derniéres années,on a vu la
rigiditéémotionnelle de départ muter vers
du tout-émotionnel, remarque Christo-
phe Haag. Si bien quelemondedu travail
est désormais habité par des tensions consi-
dérables.” Résultat : un systeme en ap-
parence plus souple mais enréalité tout
aussi dictatorial que celui du passé. “Le
management actuel a beau étre moins
dansUautorité, il véhiculeplus deviolence
larvée quecelui d’ily a trenteans, résume
le sociologue. Non seulement il impose
unecadence toujours plus élevéemaisil re-
quiert aussi un investissement tres per-
sonnel, ce quel’'on appelleun “enrolement
de la subjectivité”. Si bien qu’en cas
d’échec,iln’y aplus derempart : Uindividu
est remis en cause en méme temps que le
salarie”

Un danger auquel le systeme actuel et
ses logiques de “toujours plus” expo-
sent quotidiennement. ‘Tly adanslema-
nagementdela performanceuneexigence
dedépassement desoi permanente quifait
quel’on s’y épuise, poursuit Olivier Cou-

“Il y a dans le management de la performance
une exigence de dépassement de soi permanente
qui fait que Uon s’y épuise”

autoritaire et tres “Pere Fouettard” ; au-
jourd’hui,son managements’est “nanny-
fié?, explique Christophe Haag. Le
patron consacreplusde 50 % deson temps
a écouter clients et collaborateurs, il fait
suivre ses équipes par des coachs, des psys
etc.” A celas’ajoutentlesinnombrables
séminaires d’entreprise,les simulacres
d’ambiances de start-up (avec baby-foot
dans Popen-space et tutoiement de ri-
gueur) et le recours incessant aux

sin. La fausse autonomiesurlaquelleil re-
posevalorisel'individu et, ainsi, permet a
lorganisation d’en obtenir toujours plus;
résultat : iln’y aplus delimitea Uinvestis-
sement individuel. Et commecet investis-
sement n’est plus véritablement encadre,
unegrandeparties avereimpossibleame-
surer et donc a récompenser.” Les consé-
quences pour le salarié sont simples :
sentiment de non-reconnaissance, frus-
tration et, de plus en plus, désengage-
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Olivier Cousin, sociologue du travail :
“Dans le management pyramidal, les
roles étaient clairement identifiés.”

ment face a un systeme percu comme
truqué.

Le tout-émotionnel
etle collectif

Sans compter que le management par
la tyrannie émotionnelle ne s’appuie

vers corporate. “Le discours managérial
en réfere beaucoup au management col-
laboratif; ilyena, c’est vrai—y recourirest
devenu unenécessitépour gérer lesimpré-
vuset fairefaceaux aléas-mais cen’est pas
pour autant la base qui dirige, poursuit
Olivier Cousin. Ce sont les objectifs assi-
gnés, lesquels sont les traductions directes
des décisions dela direction, si bien qu’il
existe toujours un mouvement descen-
dant, unepolitique quisejoueaun niveau
supérieur aunotre.” Probleme: cet éche-
lon est devenu difficile a identifier de-
puis quelaregle du “tout-émotionnel”
a chassé ’encadrement de I’entreprise
et laissé vacant son role d’“indicateur
desroles”. “Résultat : l'organisation n’est
plus incarnée. Elle devient un ensemble
mou, flottant. Les relations y sont moins
hiérarchisées, les statuts moins visibles
mais cela aboutit a une dilution du pou-
voiret, chez les salariés, une absence dere-
peéres et un questionnement latent du
type : “A qui puis-je m’en remettre ?” et
meme, “A qui puis-je en vouloir ?”, ana-
lyse Olivier Cousin. Danslemanagement
pyramidal, les roles étaient clairement
identifiés. Aujourd’hui, incapacité chro-
niqueaidentifier unsupérieur,un coupa-
ble, ou méme un interlocuteur est source
d’un brouillage des repéres et de réelles
confusions individuelles.” Exemple :
avec ’avenement du travail “en mode
projet”, il est courant qu’une per-
sonne se retrouve affectée a un projet

“Aujourd’hui, 'incapacité chronique a identifier
un supérieur; un coupable, ou méme un interlocuteur
est source et de réelles confusions individuelles”

pasuniquement sur une trilogie “fausse
autonomie-investissement individuel
sans limite-promesse de valorisation”
mais aussi sur une communication qui,
aforce de manier I’affectif et le collec-
tif, frole souvent lamanipulation. “Insi-
dieusement, ellepermet deprétendre qu’il
n’y a ni hiérarchie, ni ordre, mais c’est
faux : cestdumarketingmanagerial”,as-
séne Olivier Cousin. Une pratique qui
crée un terrain propice aux injonctions
contradictoires—véritable fléau del’en-
treprise moderne a en croire les coachs,
psysetautres grands guérisseurs des or-
ganisations- et qui,surtout,alimentele
brouillage des frontieresau sein des uni-

dont le responsable n’est pas pour au-
tant son supérieur hiérarchique... De
quoi vous faire regretter les bonnes

décenniesa clarifier certains schémas.
Faute de quoi, la tendance au désen-
gagement s’accentuera et,avecelle,la
prédominance des logiques indivi-
dualistes qui, déja, fragilisent 'édifice
corporate.

Premiére urgence, selon Christophe
Haag, pour renverser la tendance : res-
taurer I'image du manager. “Il v a
trenteans, l'ennemi commun était Mes-
rine,en 2001, c’était Ben Laden, aujour-
d’hui cesont les traders et, par extension,
les patrons, percus comme des souillons
delamorale, lance-t-il. C’est pourquoi la
problématique prioritaire du manage-
ment des trente prochaines années
consistera aredorer le blason des patrons
en jouant la proximité, le terrain, ’hu-
manité... Celanesignifie pas que lentre-
prise de demain sera un monde de
bisounours mais que l’'on nepourra plus
la diriger sans palper le pouls des colla-
borateurs et du terrain.”

Autre piste d’avenir : ’envie d’entre-
prendre qui, Patrick Lemattre en est
convaincu, ne cessera de gagner du
terrain. “Dans trente ans, elle sera dé-
terminante: ce sera I'aboutissement du
“do it yourself” syndrome, prédit-il.
Pour lexploiter; lemanagement devra al-
leger les procédures et accorder a chacun
undroita lexpérimentation, autrement
dit a Uerreur; ceci dans un but : faire de
chaque collaborateur un entrepreneur
cogérant du systeme.” Un défi que le
management de demain ne sera a
méme de relever qu’a condition de
retrouver ’engagement perdu au
cours des derniéres années et donc, de
créer une nouvelle envie de “vivre en-
semble”. Inenvisageable sansla prise
en compte d’une réalité sociétale et
humaine qui, désormais, s’impose :

“La diversité va devoir devenir un élément constitutif
du management de demain, pour la simple raison
qu’elle sera un élément clé de ’économie mondialisée”

vieilles rigidités du passé en cas de
probleme.

Lenvie d’entreprendre
etlaculture
deladiversité

Etinciter lesmanagers des prochaines

Damien Lorton,

auteur de “Mort de peur,
Ia vie de bureau”.

“Le management de demain
sera un management
de réseau et du savoir”

Quesseralemanagement dans 10,20 ou
30 ans ? L’appellera-t-on encore “ ma-
nagement” d’ailleurs, ou aura-t-on
trouvé un autre mot pour parler de no-
tre maniere d’étre ensemble en entre-
prise et de diriger les autres ? De
Porganisation industrielle a la psycho-
sociologie, il embrasse les sciences les
plus dures comme les plus molles et se
trouve aujourd’hui pris dans un double
mouvement contradictoire : vers da-
vantage d’objectivation d’une part, avec
la prolifération des chiffres qui accom-
pagnela culture dite durésultat, et vers
davantage de subjectivité d’autre part
avec la grande vague psy qui déferle
comme jamais dans les organisations.
D’unc6té,la pression desobjectifsetde
Pautreles colin-maillard de séminaire. ..
En dépit de leur apparente antinomie,
la culture derésultat Saccommode tres
bien de celle del’effusion : la premiere
impose une forte pression aux individus
quela seconde leur permet d’évacuer.
Ce clivage se renforcera-til ou au
contraire, comme on peut ’espérer, se
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celle de la diversité.

Cofondateur de DiversiT, une offre de
conseil en management pour les en-
treprises désireuses de promouvoir
cette diversité dans tous les domaines
(RH, communication, stratégie...), Pa-
trick Lozes est formel : le management
de Puniformité est révolu. “La diversité
va devoir devenirun élément constitutif
dumanagement de demain, pour la sim-
ple raison qu’elle sera un élément clé de
’économie mondialisée, explique le pré-
sident du CRAN (Conseil représenta-
tif des associations noires). Les
entreprises auront donc tout intérét ala
considérer comme un élément de com-
pétitivité a mettre en avant dans leurs
logiques managériales et non plus,
comme cela a longtemps été le cas,
comme une contrainte.”

Vivement demain...

Avis croisés

“Les clés du management de demain?”
Quatre auteurs, qui fustigent les dérives du management, répondent.

Nicolas Caron,

Coauteur de

“Démotiver a coup sir”.

“Piloter le collectif de maniere
a diffuser de la confiance

et de lenvie”

Aujourd’hui, il existe encore des ma-
nagers qui s’accrochent, cotlite que
colite, aux principes de management
que leurs propres supérieurs leur ont
fait subir : application stricte de normes
comportementales d’un autre temps,
entretiensindividuelsinfantilisants et
autre incantations a ’humilité qui li-
mitent les remises en cause de I’exis-
tant. Mais aujourd’hui déja, et demain
encore plus,le manager devra stimuler
Pagilité, valoriser la vitesse deréaction
etinventer de nouveaux modes de tra-
vail et de collaboration avec ses équi-
pes. Bref, renoncer définitivement a
tous les rituels et principes de mana-
gement sclérosants. Le manager devra
s’y résoudre : les meilleurs potentiels
qu’il devra encadrer seront des gens a
la fois plus indépendants, plus exi-
geants sur la valeur ajoutée de leur
boss et surtout plus sensibles a la prise

“Il s’agira de faire comprendre pourquoi
ce qui était vrai il y a six mois ne l’est
plus aujourd’hui.”

en compte de leur différence. Il s’agira
donc, pour lui, de manager chacun
comme une exception, un cas particu-
lier. D’autant plus que, a ’avenir, les cri-
ses se multiplieront et les cycles de vie
desstratégies d’entreprise seront beau-
coup plus courts. Le plan d’action a
5 ansestmort.Il s’agira donc,de plusen
plus souvent, de faire comprendre et ac-
cepter rapidement pourquoi ce qui
était vrai il y a six mois ne ’est plus au-
jourd’hui... Il s’agira de piloter le col-
lectif de maniere a diffuser de
Penthousiasme, de la confiance et de
P’envie de partager un projet commun
en rebondissant de situations excep-
tionnelles en crises inattendues.

Florence Noiville,

Auteure de ¢ Jai fait HEC
et je m’en excuse’.
“Injecter dans les modéles
actuels une dose d’utilité
geénérale”

Jesuisfrappée parle courrier que jere-
cois a propos de mon livre. Ce qui séduit
le plus les cadres et décideurs qui m’é-
crivent,c’est un chapitre intitulé “Thave
adream” ou je “réve” le management
de demain. “Cerévenesemblepassicom-
pliquéaatteindre, disent-ls, pourquoi cer-
taines entreprises ne donnent-elles pas
Pexemple dés maintenant ?”De quoi
s’agit-il ? D’injecter danslesmodelesac-
tuelsune dose d’utilité générale. Exem-
ple: pour un banquier, objectif serait,
non plus de développerI’activité de “ti-
trisation”, mais de concilier la maximi-
sation du profit avec un taux de
surendettement le moins grand possi-
ble. Pour un manager de ’agroalimen-
taire, d’inventer un business-model
alliant profitabilité et lutte contre
Pobésité.Idem dansles domaines du so-
cial ou du développement durable. Il
suffit de gratter un peu pour voir queles
managers d’aujourd’hui sont en pro-

que les managers d’aujourd’hui sont
en profonde quéte de sens.”

fonde quéte de sens. Qu’ils veulent sor-
tir du schéma absurde oul’on peut étre
félicité d’un bon résultat, mémelorsque
celui-ci est au prix de nombreux licen-
ciements ou qu’il résulte d’accommo-
dements avec la santé ou
Penvironnement. Insuffler une dose
d’intérét collectif dansle management
de demain, ce n’est pas seulement ré-
concilier Pentreprise etlasociété. Cest
aussi faire des managers dont la moti-
vation ne pourra que croitre avecla per-
ception de leur propre utilité.

“En dépit de leur apparente antinomie,
(a culture de résultat s’laccommode trés
bien de celle de Ueffusion : la premiére
impose une forte pression que la
seconde permet d’évacuer.”

résorbera-t-il au profit d’'un manage-
ment tout a la fois moins dur et moins
impudique ? En tout état de cause,
P’évolution conjointe delasociété et de
P’économie ne peut pas le laisser in-
changé. La figure de ’employé subor-
donné laisse progressivement la place
a celle du salarié associé ; ’'opérateur
étranger a sesmoyens de production se
transforme en travailleur du savoir,dont
il est par définition propriétaire et qu’il
se charge lui-méme de faire fructifier...
Lemanagement de demain sera un ma-
nagement deréseau et un management
du savoir.

Alexandre des Isnards,

co-auteur de “L’open space
m’a tuer”.

“Vers un idéal
de non-management”

Pour moi la tendance au management
participatif que I’on voit déja gagner
du terrain dans les entreprises va se
renforcer au point de tendre vers une
disparition pure et simple dumanage-
ment. On s’oriente vers la suppression
progressive des échelons hiérarchiques
intermédiaires et vers un systéme
autorégulé qui permettra aux cadres
de se gérer seuls, eux et leur projet, et
au manager de ne plus intervenir que
pour mobiliser les troupes et non plus
pour donner des consignes ot alors de
facon tres implicite avec des formules

du type : “C’est toi qui vois, tu as carte
blanche”.

Sibien queles clés dumanagement de
demain tendront vers unidéal de non-
management. Pour coordonner I’en-
semble, on s’en remettra aux systémes
d’information du type du C3P (comité
performance, pilotage, prévision), un
logiciel qui, dans le secteur de la télé-
phonie, permet d’affecter chacuna des
taches précises sanslaisser lamoindre
marge de manoeuvre si bien qu’au fi-
nal, tout le monde est gouverné par cet
outil. Cela revient a supprimer ’hu-
main - toujours considéré comme
cotiteux - des organisations.Voila long-
temps déja que la production n’est plus
au centre deslogiques de management
et je pense qu’a ’avenir, ’humain n’y
sera plus non plus.

“Il suffit de gratter un peu pour voir
que les managers d’aujourd’hui sont
en profonde quéte de sens.”
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A la une

Avis d’experts

La crise, créatrice ou destructrice de lien social ?

Didier Long,

président du Cabinet de conseil
en stratégie Internet Euclyd.

“Les gens n’ont plus confiance :
ils pensent que l'entreprise joue
contre leurs intéréts et exaspé-
ration sociale devrait encore
s’intensifier”

Lacrise aura les deux effets : elle me-
nera a une décomposition du lien
dansl’entreprise et,a inverse, a une
reconstruction de ce lien dans Ia so-
ciété. Il faut bien comprendre que la
crise est leffondrement d’une
croyance. Celle selon laquelle le mo-
dele économique de ’hypercapita-
lisme pouvait S’appliquer a
Pensemble de la société et que les lo-
giques de compétition, de concur-
rence et de retour sur investissement

sur lesquelles il était fondé étaient
valables dans chacun des domaines
dela santé, desrapports humains, etc.
Aujourd’hui ce dogme s’effondre et
le cynisme qui s’était développé dans
les années 80 et consistait a dire “je
roule pour moi et peu importe les au-
tres” est en train de se payer au sein
de I’entreprise. Les gens n’ont plus
confiance : ils pensent que P’entre-
prise joue contre leurs intéréts et
Pexaspération sociale qui est déja
tres présente devrait encore s’inten-
sifier. Cela va bouleverser compléte-
ment la face du capitalisme tel qu’on
le concevait depuis 30 ans. Et sila dé-
mocratie ne parvient pas a le revita-
liser, on va vers une vraie rupture.
Une révolution méme. Parallele-
ment, je pense que la crise devrait
renforcer le lien au sein de la société.

g
“La crise méne a une décomposition

du lien dans Uentreprise et, a
linverse, a une reconstruction de ce
lien dans la société.”

Lamenace qu’elle représente devrait

resserrer les solidarités et accroitre

la conscience sociale. Ce que I’on voit
déja émerger aux Etats-Unis avec

Obama.

*Auteur de “Manuel de survie
spirituelle dans la globalisation”

Thierry Wellhoff,

président de Pagence
de communication Wellcom.

“On ne se sent jamais aussi
uni, aussi solidaire, que face
a un adversaire commun”

La crise devrait surtout étre créatrice
de lien social. On ne se sent jamais
aussi uni, aussi solidaire, que face a
un adversaire commun, aujourd’hui,
Padversité économique. C’est une pé-
riode propice a ’émergence de nou-
velles formes de solidarités de
proximité immédiate - entre voisins,
sur le plan individuel... Auniveau de
Pentreprise aussi ot la crise peut étre
la raison qui pousse des salariés a se
serrer les coudes pour faire front en-

semble, et sur le plan macro-écono-
mique, je pense que la crise peut dé-
velopper, au niveau européen, un
sentiment de solidarité nouveau face
al’économie anglo-saxonne. Méme si,
bien str, elle peut également débou-
cher sur une forme de compétition ac-
crue dans certains domaines. Mais je
pense que la menace qu’elle repré-
sente est telle qu’elle devrait surtout
susciter un réflexe d’unité, sur un
sentiment de “I’union fait la force”.
D’ailleurs je ne serais pas surpris de
voir des dirigeants d’entreprise utili-
ser de plus en plus la crise dans leur
discours comme un moyen de recréer
dulien eninterne.
* Auteur de “Les Valeurs”
(éditions Eyrolles)

“La menace que représente la crise est
telle qu’elle devrait surtout susciter un
réflexe d’unité.”

Christophe Haag,

professeur en psychologie
appliquée a FEM-Lyon.

“Tout lart de maintenir un élan
collectif repose sur ce sentiment
de colere collectif dirigé vers

un ennemi commun”

La crise a un aspect “Docteur Jekyll
et Mister Hyde.” D’un coté elle four-
nit un terreau extraordinaire a la
créativité politique et pousse a re-
définir Pexistant établi. Les études
montrent d’ailleurs que c’est préci-
sément dans ces moments de tension
que se dégagent les leaders charis-
matiques, aptes a établir une relation
de confiance et unlien affectif. Ce fut
le cas pour Bush fils apres les atten-
tats du 11 septembre, un événement
au centre duquel une méme émotion
ressentie collectivement aura joué le
role de “glue” sociale. Jamais ’Amé-
rique n’avait connu un tel patrio-

tisme, jamais son président alors si
décrié n’était apparu aussi légitime
que durant cette période sombre.
Tout Part de maintenir un élan col-
lectif repose sur ce sentiment de co-
lere collectif dirigé vers un ennemi
commun... Or Pennemi désigné de la
crise que nous traversons actuelle-
ment est une profession : celle de
“trader”,accusée par toutes les clas-
ses sociales d’étre a Porigine de la
crise.

D’un autre c6té, il estindéniable que
ces moments de difficultés écono-
miques encouragent a l’individua-
lisme. Si P’on se réfere aux écrits du
célebre psychologue Abraham Mas-
low, chacun s’efforcera avant tout a
satisfaire des besoins primaires
(boire, manger, étre en sécurité...)
avant de chercher a créer des liens
avec ses semblables, a appartenir a
un collectif. Or c’est précisément en
temps de crise, dans des périodes
marquées par le chomage, les diffi-

D.R.

i

“La crise a un coté “Docteur Jeckyll et
Mister Hyde”.”

cultés immobilieres et la peur de
Pavenir, que les individus, poussés
par un instinct de survie, sont enclins
a donner la priorité a leurs besoins
personnels. Le lien social est alors
coupé ou revét une dimension “inté-
ressée”.

Michela Marzano*,
philosophe.
“Elle pourrait déboucher

sur une aggravation
des individualismes”

La crise peut aboutir aux deux pos-
sibilités, selon la facon dont elle sera
gérée. Elle peut s’avérer créatrice de
lien social si les gens prennent cons-
cience de ce qui a mené a la crise et
si celales pousse a sortir des logiques
ultra-individualistes et conflictuel-
les qui caractérisent la société de-
puis des années. Si I’on parvient a
remettre en question certains postu-
lats— comme celui voulant que, pour
réussir sa vie, il faille étre le meilleur
au détriment des autres et maximi-
ser sa performance quoi qu’il arrive,
sans affect, sans jamais considérer
Pautre comme un obstacle éventuel
a certaines actions - alors la crise
pourrait mener a de nouvelles lo-
giques et effectivement, s’avérer
créatrice de lien social.

Mais elle pourrait tout aussi bien dé-
boucher sur une aggravation des in-
dividualismes, aboutir a un
effritement encore plus important
dessolidarités sil’on persiste dansle
discours volontariste a ’extréme qui
pourrait pousser chacun a vouloir
sauver sa propre peau, sa propre en-
treprise, son propre profit, au détri-
ment de tous les autres. Le risque
serait alors de voir cette aggravation
mener a une forme de totalitarisme.

SIPA

“La réponse que donneront les pouvoirs
publics a cette crise sera déterminante.”

Ce qui est certain, c’est que la ré-
ponse que donneront les pouvoirs pu-
blics a cette crise sera déterminante
dans’impact que celle-ci aura surla
société. C’est pourquoi on a besoin,
plus que jamais, d’une parole de vé-
rité. Une parole qui dise les choses
méme si elles sont déplaisantes et
qu’elles font peur. C’est en les nom-
mant qu’on pourra les résoudre.

*Auteur de “Le Fascisme,
un encombrant retour ?” (Larousse)

Norbert Chatillon,

psychanalyste, consultant
en entreprise.

“La crise a révélé l'absence
de lien”

Je pense qu’il faut prendre le pro-
bleme autrement : pour moi la crise
n’a ni le pouvoir de détruire du lien
social, ni celui d’en créer. En revan-
che, elle a celui de révéler certaines
réalités. Comme I’absence de lien so-
cial véritable qui jusqu’a mainte-
nant caractérisait nos sociétés. C’est
parce qu’il n’y avait pas de vrai lien
social, pas de vraies solidarités, qu’il
y a eu crise. C’est ce qui a permis a
certains de faire des super profits
sans prendre en compte les consé-
quences de leurs décisions sur le
reste de la communauté. La crise a
révélé cet individualisme poussé a
Pextréme, cette absence de lien.
Quant a savoir si elle va favoriser
Pémergence de nouvelles formes de
solidarités, c’est difficile a prévoir

SIPA

“La crise n’a ni le pouvoir de détruire
du lien social, ni celui d’en créer.”

car le lien social ne se décrete pas.
Tout ce que ’on peut souhaiter, c’est
que le politique agira de maniere a
créer les conditions favorables pour
qu’il émerge spontanément dans la
société.
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L entreprise

Lecture de la lettre de Guy Mbquet
aux joueurs du XV de France,
« parrainage » des enfants victimes

de la Shoah par des éléves de CM2.

Lémotion est devenue « utile »,
sollicitée, convoquée. Jusque dans
I'entreprise et le management.
Attention, danger.

Julie DRUGUET

lors de chaque conseil d’administration.
Géné, il se sent alors obligé de s'excuser et
dexpliquer la cause de ses larmes, si incongrues
dans un univers ol performance et émotions sont
vécues comme incompatibles, Ces derniéres ne
sont-elles pas réputées troubler les process, voiler
la rationalité, biaiser les relations inter-personnel-
les? Faux, rétorquent certains, qui veulent croire
que les émotions sont en passe d'étre réhabilitées
dans Tentreprise. Joie, colére, tristesse, jalousie,
frustration, fierté... Une certaine frange de dirk-
cants, loin de limagerie collective du patron
dre, froid et misanthrope, formerait selon
Christephe Haag, professeur en psychologie
appliquée 3 PEM la « génération QF ». QF
pour Quotient Emotionnel, Un mystérieux sigle,
venu des Etats-Unis, qui évalue la capacité i expri-
mer ses émotions et 4 décrypter celles des autres.
« Le mot dordre oujourd’hat est vraiment de libé-
ver les émotions dans Tentreprise. Sur quarante-
trois Pdg notamment die CAC 40 renconteds dans le
cadre de ma thése sur les émotions, quatre sont
venus e demander de aide pour apparaitre un
pet moins « ternes » ay ravad, Cest~g-dire plus en
Phase avee leurs émotions et celles des avres. Les
dirigeants avec gt fai échongé ont pleinement
conscience de cette transformation de leur métier »,
jure Christophe Haag. Une évolution que Lisa
Bellinghausen, psychologue du travail 4 I'nstitut
trangais de Faction sur le stress {IFAS), observe
elle aussi. A ses yeus, finie la chasse aux émotions
assimilées aux pulsions donc génératrices de
conflits. Finis, assure la cherchense, les séminaires
d'entreprise o, pour apprendre aux jeunes
recrues 4 brider leurs émotions, on les insultait
coplensement tout en leur ordonnant de ne pas
broncher. « Ces méthodes somt révoles. On se rend
compte désormais que Uémotion peut éire un
motewet, une force ». Et Christophe Haag de rap-
porter la formule lapidaire de ce patron dune
grande société: « Par fe passé, on fermait les portes
du comité de divection afin de préserver les secrets de
Fentreprise. Désormats, on les clot pour éviter que
1 filtsent les éclats de nos disputes ».

S ubniergé par l'émotion, ce dirigeant pleure

« Par le passé, on fermait les portes du
comité de direction pour préserver le

secret. Désormais, on les clét pour éviter que
ne filtrent nos disputes »

LYON18
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terre

Batman

Signe de ce changement, le QE serait de plus en
plus wilisé par certaines entreprises — Christophe
Haag cite LOréal, AT&T, Michelin ou Accor -,
pour faire la différence dans leurs recrutements
entre deux candidats anx compétences similaires.
Plus encore, la « dimension émotionnelle » ferait
désormais partie de la formation de la « jeune
garde » des dirigeants et managers frais émoulus
de ['EM Lyon, de 'Essec ou de 'ESCP. Leur atout?

-EMLYON - ou Ecole de Management de Lyon - ou SUP DE CO LYON - ou ESC LYON - ou Ecole de Commerce de
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Joie, colére, tristesse... Finie la chasse
aux émotions. Celles-ci sont réhabilitées
dans |'entreprise.

La capacité a identifier et 4 exprimer leurs émo-
tions, mais aussi celles de leurs collaborateurs,
qu'ils peuvent ainsi « gérer ». Leur « truc »? Se
muer en un nouveau supethéres, lointain gousin
de Batman et Superman, qui pourrait étre baptisé
« Superhumain »: un manager dont le leitmotiv
serait Pauthenticité. Finis les apparatchiks froids.
Selon Christophe Haag, ces dirigeants « émotion-
nellement intelligents » parlent vite, avalent certains
mots, utilisent des abréviations lorsqu'ils pronon-

Eléments de recherche :

tions

cent un discours, #moignent d'une véritable
empathie avec I'audience. Tonalité de la voix, ryth-
me de Pélacution. .. Ils unt conscience de tous les
« signaiex » quils émettent. Non contents d’étre de
« SUPET COmMmuIicants », s w'hésiient pas i recou-
rir & des fables, a dramatiser une situation ou a uti-
liser la comedia dellarte pour rmieux se faire com-
prendre, Enfin, ils expriment ce qu'ils ressentent,
« Je e suis pas fe GO de la boite, mais il martive trés
souvent détve boudeur avec mes cadres. Qu ay
contritire trés gar, de ni'assoir sur un coin de bureau
pour raconter unie blague. Question de génération »,
souligne Jean-Charles Potelle, qui 4 43 ans pilote
Fentreprise textile Boldoduc, La difficulté est alors
d'exprimer ses émotions sans franchir la ligne
Jaune au-deld de laquelle le lien hiérarchique se
délite. Et la crédibilité s'effiloche. Pour certains,
C'est 1a la limite bien réelle de ce « management
émotionnel » trés « tendance ». « Erant jeune et de
surcrolf une fervme, je sufs pertinentnwnt qu'en
exprimant mes émotions — er notamment mes dou-
tes — au service gue je dirige, fe povrrais y perdre
totite rig crédibilité », tranche cette directrice de Ja
communication d"une entreprise lyonnaise.

« Pdg mamans »

Au quotidien, ces mmanagers « émotionnellement
compérents » cultivent la proximité avec leurs sala-
riés, adoptent souvent une configuration en open
space pour leurs bureaux, prennent en considéra-
tion les soucis de leurs collaborateurs. Mieux
encore, ces « Pdg mamans », qui se doivent d'étre
al'écoute, endassent le rdle de régulateur des émo-
tions de leurs collaborateurs. « S je ressens um exces
denthousiasme chez P'un de mes collaborateurs, je

E peux lui injecter un peu d'anxiété, ou lui adjoindre

un anxieux pour la borme réalisation d'un projet. Si
e veus lui faire mémoriser une information essen-
tielle, je perx y mettre une tonalité affective. Bref, je
mets en place un systéme de gufdfiigg ériotionnel »,
explique Lisa Bellinghausen, qui décrit ces mana-
gers « émotionnellement compétents » comme
des guides, des coachs pour leurs salariés.

« En situation de crise, ces managers commence-
ront par évoquer ln notoridté et la performance de
Pequipe. Ils partiront d'un capital émotionniel posi-
1if (satisfaction, fierté. .. ) inspiré & leurs collabora-
teurs, qu s débiteront au fur et d mesure qicils pas-
seront aux poimts probiématigues », remarque
Christophe Haag. Et de citer un autre exemple,
celui des « scénes de colére », homériques et légen-
daires, que certains dirigeants piquent ou s'obli-
gent a piquer deux ou trois fois I'an, afin de faire
réagir leurs troupes ou de marquer des limites.
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Ainsi, lorsq'un client hurle son mécontente-
ment au téléphone, Jean-Charles Potelle envisage
deux solutions: « I¥abard calmer le fev — ce qui est
certainement la meillevre solution, Mais on peut
ausst crier plus fort que lu, jouer les enfants rebel-
les, et ui smontrer que st la prestation attendue 1'é-
tait pas & la hauteur, c'est peut-étre que'il W avait pas
Journi les bonnes informations. Cest un facteur de
différenciation — «l w'est pas conme Jes autres » se
dit le client — quti peut fonctionner », avoue jean-
Charles Potelle. Pression démesurée ou blagues
sur le coin du bureau, il avoue souvens s mettre
en scéne, « faire L'acteur » dans le management de
ses salariés.

Napoléon au pont d'Arcole

Certains patrons maitrisent ainsi parfaiternent le
phénoméne de contagion émotionnelle, qui leur
sert & faire naitre des émotions de groupe. « Les
coliaborateurs imitent spontanément leur supérieur
hiérarchique, souvent pour lui ressembler, si bien
qieils se mettent G ressentir ia méme émotion, Nait
alors une émotion de groupe au sein de F'équipe, avec

Nouveau superhéros
qui pourrait

étre baptisé

« Superhumain »,

le manager

« émotionnellement
intelligent » a pour
leitmotiv I"authenticité

un impact irés significatif sur la performarnce », sou-
ligne Christophe Haag. Faut-il rapprocher ce
genre de « rituels collectifs » du discours galvani-
sant au pont d’Arcole de Napoléon face 2 ses sol-
dats, comme le suggérait Gilles Guyot, directeur de
TTAE de Lyon, lors d’une conférence onganisée Je
14 février par son établissement sur le theme:
« Manager par les émotions: libération ou mani-
pulation? ». Le « métier » de dirigeant serait deve-
nu un métier émotionnel, exigeant un véritable
effort d'acteur. « Aftention, avertit Christophe
Haag, d ne sagit pas de feindre pour feindre -
dailleurs ceux qui surjouent sont sanctionnes — s
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de se placer dans un état émationnel et de vivre plei-
netent son rile ».

Autre argument en faveur de la réhabilitation des
émotions dans 'entreprise: leur prise en compte
permettrait de juguler le stress des équipes. Une
vertu recherchée a lheure ot les entreprises sont
interpellées par les suicides de salariés, Taugmen-
tation des troubles musculo-squelettiques, le mal-
étre au travail ou le burn-out. Ultime atout: lex-
pression des émotions favoriserait la créativité,
I'innovation. Jean-Charles Potelle en est convain-
cu. 11 a choisi d'instituer pour ses commerciaux
chaque lundi matin une réunion un peu particu-
liere, dont il a limit¢ la durée  trente minutes
a pour forcer Tes éléments G se ficher. Les partici-
Dpants vienvent sans notes et Cest intense: chacun
racorte son histoire, résurne su semaineg, rebondit. 11
¥ @ unte part démotivité qui transpive, cest du res-
senti, On s’expn'me avec des mots qui ne sont pas
mesurés, pas pesés, pas polices, et I créatoité nait
ainsi ». Son objectif: provoquer une implication
personnelle de la part de ses salariés qui, respon-
sabilisés et encouragés, whésitent plus 2 donner
leur avis et a ¢énoncer leurs convictions.
« Auparavant, ils attendatert le bot: poitit ou fe car-
ton jaune de ln part de lencadrement, Ou ls « sor-
tatent le paraplisie » en comptant sur fe patron pour
trancher », poursuit Jean-Charles Potelle, Intérét
ultime pour I'entreprise, créer ainsi du lien avec
les salariés, les attacher encore davantage, leur
fournir le fameux Graal que tous les managers
recherchent alors que les intéréts économiques ne
font plus palpiter: chu sens.

Reste que dans quelques cas bien précis, corna-
quer ses salariés en se transformant en gentille
nounou, peut fraler la manipulation. « Comme un
enfant invité i confordre ses émations avec celles de
son pére ou de sa mére, le salarié risque de confond-
re les siennes avec celles de son chef. Or ce rest pas
parce que lentreprise enregistre des béndfices sub-
stantiels qu'il fatt bondir de joie si Pon west pas aug-
menté », souligne le psychiatre et psychanalyste
Serge Tisscron, inquict de Tétat de « dépendance
émotionnielle » que ¢e type de management peut
créer, notamment dans le cas d'entreprises ol
domine la précarité, « Quand vous étes fragilisé
parce que vous étes 4 la fin de votre CDD, ou que
vous attendez depuis des annses une qugrmentation
qui tHarrive pas, vous étes en situation de dépendan-
ce énotionnelle par rapport & votre chef. Le grand
risque est alors que vous repreniez ses émotions
cormme les vbtres, parce que vous avez l'impression
que cela vous protégera dans cet environnement hos-
tife ». Le salarié qui travaille 2 la chaine en Corréze
peut applaudir la conquéte du marché japonais
alors que I'impact est nul pour lui. La manipula-
tion guette, « Tout réside dans la rafsor retenue par
fe manager pour justifier Uutilisation des compéten-
ces émotionnelles: sl sagiy daider 4 ln prise de
recul, de pronwouvoir le bren-give et d'accroitre la
performance, cela sera positif », assure Lisa
Bellinghause

Jardin secret

A chaque entreprise son « code émotionnel », qui,
&1l n'est bien stir pas couché par écrit, n'en doit pas

LYON18
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« Une certaine frange de dirigeants forme
la « génération QE », pour Quotient
Emotionnel ». Christophe Haag.

moins étre respecté ala lettre. Ainsi I'expression du
doute, parfaitement acceptée voire valorisée dans
le milieu de la recherche, n'a pas sa place dans le
conseil. Dans la publicité, il semble presque obli-
gatoire d'exprimer sa joie de maniére forte — ne
pas la partager serait suspect. On se réjouit ensem-
ble, on s7attriste ensemble, ka culture dentreprise
sappuyant désormais sur des émotions partagées.
Mais attention aux dérives dans un environne-

« Le salarié vend son
intelligence a son
patron, il ne faut pas
en plus qu'on lui
demande de livrer
son intimité, son
jardin secret »

ment exigeant qui prone la performance. « Notre
souhait collectif est de cultiver avec les autres des
relations en transparerice et de qualité sur un mode
« adudte », Mais livrer de mariére importante ses
émotions ou son ressenti West pas du towt adapté &
Pentreprise dans sa forme actuelle, & cet environne-
ment difficile soumis @ pression », prévient
Bénédicte Haubold, fondatrice de Artélie Conseil.
Mémes réserves de la part de Serge Tisseron.
« N'oublions pas que les patrons son des persosmnes
i ln fois trés sensibles er trés narcissiques, extréme-
ment susceptibles — pour ne pas dise paranotaques.

s aiment que leurs salariés leur soient trés attachés.
Cest donc faire courir une grande menace ¢ ces der-
riiers que de lewr demander dexprimer leurs émo-
tioms devant e », tranche le psychiatre. Le terrain
est glissant. En effet, quel patron ou quel manager,
aussi ouvert a la critique se revendique-t-il, peut-
1l véritablement entendre une colére sur la straté-
gie de Fentreprise sans pour autant la traduire en
désaffection? Pewt-il entendre un dégott de soi et
de son poste sans pour autant les assimiler a de la
fragilité, handicapante pour Ia bonne marche de
Tentreprise?

1y a aussi celui avec qui l'on travaille depuis trois
ans mais dont on ne sait rien. Ni s'il a des enfants,
ni s'il a été blessé lorsquion I'a écarté de la gestion
d'un dossier important. Une attitude qui peut
étonner, voire méme agacer. Das lors, il est aisé
den faire une brebis galeuse, qui refuse de se plier
au sacro-saint exercice « d'expression de ses émo-
tions ». Un écuel a éviter absolument, selon Serge
Tisseron. « Le salarié vend son intelligence a son
patron; il ne faut pas en phus qu'on Tui demande de
livrer sont intintité, son jardin secret. Lemployeur wa
pas d connaitre les états d'ame de ses collabora-
tenrs ». Méme analyse de la part de Bénédicte
Haubold qui voit dans cet engouement pour Fex-
pression des émotions un resserrement de em-
prise psychique exercée sur les salarids: « On va
chercher fe collaborateur dans ses derniers retran-
chements, on le cerne scus foutes ses contures, on le
stur-sollicite. Désormais, dés qu'il y a un souci dans
une entreprise, on appelle un consultant pour qu'i!
débrigfe le problime. On assiste les salariés constam-
ment, on leur demande en permanence ce qu'ths
pensent ou ce qutls ressentent, o les exhorte o se
détendre », renchérit la consultante qui s'éleve
contre cette « psychologisation » 4 Textréme
empruntée au modele américain. Dailleurs, n'est-
ce pas insécuriser encore davantage 'un de ses col-
laborateurs que de lui refuser une augmentation
puis de lui proposer deux heures plus tard un
temps de libre parole, ot il est censé exprimer ce
quil ressent? Aux yeux de Serge Tisseron, un
« débrigfing émotionnel » dans une entreprise, s'il
est absolument nécessaire, doit &tre réalise dans un
cadre approprié, c'est-a-dire en 'absence de la hié-
tarchie, et avec l'aide d'un intervenant extérieur
{psychologue...) qui n'a aucun compte a rendre &
celle-ci.

Enfin, dans son livre, Vérités et mensonges de nos
émotions (Albin Michel), le psychiatre met en
garde contre la survalorisation des émotions: « ff
west pas rare dentendre dire: « je ne fais pos telle
chose parce que je ne le sens pas ». Magistrale, cette
assertton clot le débat. Insister revient a malmener I
personne, @ la violer ». Selon hui, bombardés par
une quantité inédite d'informations qui nous
wisécurisent, nous sommes tentés d’avorr recours
a netre boussole émotionnelle, dans une période
oitl’ego et le développermnent de soi se trouvent trés
valorisés. Des houssoles qui, dans |'entreprise, ne
montrent pas toujours le nord. @
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Parcours de profs

Céte pile, ils enseignent l'expression orale, la gestion de la relation commerciale

ou la physiologie du sport a Annecy, Lyon ou Saint-Etienne. C6té face, ils sont auteurs
de pieces de théatre, champions de ski ou coureurs de fond. Des professeurs atypiques
mais attachants qui font le bonheur de leurs éléves. Portraits.

Christophe Haag,
[’émotion au service
du management

arler des émotions,
onilé qui pourrait sur-

prendre dans un uni-
vers ol il est question de
performances, d’objectifs,
d’efficacité. Pour Christophe
Haag, qui enseigne le com-
portement organisationnel a
PEM Lyon, c’est-a-dire la
psychologie adaptée au ma-
nagement, c’est pourtant un
essentiel : « L’intelligence
émotionnelle, en terme de
management, c’est intégrer
ses émotions et celles des
autres dans son mode de
pensée, apprendre a les per-
cevoir chez soi et chez les
autres, les comprendre et en
apprendre la logique et
enfin savoir les réguler. Avec
ces capacités, on devient un
manager digne de ce nom.

EM LYON

D’ailleurs, la sécu devrait
rembourser ce genre de
prestations, ¢a permettrait
de réduire de maniére signi-
ficative le nombre de sales
C... qui sont d la téte des en-
treprises ! ».

Ce jeune homme, a l'allure
adolescente et au cursus
universitaire brillant, ensei-
gnant et chercheur, livre avec
enthousiasme les bases d’un
savoir innovant, sur lequel
devra s’appuyer, a 'avenir,
toute forme de management.
« On a compris que le climat
émotionnel de l’entreprise
est un critére de base, a la
fois pour gagner en produc-
tivité, en créativité et pour
éviter les syndromes de
crises, notamment le burn
out. » e Catherine Auch-Roy

Trois sites campus - Lyon, Genéve et Shanghai - dédiés

a l’enseignement du management entrepreneurial et international
avec des programme ESC et MBA pour jeunes diplomés, des formations
supérieures internationales pour cadres et managers et un incubateur
d’entreprises avec les dispositifs Start’up et Reléve.
www.em-lyon.com ou 04 78 33 78 0o.

©).-C. Dortmann.

Paul Currant,

des planches

au tableau noir

ui ne se souvient pas

du Cercle des Poétes

disparus ? « Oh Capi-
taine, mon Capitaine ! »
Paul Currant, c’est un peu le
professeur Keating, tragique
de la situation mis a part.
Enseignant les techniques
d’expression orale au CEFAM,
il anime ses cours avec au-
tant de verve, de talent et
d’énergie que s’il était sur
les planches. Et les planches,
justement, il connait. Auteur
pour le théatre, il a présenté
une piéce l’an dernier au
National Comedy Theater de
Los Angeles et sa derniére
ceuvre devrait occuper la
scéne du Soho Theater de
Londres dés la saison pro-
chaine. « On ne peut pas
enseigner d 100%, sinon, on
perd le contact avec la vie,
et sil’on se coupe des réalités
quotidiennes, on en prive
les éléves. Il faut se nourrir
des influences extérieures
pour étre le plus prés possi-
ble de ce vers quoi ils iront
apres leurs études. »
Si on lui parle de créativité,
iltord le nez. Trop galvaudé,
trop générique, le terme ne
lui convient pas pour signi-
fier toute la curiosité, la

CEFAM

perspicacité, I’envie d’aller
plus loin qu’il voudrait trans-
mettre a ses étudiants. Est-
ce quilapprécie Lyon ? « C’est
ma premiére équipe de foot
préférée, aprés Chelsea bien
entendu ! » So british. e C.A-R.

Cette école de management et de commerce, a Lyon et aux USA,
prépare au BBA - Bachelor Business Administration - et permet
de valider un MBA. L’enseignement se fait en anglais

dés la premiére année, avec adaptation des cours pour les éléves
qui ne sont pas complétement bilingues.

www.cefam.fr ou 04 72 85 71 71.
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Management

Par Caroline Castets

endant des années, elles ont été accu-
P sées de fausser la réflexion, d'altérer le

jugement, de nuire a I’efficacité indivi-
duelle et collective et, pour cela, bannies de I’u-
nivers de Pentreprise. Apres des décennies de
disgrace, voila les émotions en cours de réha-
bilitation. Au point qu'au discours traditionnel
exhortant les dirigeants a les “gérer” - com-
prendre : “les controler” - en succede un autre
qui les encourage cette fois a les “accueillir”
pour les utiliser comme outil de management.
Un renversement qui, pour Alain Asquin,
responsable du master entrepreneuriat et ma-
nagement des Petites et moyennes organisa-
tions a 'TAE de Lyon, s’amorce des les années
90. A ’époque ou I’approche mécaniste - pré-
sentant ’entreprise comme une machine, les
salariés comme des opérateurs programmés
pour une fonction donnée - cesse de dominer
le monde du travail pour étre remplacée par
une autre, assimilant cette fois ’entreprise a
un systeme biologique. “Le fait de l 'envisager
comme un systéme en mouvement, comprenant
une part de désordre et des informations impar-
faites, impliquait que Uon fasse appel a d’autres
capteurs que ceux de la rationalité, explique-t-il.
C’est la que la notion d’intelligence émotionnelle
a associer a 'intelligence rationnelle et intellec-
tuelle est apparue.” Aujourd'hui, I’enjeu ne
consiste pas a substituer 'une a ’autre, mais a
mettre 'une et ’autre “en tension” afin qu’el-
les produisent plus et mieux face a une situa-
tion donnée. “Cela revient a s’autoriser une
pensée plus complexe, résume Alain Asquin. Une
pensée capable de prendre I’individu dans sa glo-
balité sans plus se limiter a sa seule dimension in-
tellectuelle”.

Levier de performance, outil de
communication, facilitateur de décision
Depuis que la dimension utilitaire de1'émotion
est apparue aux grands groupes,nombreux sont
ceux qui s’efforcent d'en réinjecter une dose
dans leur organisation. “Cela nesignifie pas abo-
lir toute distance, nuance Alain Asquin ; mais
s’ouvrir a d’autres registres de perception, d’ana-
lyse et de compréhension.” A une autre forme d’in-
telligence dans laquelle de plus en plus
d'experts en management s'accordent a voir
une composante indispensable au role de diri-
geant. Au méme titre que la compétence tech-
nique et I'intelligence cognitive.

Professeur a ’EMLyon, co-auteur d’un livre a
paraitre au printemps prochain sur Pintelli-
gence émotionnelle et les dirigeants de grandes
entreprises, Christophe Haag cite I'exemple de
dirigeants de grandes entreprises lui ayant
confié que, en période morose, - chiffre d’affai-
res en fort recul, environnement concurrentiel
tendu, critiques de 1'entreprise et de sa straté-
gie dans les médias...-le moyen le plus efficace
dere-motiver les équipes consistait a opter pour
une communication émotionnelle. “Pour en-
courager les gens a mettre des bouchées doubles, lui
aavouer l'un d'eux, il faut jouer sur les émotions.
Pas sur la contrainte.” Christophe Haag en est
convaincu : “La dimension émotionnelle est ap-
pelée a devenir un nouveau facteur de sélection dis-
criminant chez les décideurs.” “C’est déja le cas
chez L’Oréal qui, aux Etats-Unis, mesure le quo-
tient émotionnel de ses vendeurs ou chez Accor
France qui en tient compte dans le recrutement et
Pévaluation de ses salariés... rappelle-t-il. Dans
les groupes du CAC 40, c’est intégré. Les gens savent
que la compétence émotionnellefait partie du pro-
fil du poste de dirigeant.” Une enquéte sur le su-
jetmenée en février dernier par I'TAE de Lyon
aupres de 141 managers le confirme : 72,3% des
personnes interrogées mobilisent réguliere-
ment les émotions dans 1'animation de leurs
équipes, 31% les percoivent comme un facteur
de libération des énergies de leurs collabora-
teurs et 25% comme un moteur de la perfor-
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Hegel plutot que Descartes

Emotion et management, on les croyait incompatibles, on les découvre indissociables. Une révolution.
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Christophe Haag*, Professeur a ’EMLyon : “Beaucoup voient encore ’émotion comme un élément
perturbateur qui va fausser leur raisonnement et biaiser leur décision”.

mance de 'équipe. Méme s’il reste visiblement
du chemin a parcourir, on est loin des anciens
poncifs qui, pendant des décennies, ont dépeint
P’émotion comme un élément incompatible
avec I’univers professionnel. Pour Lisa Bellin-
ghausen, psychologue, chercheur a I'Institut
francais de ’action sur le stress et formatrice en
entreprise sur l'intelligence émotionnelle, s’en-
téter dans cette direction reviendrait a se pri-
ver d’un solide outil de management et son
entreprise, de véritables leviers de croissance.

cognitive.”

Plus facile a dire qu’a faire. En matiere d’ex-
pression émotionnelle, les apparences peuvent
étre trompeuses et le message, codé. Isabelle
Harlé, coach associée de la société de conseil en
management actetis, a ’habitude de rappelerles
basiques aux sous-doués de I'intelligence émo-
tionnelle. “Tl existe quatre émotions primaires : la
colere, la peur; la tristesse, la joie; chacune a une fonc-
tion utile; si ne pas les prendre en considération re-
vient a se couper d’une précieuse source

L'émotion est un “raccourci de la compréhension”
deux fois plus rapide que celui
de I’analyse cognitive

D’autant plus, insiste-t-elle,qu’il y a davantage
dans I'émotion qu'un ressort oratoire pratique
pour fédérer, créer du lien social, théatraliser le
discours et, pour les plus compétents, glisser in-
cognito vers la manipulation... “L’émotion en
management intervient au niveau de I'individu,
de ’équipe, mais aussi de la dimension organisa-
tionnelle, explique-t-elle. C’est a la fois un levier

d’information - sur soi et sur ses collaborateurs - les
interpréter requiert une certaine vigilance, ex-
plique-t-elle. Si l’on ne parvient pas a repérer de
quelle émotion il s’agit — souvent la peur se recycle
en coléreau sein del’entreprise, un milieu ot ’on ne
S’autorise pas la peur... - on ne peut mettre en ceu-
vrelesactions adéquates.” Pour elle,’émotion est
assimilable a un voyant rouge. Ce signal ne se

“La colere, la peur, la tristesse, la joie ; chacune a une fonction utile ;
ne pas les prendre en considération revient a se couper
d’une précieuse source d’information”

dela performance individuelle et collective, un ou-
til de communication et un facilitateur de la prise
de décision. Bref, un outil de management a part
entiere.”

Les 4 émotions primaires

Premier intérét de ’émotion pour un dirigeant
d'entreprise : c’est une source d’informations
supplémentaire. Riche et étonnement fiable
pour qui saitla décrypter. Commele rappelle le
psychanalyste Norbert Chatillon, “une émotion
est un signal. Quelque chose qui nous renseigne sur
une situation. Longtemps, on s’est efforcé d’igno-
rer ce signal alors qu’il s’agit d’une source d’infor-
mation majeure qu’il faut intégrer a une démarche

contente pas de fournir une autre lecture du quo-
tidien de ’entreprise ; ilimpulse ’action, comme
lerappellelaracine latine dumot : emovere, met-
tre en mouvement... Comme ce fut le cas, té-
moigne Isabelle Harlé, pour cette dirigeante
d'agence de création dont les collaborateurs, las-
sés de subir les coleres injustifiées, commen-
caient a se désengager, jusqu'a ce qu'on l'aide a
prendre conscience de la peur sous-jacente a ses
acces de violence (deux appels d'offres gagnés
mais reportés dans le temps mois apres mois).
Unefoisle diagnostic établi,les mesures suivent
—mise en place des outils de suivi de la trésore-
rie plus fins, recours aux conseils d'un juriste...-
etles coleres cessent.

Le nouvel Economiste -

Une condition sine qua non

“Lémotion est un état de conscience complexe qui
se situe en amont de toute forme d’action, de toute
prisededécision, résume Christophe Haag. Il faut
bien évidemment une base analytique, des données
rationnelles sur lesquelles s‘appuyer; des chiffres, des
graphes. .. Mais a un moment donné, 'émotion per-
met d’affiner le grain”. Chercheur en “organisa-
tional behaviour” al’Insead, Marwan Sinaceur va
plusloin : il insiste sur la corrélation - scientifi-
quement prouvée - entre émotion et prise de dé-
cision. “On s’est rendu compte trés récemment que
les émotions entraient en ligne de compte dans les
prises de décisions, explique-t-il ; un chercheur
américain en neuro-science, Antonio Damasio,a
révélé que des personnes incapables deressentir cer-
taines émotions a la suite d’'un accident devenaient
du méme coup incapables de se projeter et d’antici-
perafin deprendre des décisions servant leurs prop-
res intéréts.” Imparable. A en croire Lisa
Bellinghausen, 1'émotion est un “raccourci de la
compréhension” deux fois plus rapide que celui
deP’analyse cognitive, “ce qui est particulierement
intéressant a une époque ou les dirigeants d’entre-
prise sont perpétuellement dans des contraintes de
temporalité...”

Le niveau de fiabilité accordé a ces informations
varie en fonction de celui qui les recoit. “L’émo-
tion est un indicateur fiable a condition que la per-
sonnesoit émotionnellement intelligente, reconnait
Christophe Haag. Qu’elleait la capacité a les inter-
préter; a les intégrer dans le processus de raisonne-
ment puis, a s’en détacher. Tout I’enjeu est la : se
montrer capable dutiliser ’émotion sans se laisser
dominer parelle.” Enjeu face auquel certains pro-
fils de dirigeants souffrent d’un sérieux handi-
cap... “Les Polytechniciens aux profils tres
analytiques, formés tres tot dans I'idée defaire taire
leurs émotions se trouvent aujourd’hui privés d’'un
formidable ressort de réflexion, poursuit-il. Beau-
coup voient encore I’émotion comme un élément
perturbateur qui va fausser leur raisonnement et
biaiser leur décision”. Probleme : ilsne sont pasles
seuls...

Le carcan culturel

Meéme si de plus en plus de dirigeants recon-
naissent désormais la pertinence du levier émo-
tionnel, beaucoup ont encore du mal a
l'actionner, victimes d'habitudes a la vie dure.
“On reste quoi qu’on en dise dans le pays de Des-
cartes, de laraison et dela logique, rappelle Chris-
tophe Haag. Contrairement aux Etats-Unis, on est
encore dans le regne du diplome, des grandes éco-
les... des territoires ou, d’unemaniére générale, I’é-
motion reste percue comme l’élément polluant”.
Moralité, si les dirigeants ont admis, depuis une
dizaine d’années déja, la valeur de I'émotion
dansle domaine du management, beaucoup res-
tent malhabiles dans son maniement. Isabelle
Harlé en sait quelque chose. “Un tres haut ni-
veau d’analphabétisation émotionnelle perdure
chez les dirigeants d’entreprise, témoigne-t-elle.
Ce n’est méme pas une question de génération ;
beaucoup de jeunes HEC restent prisonniers des re-
cettes prétes a l'emploi délivrées par les manuels de
management ; ils ne sont pas du tout dans Uinté-
gration du facteur humain. Une grande pudeur
perdure par rapport a leurs propres émotions - la
plupart ayant peur d’étre surpris en état de vul-
nérabilité — et par rapport aux émotions des aut-
res, c’est la maladresse qui domine. C'est normal,
on ne peut traiter efficacement la colere des autres
st Pon n’a pas, au préalable, traité la sienne.”
Preuve qu’un carcan culturel demeure : dans
beaucoup de grandes entreprise, la part d’é-
motion a origine de certaines décisions est en-
core trés souvent travestie en processus
rationnel. Histoire, affirme Christophe Haag,
de rassurer les actionnaires... |

*Co-auteur d’un livrea paraitre
sur lintelligence émotionnelle
et les dirigeants de grandes entreprises.
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'ABUS D'ALCOOL EST DANGEREUX POUR LA SANTE, A CONSOMMER AVEC MODERATION.
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