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La recette 
anti-crise ? 

Prof à l'EM Lyon, Christophe Haag vient de 
publier, avec Jacques Séguéla, "Génération QE" 

un livre de management où pour sortir de la crise, 
il privilégie la sensibilité sur la rationalité. 

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 à une situation de crise. Et ils 

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 même 
pas dire que ces grands pa-
trons sont des sensibles ! 
Si, je dirais même que ce sont en 
fait des surdoués du QE, c'est-
à-dire du quotient émotionnel ! 
Voilà pourquoi j'ai lancé une en-
quête. Et à ma grande surprise, 
42 des 100 plus importants pa-
trons du CAC 40 ont accepté de 
répondre. 
Quelles questions vous leur 
avez posées ? 
D'abord, je les ai tous vus en tê-
te-à-tête. Je leur ai proposé un 
exercice : se présenter devant 
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devaient écrire un 
discours puis le lire. Nous avons 
enregistré ces speechs et nous les 
avons diffusés à des étudiants de 
l'Ecole de commerce pour voir 
leurs réactions. Puis, après une 
sélection, nous les avons soumis à 
de vrais conseils d'administration 
comme celui de Darty. Enfin, nous 

avons transmis deux questionnaires 
très scientifiques à ces 42 patrons 
pour mesurer leur QE. 
Ce que vous avez découvert 
au cours de votre enquête ? 
Que ces patrons très performants 
sont des hyper-émotionnels, qu'ils 
soient autodidactes ou surdiplô-
més. Pierre Bellon, de Sodexo, a 
avoué être 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 même admis 
qu'il croyait à la télépathie... 
Et certains dirigeants, comme 

Benoît Heitz d'Eif-
fage, ont regretté leur 
manque d'émotion en 
souhaitant même ap-
prendre à être moins 
froids, plus fous... 

Certains patrons ont 
refusé de jouer le jeu ? 

Oui et comme par hasard, quel-
ques mois après, 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 être à leur avantage dans le 
cadre de notre étude. 
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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 
à nos questions. Mais ce n'est pas 
lui qui avait le meilleur quotient 
émotionnel ! 
L'intérêt de ce QE dans une 
entreprise ? 
Un bon QE souligne une capa-
cité à décrypter l'autre, ses émo-
tions et à les intégrer dans son 
raisonnement... En fait, c'est la 

capacité à se mettre au même ni-
veau que les autres alors qu'avec 
le Quotient Intellectuel, qui me-
sure l'intelligence académique, 
c'est la capacité à 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 à l'émotion finit 
dans le chaos économique. Alors 
qu'une entreprise qui ne privilé-

"C'EST LE QI 
QUI NOUS 
A PLONGÉS 
DANS LA 
CRISE AVEC 
DES EN-
TREPRISES 
FONDÉES 
SUR DES 
MODÈLES 
MATHÉMATi-
QUES OÙ LE 
COURS DE 
BOURSE EST 
DÉCISIF. ET 
POUR S'EN 
SORTIR, 
ON DEVRA 
DÉSORMAIS 
MISER SUR 
L'HUMAIN, 
DONC LE QE" 

gie que la raison, finit par explo-
ser sur le plan humain et social. Il 
faut donc un juste milieu. Et les 
managers doivent être à la fois 
capables d'analyser froidement 
un problème tout en étant capa-
bles de prendre une décision au 
feeling. 
Mais pourquoi ce QE 
prend autant d'importance 
aujourd'hui ? 
Parce qu'on est dans le siècle de 
l'hyper-émotion. Donc les ma-
nagers doivent apprendre à com-
prendre ces émotions, à les ca-
naliser, à les utiliser... Car on est 
passé du PDG père fouettard au 
PDG maman qui est capable de 
gronder mais aussi d'écouter ses 
enfants. Mais attention, le Quo-
tient Emotionnel ne s'utilise pas 
n'importe comment. Exemple, si 
le manager gueule tous les jours, 
il ne sera plus entendu. Il doit sa-
voir choisir ses coups de colère. 

Pour mieux manipuler ses 
salariés ! 
C'est sûr qu'être patron, c'est 
une performance d'acteur. Il faut 
bien communiquer pour être 
convaincant et remporter l'ad-
hésion des salariés. Mais je peux 
vous assurer une chose : si le 
PDG n'est pas sincère et authen-
tique, ça 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. • • • 

UN LYONNAIS TRES QE 
Parmi les 42 patrons les plus puissants de France qui 
ont accepté de répondre à cette enquête, un seul Lyon-
nais, Gilles Pelisson, le PDG d'Accor, groupe mondial 
d'hôtellerie qui réalise 7,7 milliards de chiffres d'affaires 
avec 158000 salariés. Un dirigeant particulièrement QE. 
D'ailleurs, il admet au cours de cette étude : "Je suis 
plutôt quelqu'un qui prend les choses à cœur, 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'être ému aux larmes au cours de 
certains conseils d'administration. Par exemple, quand 
un projet qu'il soutenait doit être abandonné ou qu'il 
faut restructurer Une sensibilité qu'il explique par ses 
relations avec sa mère. Mais il n'en dira pas plus. 
En revanche, Franck Riboud, le patron de Danone, éga-
lement lyonnais, a refusé de participer à cette enquête. 
Sans donner aucune explication. Révélateur d'un QE en 
dessous de la moyenne ? 
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*** Il 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 à 
nouveau ? 
Au contraire, car c'est le QI qui 
nous a plongés dans la crise avec 
des entreprises fondées sur des 
modèles mathématiques où le 
cours de Bourse est décisif. Et 
pour s'en sortir, on devra désor-
mais miser sur l'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 salariés pour leur expliquer 
une restructuration, est considéré 
comme courageux donc génère 
de la sympathie. Et son discours 
passe beaucoup mieux. 

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

Les femmes ne sont pas les 
mieux armées pour faire de 
bons managers ? 
On a l'image des femmes plus à 
l'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 facilité à expri-
mer leur QE. Parce que pour des 
raisons sociales et historiques, el-
les sont autorisées à dévoiler leurs 
émotions, alors que les hommes 
n'ont par exemple pas le droit de 
pleurer. Et tout se joue entre 0 et 
3 ans. H y a donc un défi à relever 
pour les parents. Ne brimez pas 
l'émotion des garçons, ils n'en se-
ront que de meilleurs managers ! 

• Propos recueillis par 
MAUD GUILLOT 

m.guillot@mag2lyon.com 
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CINQ QUESTIONS POUR MESURER VOTRE QE 
1. Veuillez indiquer l'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 êtes en colère 
b - Vous êtes triste 
c - Vous êtes apeuré 
d - Vous êtes joyeux 

3. Une personne assise en 
face de vous, les bras croisés 
et le buste légèrement en 
arrière... 
a - Elle manifeste de l'intérêt 
à votre égard 
b - Elle est sur la défensive 
c - Elle pense à 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 problème ne vous 
touche pas plus que cela, 
après tout ce sont ces 
affaires. 
c - Vous vous sentez mal à 
l'aise car vous pensez qu'il 

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

5. Vous êtes chargé d'exa-
miner un dossier important 
pour votre entreprise. Au 
même moment, votre fils, 
qui rencontre des difficultés 
scolaires, vous annonce qu'il 
a eu 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 
c - Vous restez d'humeur 
très joyeuse et commencez à 
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 êtes un sous-doué de l'intelligence émotionnelle. Vous avez 
tendance à raisonner par les chiffres, à ne pas prendre en compte vos émotions ni celles des autres 
dans la résolution de problèmes. Mais rien n'est perdu. Vous pouvez développer ces compétences. 
Entre 2 et 3, vous êtes dans la moyenne. Vous maîtrisez votre capacité de perception émotionnelle 
mais vous éprouvez des difficultés à assimiler les émotions dans votre raisonnement. Avec un score de 
4, votre niveau d'intelligence émotionnelle est bon sans être exceptionnel. Vous essayez de prendre en 
compte les émotions dans votre manière de raisonner... Avec 5, vous êtes un surdoué de l'intelligence 
émotionnelle. Vous savez depuis longtemps que l'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). 
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GÉNÉRATION OE
rrrrr Christophe Haag et Jacques Séguéla, Pearson, 220 pages, 19 euros.

Le quotient émotionnel (OE),
plus pertinent que le QI ?
Si Seguela et ses accroches publicitaires
sont une excellente démonstration de la
supériorité de l'émotion sur la raison,
Christophe Haag, docteur en sciences de
gestion et enseignant, lui, représente plu-
tôt la pregnance de la valeur QI a tous les
niveaux de l'enseignement Leur enquete,
l'une prospective, l'autre scientifique, les
a menés au cœur de l'entreprise Et tous
deux reprennent a leur compte ce slogan
americain "on vous embauche sur votre
quotient intellectuel, maîs c'est votre quo
tient émotionnel (QE) qui fait votre
carriere"
Selon eux, cette conviction explique le dy
namisme de l'Amérique La France, tom
bée dans l'ennui sous la houlette des
enarques et autres polytechniciens tres tres
intelligents, cherche encore les leaders ca
talyseurs du changement, capables de boos-
ter les equipes et leurs entreprises en met-
tant en valeur le talent de tous plutôt qu'en

l'étouffant sous des raisonnements impec-
cables, maîs steriles
Pour mieux comprendre ce dont il s agit,
les auteurs ont demande a quarante-deux
dirigeants de grandes entreprises de faire
le test de QE Les resultats contestent clai
rement le mythe du dirigeant froid et du
comite de direction aseptise La plupart
des dirigeants sont, au contraire, des lea
ders capables d'influer empathiquement
sur la conduite de leurs semblables a coups
d'émotions fortes

PAULINE RABILLOUX

I Christophe Haag est professeur a I EM Lyon
I Business School

I Jacques Seguela est publicitaire fondateur
I de I agence RSCG





























!"#$$#%&'()'*+,-'./,%'-)'01'$)23)"4,)'5667'

'



!"#$$#%&'(')&'&*+$,'-.$'/%0/12'3'4'5+'6.07+&,'8090#+7'50':;')/,%<7+'=>>?'

'







!"#$%&

'()*&+&,-%

.++"!.(.&$

*)$$.&$&

$&*/&$*/&012#,
'"%-&

!"#$"%#$"&'()*&+,-."

/."-01,)-&23"*&+456&7

*"+'3-&,*&%

8,%94.3,*&6.)'34*.-

8,%94.3,*&#,*.3*)"

400*567859:;<0400*5<<7=<>0400.?8><@7>AB0400C0(>0D.0<E70>809F>GH=B0I>0<587E?597B587E?0E?80J>?K0I7<>H8>J>?80L0950H<7B>0M

!"#$%

:"&;<=;>=?;;>&@&A<BC>&0&D3-&@&E,)%&F"&;>=;>=?;;>&@&AABG<

(>0NE?0HO>;0IF>?8<>6<7B>0>B80P?0KJE87E??>9:
*F>B809F7IK>0IK;>?IP>065<0*O<7B8E6O>0/55QR
6<E;>BB>P<0L0&+(SE?0!PB7?>BB0%HOEE90>8
T5HUP>B0%KQPK95R06PN97H7857<>0>80@7H>V6<KB7I>?8
IF/5@5BR0I5?B09>P<097@<>0C0WK?K<587E?0D&0M0L
65<5X8<>09>0YY0B>68>JN<>06<EHO57?:
-KJE7Q?5Q>B0I>0Z[0Q<5?IB0658<E?B0L09F566P7R
79B0J7978>?806EP<0P?>0JP8587E?0I>B0J5?5Q><B
IP08EP80D.0<587E?597B8>R0@><B09>0D&07?B67<K:0(>P<
HE?B>790\06EP<0N7>?0QK<><0;578>B0566>90L0@EB
KJE87E?B:0&?8<>87>?:

*567859:;<0\0(50?E87E?0I>0UPE87>?80KJE87E??>90<>JE?8>05P0IKNP80I>B05??K>B
]^:0'EP<UPE70>?0;57<>05P_EP<IFOP709>0BP_>80IFP?097@<>0`
T5HUP>B0%KQPK950B&:4&*,.3,*&*H"-.&+4-&*,)1"FF"&943-&"FF"&"-.&96#,**)"
*,.499"*.&+4%&F"-&'3%"#.")%-&'"&%"--,)%#"-&$)943*"-I&:"-&%"#%)."9"*.-&-"&J,*.
)*3K)"9"*.&-)%&F"-&'3+FL9"-M&F"&K),.3"*.&3*."FF"#.)"F&NOPQM&#"&K)3&#,*')3.&@&613*#"%
'"-&+"%-,**"-&K)3&-"%43"*.&+,)%.4*.&.%R-&#,9+6."*."-I&:"&OP&%,3M&FH"S#R-&'"
%4.3,*4F3-4.3,*M&*,)-&,*.&9"*6&'3%"#."9"*.&@&F4&#%3-"I&T")F"&FH394U3*4.3,*M
FH3**,14.3,*&+")1"*.&*,)-&+"%9"..%"&'"&*,)-&"*&-,%.3%I&:H3*."FF3U"*#"&'H4)E,)%'H$)3
#H"-.&F"&K),.3"*.&69,.3,**"F&NO/QM&F4&#4+4#3.6&@&).3F3-"%&F"-&69,.3,*-&#4%&*,)-
-,99"-&'4*-&)*"&#313F3-4.3,*&'"&FH3*-.4*.4*6M&41"#&3*."%*".&*,.499"*.I&V,.%"
#,924.&#,*-3-."&@&+%,J3."%&'"&FH4+%R-&#%3-"&+,)%&K)"&FH394U3*4.3,*&%"+%"**"&F"
'"--)-I&PF&J4).&K)"&F"-&%"#%).")%-&+%"**"*.&4).,94.3K)"9"*.&"*&#,9+."&F"
K),.3"*.&69,.3,**"F&NO/Q&'"-&#4*'3'4.-I

*567859:;<0\015?B09>0H5I<>0I>0@E8<>0>?UPa8>0@EPB05@>b0<>?HE?8<K0Z[0Q<5?IB
658<E?B:0cEPB0588>?I7>bV@EPB0L0P?05HHP>790>?8OEPB75B8>0`
*O<7B8E6O>0/55Q0\0W2-,F)9"*.&+4-I&XH6.43.&'H43FF")%-&)*&1%43&#$4FF"*U"&'H4FF"%
'3%"#."9"*.&'4*-&FH4*.%"&')&OPM&4)&#Y)%&'"-&"*.%"+%3-"-&')&XWX&G;M&+,)%&+4%F"%
'"&FH39+,%.4*#"&'"-&69,.3,*-I&Z"&+"*-43-&K)H,*&*"&9"&%6+,*'%43.&+4-I&XH6.43.&)*"
-)%+%3-"&'H"*."*'%"&#"-&94*4U"%-&4'9"..%"&K)"&-H3F-&4143"*.&6.6&%"#%).6-&+,)%
F")%&OPM&3F-&'3%3U"43"*.&U%[#"&@&F")%&O/M&#H"-.0@0'3%"&F")%&#4+4#3.6&@&94\.%3-"%&F")%-
69,.3,*-&".&@&#,9+%"*'%"&#"FF"-&'"&F")%-&#,FF42,%4.")%-I&:"&OP&#H"-.&-"&+F4#"%&4)
'"--)-&'"-&4).%"-M&F"&O/&#H"-.&-"&9"..%"&4)&9]9"&*31"4)I&^*&3*'313')&K)3&4&)*
O/&.%R-&J432F"M&*"&-43.&+4-&%6+,*'%"&@&)*"&-3.)4.3,*&'"&#%3-"M&#4%&3F&5&4&.%,+
'H69,.3,*-&@&U6%"%I&:"-&+"%-,**"-&K)3&*"&J,*#.3,**"*.&K)H4)&OP&1,3"*.&.,).&"*
*,3%&,)&.,).&"*&2F4*#I
T5HUP>B0%KQPK950\&X"&F31%"&"-.&)*&9"--4U"&'H"-+,3%&+,)%&.,)."-&F"-&+"%-,**"-
K)3&*H,*.&+4-&)*"&3*."FF3U"*#"&4#4'693K)"I&PF&J4).&-41,3%&K)"&F"&OP&*H3*."%13"*.&K)H@
$4).")%&'"&?;_&'4*-&F4&%6)--3."&+%,J"--3,**"FF"&'H)*"&+"%-,**"I&:"&O/M&F4
J4#)F.6&'"&+"*-"%&".&'H4U3%&'3JJ6%"99"*.M&"-.&+%39,%'34F&'4*-&)*"&#4%%3R%"I

*567859:;<0\0'>P8VE?06EP<05P85?80<>_>8><09F7?8>997Q>?H>0J>BP<K>065<09>0D.0`0(>
D&0?F7?8><@7>?8V79065B0UPFP?>0;E7B09>B0I769dJ>B0EN8>?PB0`
*O<7B8E6O>0/55Q0\&V,)-&#,924..,*-&F"-&"S#R-M&F"&.,).&4*4F5.3K)"&#,99"&F"&.,).
69,.3,**"FI&`*&*"&+").&+4-&23"*&-a%&-"&+4--"%&')&OPI&XH"-.&)*&-,#F"
3*'3-+"*-42F"&943-&3F&*H"-.&+4-&-)JJ3-4*.I&:"-&#,**43--4*#"-&4#4'693K)"-&-,*.
F393.6"-M&F"&OP&-H4%%]."&'"&U%4*'3%&F"&E,)%&,b&FH,*&4%%]."&'H4++%"*'%"I&:"&O/&"*
%"14*#$"&#,*.3*)"&'"&-"&*,)%%3%&'"&FH"S+6%3"*#"I&PF&J4).&',*#&)*&6K)3F32%"&"*.%"&F"-
'")S&+,)%&4.."3*'%"&F4&+"%J,%94*#"I
T5HUP>B0%KQPK950\0cF)-3")%-&6.)'"-&,*.&6.6&%64F3-6"-I&d,)."-&+%,)1"*.&K)"
'4*-&)*&'3-#,)%-M&F4&J,%9"&eU"-.)"FF"M&4..3.)'"M&3*.,*4.3,*0&"-.&#3*K&J,3-&+F)-
39+,%.4*."&K)"&F"&J,*'-&f&V3#,F4-&T4%g,h5&"-.&)*&2,*&"S"9+F"M&#H"-.&F"&+%"93"%
+%6-3'"*.&O/&K)3&E,)"&-+,*.4*69"*.&-)%&FH69,.3,*I&:4)%"*.&8423)-M&8%4*i,3-
83FF,*&,)&WF43*&Z)++6&*"&-"%,*.&E4943-&+%6-3'"*.&'"&F4&!6+)2F3K)"&#4%&3F-&*H,*.&+4-
#"&+,)1,3%I

*567859:;<0\0TEP><0BP<09>B0KJE87E?B06EP<0;57<>065BB><0I>B0HE?B7Q?>B0EP
5??E?H><0I>0J5P@57B>B0?EP@>99>BR0HF>B805PBB70J5?76P9><:0,F>B8VH>065B
I5?Q><>PG0`
T5HUP>B0%KQPK950\&PF&"-.&1%43&K)"&F"-&+4.%,*-&".&F"-&+,F3.3K)"-&'"13"**"*.&'"-
4#.")%-&94FU%6&")SIII
*O<7B8E6O>0/55Q0\&PF&5&4&.,)E,)%-&)*&'4*U"%&'4*-&FH"S#R-I&:"&O/&"-.&F4
.%3*3.%,UF5#6%3*"&K)3&+").&.,).&J43%"&"S+F,-"%I&D43-&FH).3F3-"%&41"#&'3-#"%*"9"*.&J43.
414*#"%I&XH"-.&+,)%&#"F4&K)H3F&J4).&].%"&,2E"#.3J&+4%&%4++,%.&@&-"-&+%,+%"-
69,.3,*-I&TH3F-&-)%E,)"*.M&3F-&-41"*.&K)H3F-&+"%'"*.&.,)."&#%6'323F3.6I

*567859:;<0\0,578VE?0D&0EP06>P8VE?09>0I>@>?7<0`
T5HUP>B0%KQPK950B&XH"-.&)*&',*I&:"-&69,.3,*-&*"&-H4++%"**"*.&+4-M&,*&*4\.
41"#I
*O<7B8E6O>0/55Q0B&:"&9"--4U"&'H"-+,3%&#H"-.&K)"&FH,*&+").&%"#,*J3U)%"%&)*"
+"%-,**"I&`*&+").&F)3&4++%"*'%"&@&F326%"%&-"-&69,.3,*-&"*J,)3"-M&@&-H,)1%3%I&j"-
616*"9"*.-&+")1"*.&1,)-&5&43'"%I&`*&+").&4)--3&+%"*'%"&'"-&#,)%-&'"&.$6[.%"M
.%4143FF"%&-)%&'"-&93-"-&"*&-3.)4.3,*I&X"&F31%"&-H4'%"--"&4)S&94*4U"%-M&+,)%&K)H3F-

(27?8><@7>A0*5<<7=<>

C0(>0D.0<E70>809F>GH=B0I>0<587E?597B587E?0E?80J>?K
I7<>H8>J>?80L0950H<7B>0M

(>B0B><@7H>B

e"$#+0*)$$.&$&

17BHPBB7E?B0f)P8>P<g
k&:"&OP&%,3&".&FH"S#R-&'"&%4.3,*4F3-4.3,*
,*.&9"*6&'3%"#."9"*.&@&F4&#%3-"&l
Nm4F,n&0&AoBpqQ

:"-&J4)S&#,*U6-&94F4'3"III
Ndd^d^!q>p<&0&A>BAGQ

:4&9"3FF")%"&#,*1"*.3,*&#,FF"#.31"&'"-
j`D&NX2;&0&A<BG>Q

:"&.%4143F&4)&*,3%&"*&8%4*#"&Nm4F,n&0
AoBCoQ

X,99".&84#"2,,g&+").&%)3*"%&1,.%"
#4%%3R%"&Nm4F,n&0&ApBA>Q

,)&-,*.&F"-&,JJ%"-&'("9+F,3-&#4'%"-7
Nr4%3*"qp;A?&0&ApB;qQ

4%.&-)%&F"-&s23F4*-&'"&#,9+6."*#"-s
N*t?A?&D43&?;;>Q&NSU3FF".&0&A;BAAQ

8%4*#"M&:4&%".%43."&@&oq&4*-&7
N'%4SSCq&0&;?BA>Q

W&F4&̂ *"M&8,*#.3,**43%"-&B&J4).03F&F"-
+45"%&4)&96%3."&70&N'%4SSCq&0&;?B;pQ

#$,94U"&NX2;&0&ApBGAQ

W##6'"%&4)S&4).%"-&J,%)9-

c4%&.$R9"

%",1)W&0*)$$.&$&

e5H>NEEhR0(7?h>I0.?R0@75I>E:::
'EP<UPE70P8797B>bV@EPB09>B0<KB>5PG
BEH75PG0BP<07?8><?>80`

&c,)%&'3-#)."%&41"#&9"-&493-

&c,)%&"S3-."%&".&9"&-"*.3%
39+,%.4*.

&c,)%&6."*'%"&9,*&%6-"4)
+%,J"--3,**"F

&Z"&*().3F3-"&+4-&#"-&-"%13#"-

!"#$%!"#$%!"#$%!"#$%

T&#0e.,),*.&$

'5<87H76>bR0<K5Q7BB>b

00&c^m:PXPdu&00

)PQJ>?8587E?B0I>0B5957<>B0\09>B0>?8<>6<7B>B
B><<>?80950@7B&;<=;>=?;;>

(>B0H5I<>B0<>8<EP@>?80P?06>P09>0JE<59
;q=;>=?;;>

/P7805B8PH>B06EP<0BFE<Q5?7B><0>80a8<>0>;;7H5H>
5P0NP<>5P0L0950<>?8<K>&;G=;>=?;;>

(>085PG0I>0HOdJ5Q>050588>7?80]RYi0>?0e<5?H>R
5P069PB0O5P80I>6P7B0j05?B&;C=;>=?;;>
!><?5<I0-O7N5P980566>99>0L0P?>0_EP<?K>
I25H87E?09>0k0EH8EN<>&;C=;>=?;;>

e<5?lE7B0e799E?0@>P80UP>08EPB09>B0K9=@>B
BE<8>?805@>H0P?0I769dJ>&;?=;>=?;;>
(>B0658<E?B0;<5?l57B0BE?809>B0HO5J67E?B0IP
HPJP90I>0J5?I58B&;?=;>=?;;>

d,)."-&F"-&3*J,-&X4%%3R%"

(>B05H8P5978KB0*5<<7=<>

)_EP8>b0IP0UP5978587;0I5?B09FK@59P587E?0I>0@EB
HEJJ><H75PG

'EP<0JEN797B><0@E8<>0KUP76>R0<>BBE<8>b0950NEX8>
L07IK>B
(>B0NE?B0H<78=<>B06EP<0HOE7B7<0BE?0?PJK<E0[

e5H>0L0P?0<>H<P8>P<R0HEJJ>?805NE<I><09>B
UP>B87E?B0UP70;mHO>?8
+E?0HO>;0>B80I>0J5P@57B>0;E7R0UP>0;57<>0`

d,)-&F"-&#,*-"3F-&X4%%3R%"

(>B0HE?B>79B0*5<<7=<>

(>B07?8><@7>AB0*5<<7=<>

C0(>0D.0<E70>809F>GH=B0I>
<587E?597B587E?0E?80J>?K
I7<>H8>J>?80L0950H<7B>0M
^no^]o[^^]
T5HUP>B0%KQPK950>80*O<7B8E6O>
/55QR&&'()*+*,-*./0"1*+/"2.34*5/6,"5/
7-1-40"/,"2.89/44/'.":"$;<=86

('4*6/44"4+>88)

C0(>B0<KB>5PG0BEH75PG
6<E;>BB7E??>9B0B><@>?80L0QK<><
B50>V<K6P8587E?0>80;57<>0IP
NPB7?>BB0M
^Yo^]o[^^]
"97@7><0eKHO><E99>R&?*./+,/'."@363.-)
A.-6+/"5/"B*-5/8

C0(50JE87@587E?0I>B0B595<7KB05P
8<5@5790?>0<>Q5<I>065B09>
J5?5Q><0M
[po^no[^^]
$E95?I0!<P??><R&&4=+>-6-)=4,/0

)0()0#,& !"#$%& '()*&+&,-% .++"!.(.&$ *)$$.q$& &,D#r-&%

&$'($%'($)%*+,-$ ."/#)0$)1,#$."/#)0$)1,#$."/#)0$)1,#$."/#)0$)1,#$ )

)HH=B0o0.?BH<7687E?0J>JN<>

WE,)."%&@&1,-&J41,%3- W##6'"%&@&F4&2,).3K)" !TT e"$#+%!("W%T&#s

Vt&T"+."92%"&?;;>
v&T,9943%"
v&/S.%4-&,*F3*"

40%25NE??><

!"#$"%&"'()"$*"+,$-./0"1$"'2*)(32+)02*)(3"(3*"4$35"1)'$.*$4$3*"6"+2".')0$"7888 9**:;<<===8.2:)*2+8>'<.2'')$'$<)3*$'?)$=0<+$@A)@'()@$*@+@$-.$0@1$@'2*)(3888

B"0C'"D BE<EF<DEEF"BG;BH



!""#"$%&'(##)*%

!"#$%&'%()*+%,
-%"#%'$+ ./'0(+

!$$+%,*
-".,$%&
/#010,#"&'.%'!'2'3
41*5167&
/#"&%"&+&
89*%$0,#""%+6'.:1$0,#"&
/#"&%,*&'46%5,+5
;61$<%6&
=1661"0&
/%60,>,$10&
?%@,&%&
A10,76%&'46%5,76%&
4160,$,B%C'D'E91),&&%C

!"#1+2+$*(
8,$1@'F'G/4
!&&+61"$%'H,%
I,@6%0&'.:9B16)"%
4160,$,B%C'D'E91),&&%C

322/4)")+0
E%$J%6$J%'.%'K,%"&
G,"1"$%5%"0
-"@%&0,&&%5%"0'*#$10,>
4160,$,B%C'D'E91),&&%C

5#00)60+
L5B*#,'%0'&1*1,6%
/#5B90%"$%&'%0
>#6510,#"&
4160,$,B%C'D'E91),&&%C

7$8'9*+(
8+$$7&
?961B1)%&
M#55%&'N'!>>1,6%&
806109),%
L$#"#5,%
E9@9*10,#"&
?#$+5%"0&
?#&&,%6&
/*,"&'.:O,*

:+0;)1+(%5#<)*#"=>0%,%P%Q&*%00%6'R'G*+S'E88'R'I%S,T+%'R'$#+6&'K#+6&%'R'G#6+5'K#+6&%'R';1+S'$69.,0'R'?%@,&'061@1+S'R'E%$J%6$J%'>#".&'.:,"@%&0,&&%5%"0'R'/#5B1610,>'*,@6%0'.:9B16)"%'R'/#5B1610,>'1&&+61"$%'@,%'R
/#"@%60,&&%+6'.%@,&%&

!#?+(%"+(%<"'(%</<'"#)0+('U
L+6#"%S0'N'P1&.1T'U'$#+6&'.,>>969&'.%'VW5"X'PY8L'$#+6&'.,>>969&'.%'Z['5"'R'/#">,.%"0,%*&'U'*%&'&$##B&'.%'/1B,01*'R'/#"&%,*',"@%&0,&&%5%"0',55#K,*,%6'R'/#"&%,*'B*1$%5%"0'>,"1"$,%6'R'(%&0,#"'$166,76%'%0'%5B*#,'R
G#6+5',55#K,*,%6

@+(%1/'0(%"+(%<"'(%1/$('"*A(%,%/#+6&'%+6#'R'/#+6&'.#**16'R'/#+6&'#6'R'/#+6&'1*$10%*'R'/#+6&'%1.&'R'/#+6&'>61"$%'0%*%$#5'R'/#+6&'"10,S,&'R'/#+6&'8+%C

@+(%#1*)/$(%"+(%<"'(%1/$('"*A+(%,%!$0,#"'%.>%R'!$0,#"').>'R'!$0,#"'6%"1+*0'R'!$0,#"'@,"$,'R'!$0,#"'0#01*

\"'&,0%'.+')6#+B%'46,&51'46%&&%'](^_'P%0Q#6<`
a1'5:,"096%&&%'R'/1B,01*'R'/%'&#,6';Hb$#5'R'/+,&,"%'!$0+%**%'R'46,51'/+,&,"%'(#+651".%'R'/+,&,"%C'$#55%'+"'$J%>'R'G%55%'!$0+%**%'R'(1*1'R'(Lc'R'(Lc'!.#'R'(+,.%'/+,&,"%'R'A1"1)%5%"0'R'46,51'R
46#)6155%';Hb"%0'R';9*9DI#,&,6&'R';9*9'Z'&%51,"%&'R';H'(61".%&'/J1d"%&'R'H#,$,'R'H8?
!'@#,6'1+&&,'U'A1"1)%5%"0'R'H#e1)%'R'!$0+'0@
f'Z[[gb'/1B,01*
4*%1&%'#K&%6@%'0J%'0%65&'1".'$#".,0,#"&'1".'.,&$*1,5%6U'-5B*%5%"0%.'1".'B#Q%6%.'Ke'-"0%61$0,@%'?101'A1"1)%.'8#*+0,#"&

-5B6,5%6 L"@#e%6 E91),6 G*+S 4+K*,%6

&+,@%"0'*h%S%5B*%'.%&')61".&'B106#"&'U'51*)69'*%+6'B6#>,*'067&'1"1*e0,T+%X'067&'i-X
,*&'"%'&h15B+0%"0'B1&'.%'*1'5#,0,9'.%'*%+6&'$1B1$,09&'%0'51"1)%"0'iLb

5#<)*#"=>0%,%@+%2#$#?+0%&+%&+2#)$%+(*B)"%'$+%>+22+%C
D#18'+(%:A?'A"#%,%c+,X'%0'*1'5+010,#"'%&0'.9j2'%"'516$J%b'?%'B*+&'%"'B*+&'.%
B1e&'&#"0'.,6,)9&'B16'.%&'>%55%&b'I%&'%"06%B6,&%&'&#"0'%"'6%016.'51,&'$%*1
9@#*+%b'_%'&+,&'B%6&+1.9'T+%'*%&'>%55%&'#"0'+"'iL'B*+&'9*%@9'T+%'*%&'J#55%&'k
5E0)(*/<E+%F##?%,%P#+&'&#55%&'B1&&9&'.+'4?('B10%6"1*,&0%'T+,')6#".%'&%&
&+K#6.#""9&'1+'4?(D5151"'T+,'%&&1,%'.%'$#5B6%".6%'%0'.h1,.%6b'I%&'.,6,)%1"0&
"%'&#"0'B*+&'0#+0'B+,&&1"0&X'*%&'$#"&%,*&'.h1.5,",&0610,#"&'@%,**%"0b'!+S'L010&D\",&X
*1'*#,'816K1"%&DcS*%e'.%'Z[[Z'1'1$$9*969'*%'*,5#)%1)%'.%'B*+&,%+6&')61".&
B106#"&b

!"#$#%&"'()'*++*%&$,"&-..'/01+2.'&!#33*'"

l(9"9610,#"'iLb'I%'T+#0,%"0'95#0,#""%*X'165%'1"0,$6,&%l
.%'/J6,&0#BJ%'M11)'%0'_1$T+%&'89)+9*1b'L.,0,#"&
4%16&#"b'Zm['B1)%&n'Vg'%+6#&

!"#$%&'$()*+

;#+0%&'*%&',"0%6@,%Q&'/166,76%

(#,(4&5'&5*"*6',.7%&'7&$"#8'%%')"&9&0:;

G%@#%0A>/02+%&+(%#;#$*#?+(
>#2)")#'H%+(*%'0?+$*+%</'0%"+(
1#)((+(%&+%0+*0#)*+%I
JKLMNLKMMO
P#$)6"+%Q#0$)+R)1ST'!"1%*5'.7'&5'&+,
;,*%%'&.,7*#.,+'&5<,%%)",.('
=*'*++'%%'&>;?-@A

G%@+(%0A(+#'H%(/1)#'H%&/);+$*
1/2<0+$&0+%8'U)"%>#'*%2)+'H
<0/*A?+0%"+(%&/$$A+(
<+0(/$$+""+(%&+(%'*)")(#*+'0(%I
JJLMNLKMMO
:/<E)+%V'"")+*BW#;+0$)+0T'B*"'(7"*('
5'%&-88,*"'%&C)"*5*D)'%&5'&+,&;?EF

X%@+%2#$#?+2+$*%*+"%8'U)"%+(*
+$(+)?$A%&#$(%"+(%A1/"+(%+*
#<<")8'A%&#$(%"+(%+$*0+<0)(+(
>#;/0)(+%"+(%4'0$%/'*%Y
MZLMNLKMMO
P0%!#*0)1[%@A?+0/$T'!%G(4*,7"'&'7
,)7')"&5)&",$$#"7&%)"&+'%&"*%D)'%

$%G(4#%#(*,)H&,)&7",=,*+

@#%Y1/$>%1#""Y%1/22+$1+%&#$(%1)$8
2)$'*+(T%9*+(B;/'(%<09*%C

46%".6%'*h1@,#"'B#+6'+"%
69+",#"'o';6#B'$J%6b
!*#6&X'.9$#+@6%C
.h+6)%"$%'*%&'67)*%&']%0
*%&'B,7)%&`'.%'*1
$#">96%"$%
09*9BJ#",T+%b

;#+&'*%&'.#&&,%6&'/166,76%

@+(%&/(()+0(%5#00)60+

f'/#Be6,)J0'Vggp'D'Z[[g'/1B,01*'D'/#"01$0%CD"#+&'R'/#".,0,#"&'(9"961*%&'.:+0,*,&10,#"'R'!K#""%5%"0'R'4+K*,$,09

!"#$"%&"'()"$*"+,$-./0"1$"'2*)(32+)02*)(3"(3*"4$35"1)'$.*$4$3*"6"+2".')0$"7888 9**:;<<===8.2:)*2+8>'<.2'')$'$<)3*$'?)$=0<+$@A)@'()@$*@+@$-.$0@1$@'2*)(3888

B"0C'"B DE<EF<BEEF"DG;DH



14/09/09 13:13PressDisplay.com - Journaux du Monde Entier

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







D É C E M B R E 2 0 0 8 • B U S I N E S S D I G E S T • N ° 1 9 1 • 1

T É M O I G N A G E

« 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 français 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’à la colère) pour susciter l’adhésion
de leurs interlocuteurs. « Leur intelligence
émotionnelle1 (IE) est donc un outil à part
entière qu’ils doivent impérativement
savoir maîtriser et développer », soutient
Christophe Haag.

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

Son niveau (mesuré par le quotient émo-
tionnel ou QE) peut être renforcé à tout
moment grâce à un apprentissage adéquat,
tel que coaching, programmes de parrai-
nage ou travail collaboratif avec un psycho-
logue organisationnel… « Daniel Goleman
fut l’un des premiers chercheurs à entrevoir
l’enjeu de cette forme d’intelligence en
définissant son modèle3 (modèle Goleman
ou modèle Mixte) au niveau du manage-
ment. Il a ouvert la voie à de nombreux
chercheurs comme moi, certains ayant
choisi un autre modèle (Ability Based
Model4) pour définir le quotient emotion-
nel. Bien que différentes, ces deux
approches, traitées avec sérieux et circons-
pection scientifique, permettent l’une
comme l’autre d’éclairer des pratiques
managériales modernes et efficientes pour
le dirigeant du 3e millénaire ».

Gagner le soutien de son entourage impose
de communiquer avec des sentiments
authentiques. L’expressivité émotionnelle
est en effet l’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 l’équipe. Quels sont les
mécanismes de ce que Christophe Haag
nomme la communication émotionnelle ?

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

B I O G R A P H I E

travaux de Salovey et Mayer. Ceux-ci défi-
nissent l’IE comme une forme d’intelli-
gence qui suppose la capacité à contrôler
ses sentiments et émotions et ceux des
autres, à faire la distinction entre eux et à
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
mêmes 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 à l’enfance2, mais qui se
construit également tout au long d’une vie.

L’intelligence
émotionnelle,

Interview de Christophe HAAG, professeur assistant en psychologie appliquée à l'EM Lyon Business School
(France), décembre 2008.

moteur d’une communication efficace

•••



2 • B U S I N E S S D I G E S T • N ° 1 9 1 • D É C E M B R E 2 0 0 8

Attention : l’IE est l’aptitude
à s’adapter… et non à simuler !
Christophe Haag met en garde : « Expri-
mer ses émotions n’implique en aucune
façon de simuler ». Le manque d’authen-
ticité est facilement repérable et discré-
dite l’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-
mençant par rappeler un succès anté-
rieur, ou autre événement positif – autant
mettre ses auditeurs d’humeur positive
pour parler d’un problème !

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

Réponse aux sceptiques :
l’IE n’est pas une blague !
« Les études que j’ai menées sur les
grands patrons français sont une
réponse à tous les sceptiques qui voient
dans cet apport de l’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 l’IE est l’un des remparts
contre les attitudes nuisibles en situa-
tion professionnelle : « J’espère que ce
type d’études contribuera à réduire dans
un futur proche, et de manière significa-
tive, le nombre de “sales cons” à la tête
de nos entreprises, comme Robert
Sutton les appelle dans son célèbre livre
The No Asshole Rule5. Il s’agit des diri-
geants odieux, parfois brillants mais tou-

•••

jours nuisibles et dont la présence crispe
l’atmosphère 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 manière puissante
le succès 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 l’IE,
l’éthique doit être son prophète ». !

1. L’intelligence émotionnelle est un concept
qui a notamment été popularisé par l’écrivain et
psychologue américain Daniel Goleman.
2. Les enfants de parents qui sont expressifs
émotionnellement sont eux-mêmes expressifs.
3. À lire : “Emotionnal Intelligence: Why It Can
Matter More Than IQ”, Daniel Goleman,
Bantam, 1995.
4. Peter Salovey et John Mayer ont été les pre-
miers à utiliser l’expression « intelligence émo-
tionnelle » (Salovey et Mayer, 1990) et situent
l’IE à l’intersection des cognitions et des émo-
tions ; ils ont depuis continué leurs recherches
sur l’importance de ce concept (Mayer, Salovey,
Caruso et Sitarenios, 2003). Ils ont donc revu
leur définition initiale de l’IE comme étant
“l’habilité (d’un individu) à percevoir des émo-
tions, à les intégrer pour faciliter la réflexion, à
les comprendre et à les réguler pour favoriser
son développement personnel”.

COMMUNICATIOND O S S I E R

Quelques conseils pour une communication efficace
CHOISIR SES MOTS AVEC PRUDENCE les mots ont un impact émotionnel qui doit être
pris en compte. Par ailleurs, un vocabulaire riche, l’utilisation de métaphores et de
références littéraires sont autant d’armes pour renforcer l’impact des idées auprès
d’un public bien instruit.

ÊTRE INTENSE Un patron sec ou fade génère l’ennui, le manque d’intérêt, voire le
repli sur soi. À l’opposé, l’intensité émotionnelle renforce le pouvoir de communi-
cation, même si cette intensité doit être modérée face à un petit groupe comme un
conseil d’administration.

NE PAS OUBLIER LES VÉRITÉS SIMPLES De simples règles 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 PÉRIODE 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 très vite (un débit en moyenne
supérieur à trois mots par seconde). Les collaborateurs écoutent alors le dirigeant
plus attentivement et ressentent dans la plupart des cas une émotion positive.

L’IE des leaders
français :
l’expérience
Dans une étude récente, Christophe
Haag a fournit à 40 patrons des
plus grandes entreprises françaises
(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
à leur board. Il a mesuré le style (posi-
tif, négatif, neutre) et le contenu du
discours de chaque patron, établis-
sant une corrélation entre l’IE et
l’efficacité de la communication. Sa
conclusion : l’expression d’émotions
renforce l’autorité du patron, garantit
la compréhension globale de son
message et facilite le consensus et la
résolution des problèmes.

5. Voir notre dossier « Stop à l’intimidation et
à l’agressivité au travail », Business Digest
n°179 novembre 2007.



Le nouvel Economiste - n°1500 - Cahier n°2 - Du 3 au 9 décembre 2009 - Hebdomadaire38

A la une
Suite de la p.37

L’ensemble est empesé, autoritaire et
résolument pyramidal.

Une logique 
de soumission 
librement consentie
Sociologue et professeur émérite à HEC
en management social, Patrick Lemat-
tre se souvient de ce “premier âge du ma-
nagement” qui, explique-t-il, plaçait
l’organisation au cœur de sa philoso-
phie et de ses logiques. “Cela se tradui-

sait par une forte centralisation des
structures avec, en interne, une organisa-
tion formelle, dotée de nombreux niveaux
hiérarchiques et par un fort cloisonnement
entre ces différents échelons, raconte-t-il.
Sur le terrain, ce modèle se définissait par
une très faible délégation et, en terme de
culture d’entreprise, par une logique de
soumission librement consentie de la part
des collaborateurs.”Pour Olivier Cousin,
sociologue du travail et auteur d’un ou-
vrage intitulé Les Cadres à l’épreuve du
travail, ce qui caractérise surtout le ma-
nagement de l’époque c’est sa dimen-
sion d’encadrement. “Il prescrivait
énormément et le plus précisément possi-
ble, indique-t-il. Ce qui se traduisait par
une segmentation très nette dans l’entre-
prise avec, d’un côté, ceux qui sont dans 
l’imagination et la conception et, de l’au-
tre, ceux qui sont dans l’exécution. C’était
un modèle efficace mais lourd.”
Un modèle inspiré de l’optimisme am-
biant qui, à l’époque, soufflait sur le
pays. Car comme le souligne François

Dupuy, sociologue et auteur de La Fati-
gue des élites et de Sociologie du change-
ment, “les logiques de management sont
toujours étroitement liées à la conjoncture
économique dans laquelle ils prennent
place”.Or il y a trente ans, la France vi-
vait la fin des Trente Glorieuses et le ma-
nagement très hiérarchisé était
également “très humaniste, parce que
basé sur la conviction que l’on pouvait al-
lier croissance économique et développe-
ment individuel dans une logique
gagnant-gagnant entre salarié, entreprise
et croissance économique,rappelle le so-
ciologue. La valeur travail était alors à
son apogée, l’entreprise étant perçue
comme un lieu de réalisation individuelle
et d’intégration dans la société”. En
contrepartie, l’investissement des sala-

riés y était total. “On était dans l’époque
de la fidélité, de l’esprit maison, du contrat
“loyauté d’un côté, protection de l’autre”,
poursuit François Dupuy. Pas seulement
face au chômage, mais aussi face à la du-
reté de l’emploi lui-même. Les espaces de
travail étaient non-conflictuels, l’ultra-seg-
mentation protégeant de la confronta-
tion avec le client et avec les autres
salariés. Si bien que ce qui caractérisait
le management il 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
l’investissement de chacun ?””
Un modèle pyramidal et segmenté

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

Le client, 
nouveau maître du jeu 
Dès lors, fini le climat d’optimisme et de
confiance réciproques. Le client a rem-
placé l’organisation dans les priorités
managériales et sur le terrain, cela
change tout. “Avec la mondialisation et
les nouvelles technologies, l’entreprise a

basculé dans un monde tiré par l’offre et
non plus par la demande, si bien que, dés-
ormais, c’est le client qui domine, explique
François Dupuy. En quelques années, on
est passé d’une organisation endogène,
tournée sur elle-même et dotée d’un ma-
nagement dont la priorité consiste à pro-
téger son univers, à une organisation
exogène qui vise avant tout à attirer le
client.”
Un changement de priorité qui marque

la fin des anciennes logiques pyrami-
dales. “En matière de structure d’organi-
sation, cela se traduit par une volonté de se
rapprocher du terrain et donc par une ré-
duction des niveaux hiérarchiques, ex-
plique Patrick Lemattre. Peu à peu, la
pyramide inversée se dessine.”Objectif de
cette décentralisation en marche : ré-
pondre à un besoin nouveau de réacti-

vité afin de faire face aux aléas d’une
demande désormais maîtresse du jeu.
Ce qui impose davantage d’autonomie
individuelle, mais aussi, de transversa-
lité. Finies les entreprises-bureaucraties
des Trente Glorieuses. Bienvenue dans
les univers interconnectés, transverses,
dominés par le travail en réseaux et par
projets où la mission première 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.
Une nouvelle liberté de mouvement qui
propulse les salariés d’un monde seg-
menté, hiérarchisé et consensuel à un
univers décentralisé, transverse... et

conflictuel. “L’économie ayant cessé 
d’être tirée par l’offre, on ne pouvait plus
externaliser sur les clients les surcoûts qui
permettaient à l’entreprise de vivre et de
fonctionner confortablement, explique
François Dupuy. Pour parvenir à faire
plus avec moins, on a alors cherché à trans-
versaliser les organisations. On a introduit
de la coopération dans tous les domaines,
ce qui a eu pour effet de durcir les univers
en créant un climat propice à la confron-
tation.”

La fausse autonomie 
Résultat : on assiste aux premiers phé-
nomènes de fuite : turnover et absen-

téisme ou, tout simplement, désenga-
gement, les gens se mettant progressi-
vement “en retrait” d’une organisation
qui a cessé de les protéger. Dès lors, le
management se trouve face à une nou-
velle problématique : comment faire
travailler les salariés ? “Comment susci-
ter à nouveau l’adhésion dans un univers
devenu exigeant, dur et, où les nouvelles lo-
giques de travail par projets amènent cha-
cun à se confronter de plein fouet à la
contrainte client, à des exigences de réduc-
tion de  coûts  et d’augmentation de la qua-
lité ?,résume François Dupuy.Comment
lutter contre le désengagement dans un
univers où le concept de protection du sa-
larié par l’organisation a disparu ?”
Une problématique d’autant plus diffi-
cile à résoudre que l’autonomie indivi-
duelle octroyée par les organisations
s’avère bien souvent illusoire. Certes, le
manager se contente de plus en plus
d’assigner des objectifs en laissant cha-
cun libre sur la façon de les atteindre -
le message des N+1 se résumant sou-
vent à : “tu as carte blanche, je te fais
confiance…” - mais dans la plupart des
cas ce mouvement de décentralisation
des responsabilités s’accompagne d’un
renforcement des contrôles avec, en

interne, une multiplication de normes,
d’audits, de règles et de procédures,
mais aussi le poids croissant du repor-
ting… si bien qu’au final, cette autono-
mie s’apparente à un leurre. “On est dans
une logique managériale qui cherche à la
fois à contraindre les gens à travailler et à
contrôler leur travail”,résume François
Dupuy.
Non seulement l’autonomie est illusoire
mais la pression ne cesse de s’accroître
en termes de finances, productivité,
qualité... “Si bien que l’individu devient
peu à peu une variable d’ajustement, ré-
sume Patrick Lemattre ; ce qui alimente

la défiance et remet en question le concept
d’appartenance collective.”

De l’employé maison 
à l’employé
Indiana Jones
D’où la montée en puissance d’une gé-
nération Y, ou génération “do it yourself”
comme préfère la qualifier le sociolo-
gue en évoquant cette population de 18-
30 ans prêts à s’investir véritablement
dans une seule chose : leur propre car-
rière.
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 à des comportements pro-
fondément individualistes. “Peter
Drucker le disait lui-même : on est passé
d’un employé “maison”,  attaché à une en-
treprise, une marque, un produit, à un em-
ployé “Indiana Jones” qui n’a plus peur de
tracer son chemin à la machette dans la
jungle professionnelle, rappelle Christo-
phe Haag, professeur à l’EM-Lyon. Ce
qui implique qu’il n’a plus peur de quitter
une entreprise mais aussi, qu’il est capable
de changer radicalement de parcours pro-
fessionnel si nécessaire.”
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
sur un contrat de travail se résumant à fi-

délité contre sécurité à une logique de
contrat à engagement limité réciproque,
rappelle Patrick Lemattre. Pour tout sa-
larié, l’idée sous-jacente est désormais :
“L’entreprise s’est octroyée le droit de me
remercier à tout moment mais en contre-
partie, je ne me sens pas engagé morale-
ment et je peux, moi aussi, partir à tout
moment, même après une formation d’un

mois”. Si bien que le seul sentiment d’ap-
partenance qui subsiste aujourd’hui est lié
à un métier. Pas à une entreprise.”
Rien d’étonnant, dans ce contexte, à ce
que l’organisation ne soit plus perçue
comme un lieu de réalisation de soi. “Les
gens n’attendent plus d’épanouissement

ni de bonheur au travail ; ils en ont désor-
mais une appréhension utilitariste: ils
vont y chercher les moyens de vivre ailleurs
leur vraie vie”,résume François Dupuy
qui rappelle que, en 1974, sur 600 cadres
interrogés, près de 75 % estimaient que
la vie professionnelle se plaçait “au- des-
sus de tout”. Une idée aujourd’hui tota-
lement dépassée. Au point, estime le
sociologue, que “ne serait-ce que poser
cette question est impensable”.

La carte de l’affectif et
la culture du résultat
Pour rétablir les liens du passé et obte-
nir un regain d’investissement de la part
des salariés, le management a opté pour
la carte de l’affectif et de la proximité.
“Il y  a 30 ans, le PDG était paternaliste,

autoritaire et très “Père Fouettard” ; au-
jourd’hui, son management s’est “nanny-
fié”, explique Christophe Haag. Le
patron consacre plus de 50 % de son temps
à écouter clients et collaborateurs, il fait
suivre ses équipes par des coachs, des psys
etc.”A cela s’ajoutent les innombrables
séminaires d’entreprise, les simulacres
d’ambiances de start-up (avec baby-foot
dans l’open-space et tutoiement de ri-
gueur) et le recours incessant aux

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
à celui du résultat, forme une arme re-
doutable au service de l’entreprise.
“Parce qu’en réalité, il est bien évident que
l’organisation reste contraignante de par
ses objectifs : l’autonomie octroyée à cha-

cun étant en réalité toujours au service de
l’organisation et de son enrichissement,as-
sène Olivier Cousin. Seule différence :
cette logique s’abrite derrière un discours
qui promet de la réalisation de soi.” En
clair, les codes du passé perdurent ; sim-
plement, ils s’expriment de façon plus
subtile. “Ces dernières années, on a vu la
rigidité émotionnelle de départ muter vers
du tout-émotionnel, remarque Christo-
phe Haag. Si bien que le monde du travail
est désormais habité par des tensions consi-
dérables.” Résultat : un système en ap-
parence plus souple mais en réalité tout
aussi dictatorial que celui du passé. “Le
management actuel a beau être moins
dans l’autorité, il véhicule plus de violence
larvée que celui d’il y a trente ans, résume
le sociologue. Non seulement il impose
une cadence toujours plus élevée mais il re-
quiert aussi un investissement très per-
sonnel, ce que l’on appelle un “enrôlement
de la subjectivité”. Si bien qu’en cas 
d’échec, il n’y a plus de rempart : l’individu
est remis en cause en même temps que le
salarié.”
Un danger auquel le système actuel et
ses logiques de “toujours plus” expo-
sent quotidiennement. “Il y a dans le ma-
nagement de la performance une exigence
de dépassement de soi permanente qui fait
que l’on s’y épuise,poursuit Olivier Cou-

sin. La fausse autonomie sur laquelle il re-
pose valorise l’individu et, ainsi, permet à
l’organisation d’en obtenir toujours plus ;
résultat : il n’y a plus de limite à l’investis-
sement individuel. Et comme cet investis-
sement n’est plus véritablement encadré,
une grande partie s’avère impossible à me-
surer et donc à récompenser.” Les consé-
quences pour le salarié sont simples :
sentiment de non-reconnaissance, frus-
tration et, de plus en plus, désengage-

François 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.”

“Il y a dans le management de la performance 
une exigence de dépassement de soi permanente 

qui fait que l’on s’y épuise”

“Une segmentation très nette avec ceux qui sont 
dans l’imagination et la conception et ceux qui sont 

dans l’exécution. C’était un modèle efficace mais lourd”

“On est passé d’une logique 
fidélité contre sécurité à une logique de contrat 

à engagement limité réciproque”

“On est passé d’une organisation endogène, 
tournée sur elle-même, à une organisation exogène 

qui vise avant tout à attirer le client”

Il y a trente ans, le management était également 
“basé sur la conviction que l’on pouvait allier 

croissance économique et développement individuel”

“On était dans l’époque de la fidélité, 
de l’esprit maison, du contrat “loyauté d’un côté, 

protection de l’autre”

“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 

à écouter clients et collaborateurs
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ment face à un système perçu comme
truqué.

Le tout-émotionnel 
et le collectif 
Sans compter que le management par
la tyrannie émotionnelle ne s’appuie

pas uniquement sur une trilogie “fausse
autonomie-investissement individuel
sans limite-promesse de valorisation”
mais aussi sur une communication qui,
à force de manier l’affectif et le collec-
tif, frôle souvent la manipulation. “Insi-
dieusement, elle permet de prétendre qu’il
n’y a ni hiérarchie, ni ordre, mais c’est
faux : c’est du marketing managérial”, as-
sène Olivier Cousin. Une pratique qui
crée un terrain propice aux injonctions
contradictoires – véritable fléau de l’en-
treprise moderne à en croire les coachs,
psys et autres grands guérisseurs des or-
ganisations -  et qui, surtout, alimente le
brouillage des frontières au sein des uni-

vers corporate. “Le discours managérial
en réfère beaucoup au management col-
laboratif ; il y en a, c’est vrai – y recourir est
devenu une nécessité pour gérer les impré-
vus et faire face aux aléas - mais ce n’est pas
pour autant la base qui dirige, poursuit
Olivier Cousin. Ce sont les objectifs assi-
gnés, lesquels sont les traductions directes
des décisions de la direction, si bien qu’il
existe toujours un mouvement descen-
dant, une politique qui se joue à un niveau
supérieur au notre.”Problème : cet éche-
lon est devenu difficile à identifier de-
puis que la règle du “tout-émotionnel”
a chassé l’encadrement de l’entreprise
et laissé vacant son rôle d’“indicateur
des rôles”. “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 à une dilution du pou-
voir et, chez les salariés, une absence de re-
pères et un questionnement latent du
type : “A qui puis-je m’en remettre ?” et
même, “A qui puis-je en vouloir ?”, ana-
lyse Olivier Cousin. Dans le management
pyramidal, les rôles étaient clairement
identifiés. Aujourd’hui, l’incapacité chro-
nique à identifier  un supérieur, un coupa-
ble, ou même un interlocuteur est source
d’un brouillage des repères et de réelles
confusions individuelles.” Exemple :
avec l’avènement du travail “en mode
projet”, il est courant qu’une per-
sonne se retrouve affectée à un projet

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

vieilles rigidités du passé en cas de
problème.

L’envie d’entreprendre
et la culture 
de la diversité
Et inciter les managers des prochaines

décennies à clarifier certains schémas.
Faute de quoi, la tendance au désen-
gagement s’accentuera et, avec elle, la
prédominance des logiques indivi-
dualistes qui, déjà, fragilisent l’édifice
corporate.  
Première urgence, selon Christophe
Haag, pour renverser la tendance : res-
taurer l’image du manager. “Il y a
trente ans, l’ennemi commun était Mes-
rine, en 2001, c’était Ben Laden, aujour-
d’hui ce sont les traders et, par extension,
les patrons, perçus comme des souillons
de la morale, lance-t-il. C’est pourquoi la
problématique prioritaire du manage-
ment des trente prochaines années
consistera à redorer le blason des patrons
en jouant la proximité, le terrain, l’hu-
manité... Cela ne signifie pas que l’entre-
prise de demain sera un monde de
bisounours mais que l’on ne pourra plus
la diriger sans palper le pouls des colla-
borateurs et du terrain.”
Autre piste d’avenir : l’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 l’aboutissement du
“do it yourself” syndrome, prédit-il.
Pour l’exploiter, le management devra al-
léger les procédures et accorder à chacun
un droit à l’expérimentation, autrement
dit à l’erreur, ceci dans un but : faire de
chaque collaborateur un entrepreneur
cogérant du système.” Un défi que le
management de demain ne sera à
même de relever qu’à condition de
retrouver l’engagement perdu au
cours des dernières années et donc, de
créer une nouvelle envie de “vivre en-
semble”. Inenvisageable sans la prise
en compte d’une réalité sociétale et
humaine qui, désormais, s’impose :

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 Lozès est formel : le management
de l’uniformité est révolu. “La diversité
va devoir devenir un élément constitutif
du management de demain, pour la sim-
ple raison qu’elle sera un élément clé de
l’économie mondialisée,explique le pré-
sident du CRAN (Conseil représenta-
tif des associations noires). Les
entreprises auront donc tout intérêt à la
considérer comme un élément de com-
pétitivité à mettre en avant dans leurs
logiques managériales et non plus,
comme cela a longtemps été le cas,
comme une contrainte.” 
Vivement demain…

Olivier Cousin, sociologue du travail :
“Dans le management pyramidal, les
rôles étaient clairement identifiés.”

A la une

“Aujourd’hui, l’incapacité chronique à identifier  
un supérieur, un coupable, ou même un interlocuteur 

est source et de réelles confusions individuelles”

“La diversité va devoir devenir un élément constitutif
du management de demain, pour la simple raison 

qu’elle sera un élément clé de l’économie mondialisée”

Florence Noiville,
Auteure de “ J’ai fait HEC 
et je m’en excuse”. 
“Injecter dans les modèles
actuels une dose d’utilité 
générale”

Je suis frappée par le courrier que je re-
çois à propos de mon livre. Ce qui séduit
le plus les cadres et décideurs qui m’é-
crivent, c’est un chapitre intitulé “I have
a dream” où je “rêve” le management
de demain. “Ce rêve ne semble pas si com-
pliqué à atteindre, disent-ils,pourquoi cer-
taines entreprises ne donnent-elles pas
l’exemple dès maintenant ?”De quoi 
s’agit-il ? D’injecter dans les modèles ac-
tuels une dose d’utilité générale. Exem-
ple : pour un banquier, l’objectif serait,
non plus de développer l’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 l’agroalimen-
taire, d’inventer un business-model
alliant profitabilité et lutte contre 
l’obésité. Idem dans les domaines du so-
cial ou du développement durable. Il
suffit de gratter un peu pour voir que les
managers d’aujourd’hui sont en pro-

fonde quête de sens. Qu’ils veulent sor-
tir du schéma absurde où l’on peut être
félicité d’un bon résultat,  même lorsque
celui-ci est au prix de nombreux licen-
ciements ou qu’il résulte d’accommo-
dements avec la santé ou
l’environnement. Insuffler une dose
d’intérêt collectif dans le management
de demain, ce n’est pas seulement ré-
concilier l’entreprise et la société. C’est
aussi faire des managers dont la moti-
vation ne pourra que croître avec la per-
ception de leur propre utilité. 

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

Damien Lorton,
auteur de “Mort de peur, 
la vie de bureau”. 
“Le management de demain
sera un management 
de réseau et du savoir”

Que sera le management 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 manière d’être ensemble en entre-
prise et de diriger les autres ? De
l’organisation industrielle à 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-
pagne la culture dite du résultat, et vers
davantage de subjectivité d’autre part
avec la grande vague psy qui déferle
comme jamais dans les organisations.
D’un côté, la pression des objectifs et de
l’autre les colin-maillard de séminaire…
En dépit de leur apparente antinomie,
la culture de résultat s’accommode très
bien de celle de l’effusion : la première
impose une forte pression aux individus
que la seconde leur permet d’évacuer. 
Ce clivage se renforcera-t-il ou au
contraire, comme on peut l’espérer, se

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

“En dépit de leur apparente antinomie,
la culture de résultat s’accommode très
bien de celle de l’effusion : la première
impose une forte pression que la
seconde permet d’évacuer.”

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 l’on voit déjà gagner
du terrain dans les entreprises va se
renforcer au point de tendre vers une
disparition pure et simple du manage-
ment. On s’oriente vers la suppression
progressive des échelons hiérarchiques
intermédiaires et vers un système
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 où alors de
façon très implicite avec des formules

du type : “C’est toi qui vois, tu as carte
blanche”.
Si bien que les clés du management de
demain tendront vers un idéal de non-
management. Pour coordonner l’en-
semble, on s’en remettra aux systèmes
d’information du type du C3P (comité
performance, pilotage, prévision), un
logiciel qui, dans le secteur de la télé-
phonie, permet d’affecter chacun à des
tâches précises sans laisser la moindre
marge de manoeuvre si bien qu’au fi-
nal, tout le monde est gouverné par cet
outil. Cela revient à supprimer l’hu-
main – toujours considéré comme 
coûteux - des organisations. Voilà long-
temps déjà que la production n’est plus
au centre des logiques de management
et je pense qu’à l’avenir, l’humain n’y
sera plus non plus. 

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

Nicolas Caron,
Co-auteur de 
“Démotiver à coup sûr”. 
“Piloter le collectif de manière
à diffuser de la confiance 
et de l’envie”

Aujourd’hui, il existe encore des ma-
nagers qui s’accrochent, coûte que 
coûte, aux principes de management
que leurs propres supérieurs leur ont
fait subir : application stricte de normes
comportementales d’un autre temps,
entretiens individuels infantilisants et
autre incantations à l’humilité qui li-
mitent les remises en cause de l’exis-
tant. Mais aujourd’hui déjà, et demain
encore plus, le manager devra stimuler
l’agilité, valoriser la vitesse de réaction
et inventer de nouveaux modes de tra-
vail et de collaboration avec ses équi-
pes. Bref, renoncer définitivement à
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 à
la fois plus indépendants, plus exi-
geants sur la valeur ajoutée de leur
boss et surtout plus sensibles à la prise

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, à l’avenir, les cri-
ses se multiplieront et les cycles de vie
des stratégies d’entreprise seront beau-
coup plus courts. Le plan d’action à
5 ans est mort. Il s’agira donc, de plus en
plus souvent, de faire comprendre et ac-
cepter rapidement pourquoi ce qui
était vrai il y a six mois ne l’est plus au-
jourd’hui… Il s’agira de piloter le col-
lectif de manière à diffuser de
l’enthousiasme, de la confiance et de
l’envie de partager un projet commun
en rebondissant de situations excep-
tionnelles en crises inattendues.

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

Avis croisés
“Les clés du management de demain?”
Quatre auteurs, qui fustigent les dérives du management, répondent.
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A la une

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 intérêts et l’exaspé-
ration sociale devrait encore
s’intensifier”
La crise aura les deux effets : elle mè-
nera à une décomposition du lien
dans l’entreprise et,à l’inverse,à une
reconstruction de ce lien dans la so-
ciété. Il faut bien comprendre que la
crise est l’effondrement d’une
croyance.Celle selon laquelle le mo-
dèle économique de l’hypercapita-
lisme pouvait s’appliquer à
l’ensemble 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
de la santé,des rapports humains,etc.
Aujourd’hui ce dogme s’effondre et
le cynisme qui s’était développé dans
les années 80 et consistait à dire “je
roule pour moi et peu importe les au-
tres” est en train de se payer au sein
de l’entreprise. Les gens n’ont plus
confiance : ils pensent que l’entre-
prise joue contre leurs intérêts et
l’exaspération sociale qui est déjà
très présente devrait encore s’inten-
sifier.Cela va bouleverser complète-
ment la face du capitalisme tel qu’on
le concevait depuis 30 ans.Et si la dé-
mocratie ne parvient pas à le revita-
liser, on va vers une vraie rupture.
Une révolution même. Parallèle-
ment, je pense que la crise devrait
renforcer le lien au sein de la société.

La menace qu’elle représente devrait
resserrer les solidarités et accroître
la conscience sociale.Ce que l’on voit
déjà émerger aux Etats-Unis avec
Obama.

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

Thierry Wellhoff,
président de l’agence 
de communication Wellcom.
“On ne se sent jamais aussi
uni, aussi solidaire, que face 
à un adversaire commun”
La crise devrait surtout être créatrice
de lien social. On ne se sent jamais
aussi uni, aussi solidaire, que face à
un adversaire commun,aujourd’hui,
l’adversité économique.C’est une pé-
riode propice à l’émergence de nou-
velles formes de solidarités de
proximité immédiate - entre voisins,
sur le plan individuel...Au niveau de
l’entreprise aussi où la crise peut être
la raison qui pousse des salariés à 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
à l’économie anglo-saxonne.Même si,
bien sûr,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 “l’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
du lien en interne.

* Auteur de “Les Valeurs”
(éditions Eyrolles)

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

D
.R
.

Christophe Haag,
professeur en psychologie 
appliquée à l’EM-Lyon.
“Tout l’art de maintenir un élan
collectif repose sur ce sentiment
de colère collectif dirigé vers 
un ennemi commun”

La crise a un aspect “Docteur Jekyll
et Mister Hyde.”D’un côté elle four-
nit un terreau extraordinaire à la
créativité politique et pousse à re-
définir l’existant établi. Les études
montrent d’ailleurs que c’est préci-
sément dans ces moments de tension
que se dégagent les leaders charis-
matiques,aptes à établir une relation
de confiance et un lien affectif.Ce fut
le cas pour Bush fils après les atten-
tats du 11 septembre,un événement
au centre duquel une même émotion
ressentie collectivement aura joué le
rôle de “glue”sociale.Jamais l’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 l’art de maintenir un élan col-
lectif repose sur ce sentiment de co-
lère collectif dirigé vers un ennemi
commun… Or l’ennemi désigné de la
crise que nous traversons actuelle-
ment est une profession : celle de
“trader”,accusée par toutes les clas-
ses sociales d’être à l’origine de la
crise.
D’un autre côté,il est indéniable que
ces moments de difficultés écono-
miques encouragent à l’individua-
lisme. Si l’on se réfère aux écrits du
célèbre psychologue Abraham Mas-
low, chacun s’efforcera avant tout à
satisfaire des besoins primaires 
(boire, manger, être en sécurité…)
avant de chercher à créer des liens
avec ses semblables, à appartenir à
un collectif. Or c’est précisément en
temps de crise, dans des périodes
marquées par le chômage, les diffi-

cultés immobilières et la peur de 
l’avenir, que les individus, poussés
par un instinct de survie,sont enclins
à donner la priorité à leurs besoins
personnels. Le lien social est alors
coupé ou revêt une dimension “inté-
ressée”.

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

D
.R
.

“La crise mène à une décomposition
du lien dans l’entreprise et, à
l’inverse, à une reconstruction de ce
lien dans la société.”

D
.R
.

Michela Marzano*,
philosophe.
“Elle pourrait déboucher 
sur une aggravation 
des individualismes”
La crise peut aboutir aux deux pos-
sibilités,selon la façon dont elle sera
gérée.Elle peut s’avérer créatrice de
lien social si les gens prennent cons-
cience de ce qui a mené à la crise et
si cela les pousse à sortir des logiques
ultra-individualistes et conflictuel-
les qui caractérisent la société de-
puis des années. Si l’on parvient à
remettre en question certains postu-
lats –  comme celui voulant que,pour
réussir sa vie,il faille être le meilleur
au détriment des autres et maximi-
ser sa performance quoi qu’il arrive,
sans affect, sans jamais considérer
l’autre comme un obstacle éventuel
à certaines actions - alors la crise
pourrait mener à 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 à un
effritement encore plus important
des solidarités si l’on persiste dans le
discours volontariste à l’extrême qui
pourrait pousser chacun à 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 à une forme de totalitarisme.

Ce qui est certain, c’est que la ré-
ponse que donneront les pouvoirs pu-
blics à cette crise sera déterminante
dans l’impact que celle-ci aura sur la
société. C’est pourquoi on a besoin,
plus que jamais, d’une parole de vé-
rité. Une parole qui dise les choses
même 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-
blème 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 l’absence de lien so-
cial véritable qui jusqu’à 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 à
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 à
l’extrême, cette absence de lien.
Quant à savoir si elle va favoriser 
l’émergence de nouvelles formes de
solidarités, c’est difficile à prévoir

car le lien social ne se décrète pas.
Tout ce que l’on peut souhaiter,c’est
que le politique agira de manière à
créer les conditions favorables pour
qu’il émerge spontanément dans la
société.

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

SI
PA

SI
PA

Avis d’experts
La crise,créatrice ou destructrice de lien social ?

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

L'entreprise, terre
Lecture de la lettre de Guy Môquet
aux joueurs du XV de France,
« parrainage » des enfants victimes
de la Shoah par des élèves de CM2.
L'émotion est devenue « utile »,
sollicitée, convoquée. Jusque dans
l'entreprise et le management.
Attention, danger.

Julie URLGL ET

Submerge par l'émotion, ce dirigeant pleure
lors de chaque conseil d'administration
Gêne, il se sent alors oblige de s'excuser et

d expliquer la cause de ses larmes, si incongrues
dans un univers ou performance et emotions sont
vécues comme incompatibles Ces dernieres 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 emotions sont en passe d'être réhabilitées
dans l'entreprise Joie, colere, tristesse, jalousie,
frustration, fierté Lne certaine frange de dm
géants, lom de l'imagerie collective du patron
ladre, froid et misanthrope, formerait selon
Christophe Haag, professeur en psychologie
appliquée a l'EM Lyon, la « generation QE » QE
pour Quotient Emotionnel Un mystérieux sigle,
venu des Etats-Unis, qui évalue la capacite a expri-
mer ses emotions et a décrypter celles des autres
« Le mot d'ordre aujourd'hui est vraiment de libé-
rer les emotions dans l'entreprise Sur quarante
trois Pdg notamment du CAC 40 rencontres dans le
cadre de ma thése sur les emotions, quatre sont
venus me demander de l'aide pour apparaître un
peu moins « ternes » au travail, e'est-a-dire plus en
phase avec leurs emotions et celks des autres Les
dirigeants avec qui fai échange ont pleinement
conscience de cette transformation de leur metier »,
jure Christophe Haag Une evolution que I isa
Belhnghausen, psychologue du travail a l'Institut
francais de l'action sur le stress (IFAS), observe
elle aussi A ses yeux, finie la chasse aux emotions
assimilées aux pulsions donc génératrices de
conflits Finis, assure la chercheuse, les séminaires
d'entreprise ou, pour apprendie aux jeunes
recrues a brider leurs emotions, on les insultait
copieusement tout en leur ordonnant de ne pas
broncher « Ces methodes sont révolues On se rend
compte désormais que l'émotion peut etre un
moteur, une force » Et Christophe Haag de rap
porter la formule lapidaire de ce patron d une
grande societe « Par le passe, on fermait les portes
du comite de direction afin de préserver les secrets de
l'entreprise Désormais, on les clôt pour eviter que
ne filtrent les éclats de nos disputes »

« Par le passé, on fermait les portes du
comité de direction pour préserver le
secret. Désormais, on les clôt pour éviter que
ne filtrent nos disputes »

'.V -> '- V , »

f ê

Batman
Signe de ce changement, le QE serait de plus en
plus utilise par certaines entreprises - Christophe
Haag cite L'Oreal, AT&T, Michelin ou Accor -,
pour faire la difference dans leurs recrutements
entre deux candidats aux competences similaires
Plus encore, la « dimension émotionnelle » ferait
désormais partie de la formation de la « jeune
garde » des dirigeants et managers frais émoulus
de I EM Lyon, de l'Essec ou de l'ESCP Leur atout?
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d'émotions

La capacite a identifier et a exprimer leurs eme
dons, maîs aussi celles de leurs collaborateurs,
qu'ils peuvent ainsi « gerer » Leur « truc »? Se
muer en un nouveau superheros, lointain cousin
de Batman et Superman, qui pourrait etre baptise
« Superhumain » un manager dont le leitmotiv
serait l'authenticité. Finis les apparatchiks froids
Selon Christophe Haag, ces dirigeants « émotion
nettement intelligents » parlent vite, avalent certains
mots, utilisent des abréviations lorsqu'ils pronon

cent un discours, témoignent d'une veritable
empathie avec I audience Tonalité de la voix, ryth
me de feloculion Ils ont conscience de tous les
« signaux » qu'ils émettent Non contents d être de
« super communicants », ils n'hésitent pas a recou-
rir a des fables, a dramatiser une situation ou a uti-
liser la comedia dell'arte pour mieux se faire com
prendre Enfin, ils expriment ce qu ils ressentent.
«Je nesuispas le GO de la boite, maîs il m'amve tres
souvent d'être boudeur avec mes cadres Ou au
contraire tres gai, de m assoir sur un com de bureau
pour raconter une blague Question de generation »,
souligne Jean Charles Potelle, qui a 43 ans pilote
l'entreprise textile Boldoduc La difficulté est alors
d'exprimer ses emotions sans franchir la ligne
jaune au delà de laquelle le lien hiérarchique se
délite Et la crédibilité s'effiloche Pour certains,
c'est la la lunite bien réelle de ce « management
émotionnel » tres « tendance » « Etant jeune et de
surcroît une femme, je sais pertinemment qu'en
exprimant mes emotions - et notamment mes dou-
tes - au service que je dirige, je pourrais y perdre
toute ma crédibilité », tranche cette directrice de la
communication d'une entreprise lyonnaise

« Pdg mamans »
Au quotidien, ces managers « émotionnellement
compétents » cultivent la proximite avec leurs sala-
ries, 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'être
a l'écoute, endossent le rôle de régulateur des eme
bons de leurs collaborateurs « Si je ressens un exces
d'enthousiasme chez l'un de mes collaborateurs, je
peux lm injecter un peu d'anxiété, ou lm adjoindre
un anx.ieux.pour la bonne réalisation d'un projet Si
je veux lui faire mémoriser une information essen-
tielle, je peux, y mettre une tonalité affective Bref, je
mets en place un systeme de guidage émotionnel »,
explique Lisa Bellinghausen, qui décrit ces mana
gers « cmotionnellement compétents » comme
dcs guides, des coachs pour leurs salaries
« En situation de crise, ces managers commence
rontpar évoquer la notoriété et la performance de
l'équipe Ils partiront d'un capital émotionnel posi
tif (satisfaction, fierté ) inspire a leurs collabora
teurs, qu'ils débiteront au fureta mesure qu'ils pas-
seront aux points problématiques », remarque
Christophe Haag Et de citer un autre exemple,
celui des « scènes de colere », homériques et légen-
daires, que certains dirigeants piquent ou s'obli
gent a piquer deux ou trois fois l'an, afin de faire
réagir leurs troupes ou de marquer des limites

Ainsi, lorsqu'un client hurle son mécontente
ment au telephone, Jean-Charles Potelle envisage
deux solutions «D'abord calmer le jeu ce qui est
certainement la meilleure solution Maîs on peut
aussi crier plus fort que lui, jouer les enfants rebel-
les, et lm montrer que si la prestation attendue n'e
tait pas a la hauteur, cest peut-être qu'il n'avait pas
fourni les bonnes informations C'est un facteur de
différenciation - « il n'est pas comme les autres » se
dit le client - qui peut fonctionner », avoue Jean-
Charles Potelle Pression démesurée ou blagues
sur le coin du bureau, il avoue souvent se mettre
en scène, «faire l'acteur » dans le management de
ses salaries

Napoléon au pont d'Arcole
Certains patrons maîtrisent ainsi parfaitement le
phénomène de contagion émotionnelle, qui leur
sert a faire naître des emotions de groupe « Les
collaborateurs imitent spontanément leur superieur
hiérarchique, souvent pour lm ressembler, si bien
qu'ils se mettent a ressentir la même émotion Naît
alors une émotion dégroupe au san de l'équipe, avec

Nouveau superhéros
qui pourrait
être baptisé
« Superhumain »,
le manager
« émotionnellement
intelligent » a pour
leitmotiv l'authenticité
un impact tres significatif sur la performance », sou-
hgne Christophe Haag. Faut il rapprocher ce
genre de « rituels collectifs » du discours galvani
sant au pont d'Arcolc dc Napoleon face a ses sol-
dats, comme le suggérait Gilles Guyot, directeur de
l'IAE de Lyon, lors d'une conference organisée le
14 février par son établissement sur le thème:
« Manager par les emotions liberation ou mani-
pulation'' » Le « metier » de dirigeant serait devc
nu un metier émotionnel, exigeant un veritable
effort d'acteur « Attention, avertit Christophe
Haag, il ne s agit pas de feindre pour feindre -
d'ailleurs ceux qui surjouent sont sanctionnes - maîs
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de se placer dans un etat émotionnel et de vivre pki
nement son rok »
Autre argument en faveur de la réhabilitation des
emotions dans l'entreprise leur prise en compte
permettrait de juguler le stress des équipes Une
vertu recherchée a I heure ou les entreprises sont
interpellées par les suicides de salaries, l'augmen
tation des troubles musculo-squelettiques, le mal-
être au travail ou le burn out Ultime atout, l'ex-
pression des emotions favoriserait la créativité,
l'innovation Jean Charles Potelle en est convain-
cu II a choisi d'instituer pour ses commerciaux
chaque lundi matin une reunion un peu partial
hère, dont il a limite la duree a trente minutes
« pour foiœr les elements a se lâcher Les partiel
pants viennent sans notes et c'est intense chacun
raconte son histoire, résume sa semaine, rebondit II
y a une part d'emotivite qui transpire, c'est du res
senti On s'exprime avec des mots qui ne sont pas
mesures, pas pesés, pas polices, et h créativité naît
ainsi » Son objectif provoquer une implication
personnelle de la part de ses salaries qui, respon-
sabilises et encourages, n'hésitent plus a donner
leur avis et a énoncer leurs convictions
« Auparavant, ils attendaient k bon point ou k car
ton jaune de la part de l'encadrement Ou ils « sor
talent le parapluie » en comptant sur le pati on pour
trancher », poursuit Jean-Charles Potelle Interet
ultime pour l'entreprise, créer ainsi du lien avec
les salaries, les attacher encore davantage, leur
fournir le fameux Graal que tous les managers
recherchent alors que les intérêts economiques ne
font plus palpiter du sens.
Reste que dans quèlques cas bien précis, coma
quer ses salaries en se transformant en gentille
nounou, peut frôler la manipulation « Comme un
enfant invite a confondre ses emotions avec celles de
son pere ou de sa mere, le salarie risque de confond
re ks siennes avec celles de son chef Or œ n'est pas
parce que l'entreprise enregistre des benefices sub-
stantiels qu'il faut bondir de joie si l'on n'est pas aug-
mente », souligne le psychiatre et psychanalyste
Serge Tisseron, inquiet de l'état de « dependance
émotionnelle » que ce type de management peut
créer, notamment dans le cas d'entreprises ou
domine la précarité « Quand vous êtes fragilise
parce que vous êtes ah fin de votre CDD ou que
vous attendez depuis des annees une augmentation
qui n'arrive pas, vous êtes en situation de dependan
œ émotionnelle par rapport a votre chef Le grand
risque est alors que vous repreniez ses emotions
comme les vôtres, parce que vous avez l'impression
que cela vous protégera dans cet environnement hos-
tile » Le salarie qui travaille a la chaine en Correze
peut applaudir la conquête du marche japonais
alors que l'impact est nul pour lui La manipula-
tion guette « Tout réside dans la raison retenue par
k manager pour justifier l'utilisation des competen
ces émotionnelles s'il s agit d'aider a la pnse de
recul, de promouvoir k bien être et d'accroître la
performance, cela sera positif », assure Lisa
BeUinghausen

Jardin secret
A chaque entreprise son « code émotionnel », qui,
s'il n'est bien sur pas couche par écrit, n'en doit pas

moins etre respecte a la lettre Ainsi l'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 manière forte - ne
pas la partager serait suspect On se réjouit ensem
ble, on s'attriste ensemble, la culture d'entreprise
s'appuyant désormais sur des emotions partagées
Maîs attention aux dérives dans un environne-

« Le salarié vend son
intelligence à son
patron, il ne faut pas
en plus qu'on lui
demande de livrer
son intimité, son
jardin secret »
ment exigeant qui prône la performance « Notre
souhait colkcnf est de cultiver avec ks autres des
relations en transparence et de qualite sur un mode
« adulte » Maîs livrer de manière importante ses
emotions ou son ressenti n'est pas du tout adapte a
l'entreprise dans sa forme actuelle, a cet environne-
ment difficile soumis a pression », prévient
Benedicte Haubold, fondatrice de Artehe Conseil
Mêmes reserves de la part de Serge Tisseron
« N'oublions pas que ks patrons sont des personnes
a la fois tres sensibks et tres narcissiques, extrême
ment susceptibles - pour ne pas dire paranoïaques

lh aiment que kurs salaries leur soient tres attaches
C'est donc faire courir une grande menace a ces der
mers que de leur demander d'exprimer kurs emo-
tions devant eux », tranche le psychiatre Le terrain
est glissant En effet, quel patron ou quel manager,
aussi ouvert a la critique se revendique-t-il, peut-
il véritablement entendre une colère sur la strate
gie de l'entreprise sans pour autant la traduire en
désaffection? Peut il entendre un dégoût de soi et
de son poste sans pour autant les assimiler a de la
fragilité, handicapante pour la bonne marche de
l'entreprise'
fl y a aussi celui avec qui l'on travaille depuis trois
ans maîs dont on ne sait rien Ni s il a des enfants,
m s'il a ete blesse lorsqu'on l'a écarte de la gestion
dion dossier important Une attitude qui peut
étonner, voire même agacer Des lors, il est aise
d'en faire une brebis galeuse, qui refuse de se plier
au sacre saint exercice « d'expression de ses emo
lions » Un ecueil a eviter absolument, selon Serge
Tisseron « Le salarie vend son intelligence a son
patron, il ne faut pas en plus qu on lm demande de
livrer son intimité, son jardin secret ^employeur n'a
pas a connaître ks etats d'âme de ses collabora-
teurs » Même analvse de la part de Benedicte
Haubold qui voit dans cet engouement pour Tex
pression des emotions un resserrement de I em-
prise psychique exercée sur les salaries « On va
chercher le collaborateur dans ses derniers retran
chements, on le cerne sous toutes ses coutures, on k
siir-solhcite Désormais, des qu'il y a un souci dans
une entreprise, on appelk un consultant pour qu'il
debnefe k problème On assiste les salaries constant
ment, on leur demande en permanence ce qu'us
pensent ou ce qu'ils ressentent, on ks exhorte a se
détendre », renchérit la consultante qui s elève
contre cette « psychologisation » a l'extrême
empruntée au modele americain D'ailleurs, n'est-
ce pas insecunser encore davantage l'un de ses col
laborateurs que de lui refuseï une augmentation
puis de lui proposer deux heures plus tard un
temps de libre parole, ou il est cense exprimer ce
qu'il ressent? Aux yeux de Serge Tisseron, un
« debriefing émotionnel » dans une entreprise, s'il
est absolument nécessaire, doit être réalise dans un
cadre approprie, c'est-à-dire en I absence de la hié-
rarchie, et avec l'aide d'un intervenant exterieur
(psychologue ) qui n'a aucun compte a rendre a
celle ci
Enfin, dans son livre, Ventes et mensonges de nos
emotions (Albin Michel), le psychiatre met en
garde contre la survalorisation des emotions « II
n'est pas rare d'entendre dire « je ne fais pas telle
chose parce que je ne k sens pas » Magistrale, cette
assertion clot k débat Insister revient a malmener la
personne, a la violer » Selon lui, bombardes par
une quantité inédite d'informations qui nous
insecunsent, nous sommes tentes d'avoir recours
a notre boussole émotionnelle, dans une période
ou l'ego et le developpement de soi se trouvent tres
valorises Des boussoles qui, dans l'entreprise, ne
montrent pas toujours le nord •
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Parcours de profs
Côté pile, ils enseignent l’expression orale, la gestion de la relation commerciale 
ou la physiologie du sport à Annecy, Lyon ou Saint-Étienne. Côté face, ils sont auteurs 
de pièces de théâtre, champions de ski ou coureurs de fond. Des professeurs atypiques
mais attachants qui font le bonheur de leurs élèves. Portraits.

Christophe Haag,
l’émotion au service 
du management

EM LYON
Trois sites campus – Lyon, Genève et Shanghaï – dédiés 
à l’enseignement du management entrepreneurial et international
avec des programme ESC et MBA pour jeunes diplômés, des formations
supérieures internationales pour cadres et managers et un incubateur
d’entreprises avec les dispositifs Start’up et Relève.
www.em-lyon.com ou 04 78 33 78 00.

Qui ne se souvient pas
du Cercle des Poètes
disparus ? « Oh Capi-

taine, mon Capitaine ! »
Paul Currant, c’est un peu le
professeur Keating, tragique
de la situation mis à 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 connaît. Auteur
pour le théâtre, il a présenté
une pièce l’an dernier au
National Comedy Theater de
Los Angeles et sa dernière
œuvre devrait occuper la
scène du Soho Theater de
Londres dès la saison pro-
chaine. « On ne peut pas
enseigner à 100%, sinon, on
perd le contact avec la vie,
et si l’on se coupe des réalités
quotidiennes, on en prive
les élèves. Il faut se nourrir
des influences extérieures
pour être le plus près possi-
ble de ce vers quoi ils iront
après leurs études. »
Si on lui parle de créativité,
il tord le nez. Trop galvaudé,
trop générique, le terme ne
lui convient pas pour signi-
fier toute la curiosité, la

perspicacité, l’envie d’aller
plus loin qu’il voudrait trans-
 mettre à ses étudiants. Est-
ce qu’il apprécie Lyon ? « C’est
ma première équipe de foot
préférée, après Chelsea bien
entendu ! »So british. • C. A.-R.

Paul Currant,
des planches 
au tableau noir

CEFAM
Cette école de management et de commerce, à Lyon et aux USA, 
prépare au BBA – Bachelor Business Administration – et permet 
de valider un MBA. L’enseignement se fait en anglais 
dès la première année, avec adaptation des cours pour les élèves 
qui ne sont pas complètement bilingues. 
www.cefam.fr ou 04 72 85 71 71.

Parler des émotions,
voilà qui pourrait sur-
prendre dans un uni-

vers où il est question de
performances, d’objectifs,
d’efficacité. Pour Christophe
Haag, qui enseigne le com-
portement organisationnel à
l’EM Lyon, c’est-à-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 à 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.

D’ailleurs, la sécu devrait
rembourser ce genre de
prestations, ça permettrait
de réduire de manière signi-
ficative le nombre de sales
c… qui sont à la tête des en-
treprises ! ». 
Ce jeune homme, à 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, à l’avenir,
toute forme de management.
« On a compris que le climat
émotionnel de l’entreprise
est un critère de base, à la
fois pour gagner en produc-
tivité, en créativité et pour
éviter les syndromes de
crises, notamment le burn
out. » • Catherine Auch-Roy
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Management 

Par Caroline Castets

Pendant des années, elles ont été accu-
sées de fausser la réflexion,d'altérer le
jugement, de nuire à l’efficacité indivi-

duelle et collective et,pour cela,bannies de l’u-
nivers de l’entreprise.Après des décennies de
disgrâce, voilà les émotions en cours de réha-
bilitation.Au point qu'au discours traditionnel
exhortant les dirigeants à les “gérer” - com-
prendre : “les contrôler” - en succède un autre
qui les encourage cette fois à 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 à l’IAE de Lyon, s’amorce dès les années
90.A l’époque où l’approche mécaniste - pré-
sentant l’entreprise comme une machine, les
salariés comme des opérateurs programmés
pour une fonction donnée – cesse de dominer
le monde du travail pour être remplacée par
une autre, assimilant cette fois l’entreprise à
un système biologique. “Le fait de l'envisager
comme un système en mouvement, comprenant
une part de désordre et des informations impar-
faites, impliquait que l’on fasse appel à d’autres
capteurs que ceux de la rationalité,explique-t-il.
C’est là que la notion d’intelligence émotionnelle
à associer à l’intelligence rationnelle et intellec-
tuelle est apparue.” Aujourd'hui, l’enjeu ne
consiste pas à substituer l’une à l’autre,mais à
mettre l’une et l’autre “en tension” afin qu’el-
les produisent plus et mieux face à une situa-
tion donnée. “Cela revient à s’autoriser une
pensée plus complexe,résume Alain Asquin.Une
pensée capable de prendre l’individu dans sa glo-
balité sans plus se limiter à sa seule dimension in-
tellectuelle”.

Levier de performance, outil de
communication, facilitateur de décision
Depuis que la dimension utilitaire de l'émotion
est apparue aux grands groupes,nombreux sont
ceux qui s’efforcent d'en réinjecter une dose
dans leur organisation.“Cela ne signifie pas abo-
lir toute distance, nuance Alain Asquin ; mais
s’ouvrir à 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 à voir
une composante indispensable au rôle de diri-
geant.Au même titre que la compétence tech-
nique et l’intelligence cognitive.
Professeur à l’EMLyon, co-auteur d’un livre à
paraître au printemps prochain sur l’intelli-
gence émotionnelle et les dirigeants de grandes
entreprises,Christophe Haag cite l'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 l'entreprise et de sa straté-
gie dans les médias...- le moyen le plus efficace
de re-motiver les équipes consistait à opter pour
une communication émotionnelle. “Pour en-
courager les gens à mettre des bouchées doubles,lui
a avouer 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 à devenir un nouveau facteur de sélection dis-
criminant chez les décideurs.” “C’est déjà 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
l’évaluation de ses salariés… rappelle-t-il. Dans
les groupes du CAC 40,c’est intégré.Les gens savent
que la compétence émotionnelle fait partie du pro-
fil du poste de dirigeant.” Une enquête sur le su-
jet menée en février dernier par l'IAE de Lyon
auprès de 141 managers le confirme : 72,3% des
personnes interrogées mobilisent régulière-
ment les émotions dans l'animation de leurs
équipes,31% les perçoivent comme un facteur
de libération des énergies de leurs collabora-
teurs et 25% comme un moteur de la perfor-

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

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

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

Les 4 émotions primaires
Premier intérêt de l’émotion pour un dirigeant
d'entreprise : c’est une source d’informations
supplémentaire. Riche et étonnement fiable
pour qui sait la décrypter.Comme le 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 à une démarche

cognitive.”
Plus facile à dire qu’à faire. En matière d’ex-
pression émotionnelle, les apparences peuvent
être trompeuses et le message, codé. Isabelle
Harlé,coach associée de la société de conseil en
management acteüs,a l’habitude de rappeler les
basiques aux sous-doués de l’intelligence émo-
tionnelle.“Il existe quatre émotions primaires : la
colère,la peur,la tristesse,la joie ; chacune a une fonc-
tion utile ; si ne pas les prendre en considération re-
vient à se couper d’une précieuse source

d’information – sur soi et sur ses collaborateurs - les
interpréter requiert une certaine vigilance, ex-
plique-t-elle. Si l’on ne parvient pas à repérer de
quelle émotion il s’agit – souvent la peur se recycle
en colère au sein de l’entreprise,un milieu où l’on ne
s’autorise pas la peur… - on ne peut mettre en œu-
vre les actions adéquates.” Pour elle,l’émotion est
assimilable à un voyant rouge. Ce signal ne se

contente pas de fournir une autre lecture du quo-
tidien de l’entreprise ; il impulse l’action,comme
le rappelle la racine latine du mot : 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 colères injustifiées, commen-
çaient à se désengager,jusqu'à ce qu'on l'aide à
prendre conscience de la peur sous-jacente à ses
accès de violence (deux appels d'offres gagnés
mais reportés dans le temps mois après mois).
Une fois le diagnostic établi,les mesures suivent
– mise en place des outils de suivi de la trésore-
rie plus fins, recours aux conseils d'un juriste...-
et les colères cessent.

Une condition sine qua non
“L’émotion est un état de conscience complexe qui
se situe en amont de toute forme d’action,de toute
prise de décision,résume Christophe Haag.Il faut
bien évidemment une base analytique,des données
rationnelles sur lesquelles s’appuyer,des chiffres,des
graphes… Mais à un moment donné,l’émotion per-
met d’affiner le grain”. Chercheur en “organisa-
tional behaviour”à l’Insead,Marwan Sinaceur va
plus loin : il insiste sur la corrélation – scientifi-
quement prouvée - entre émotion et prise de dé-
cision.“On s’est rendu compte très 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 de ressentir cer-
taines émotions à la suite d’un accident devenaient
du même coup incapables de se projeter et d’antici-
per afin de prendre des décisions servant leurs prop-
res intérêts.” Imparable. A en croire Lisa
Bellinghausen, l'émotion est un “raccourci de la
compréhension” deux fois plus rapide que celui
de l’analyse cognitive,“ce qui est particulièrement
intéressant à une époque où les dirigeants d’entre-
prise sont perpétuellement dans des contraintes de
temporalité...”
Le niveau de fiabilité accordé à ces informations
varie en fonction de celui qui les reçoit.“L’émo-
tion est un indicateur fiable à condition que la per-
sonne soit émotionnellement intelligente,reconnaît
Christophe Haag.Qu’elle ait la capacité à les inter-
préter, à les intégrer dans le processus de raisonne-
ment puis, à s’en détacher.Tout l’enjeu est là : se
montrer capable d’utiliser l’émotion sans se laisser
dominer par elle.”Enjeu face auquel certains pro-
fils de dirigeants souffrent d’un sérieux handi-
cap… “Les Polytechniciens aux profils très
analytiques,formés très tôt dans l’idée de faire taire
leurs émotions se trouvent aujourd’hui privés d’un
formidable ressort de réflexion, poursuit-il.Beau-
coup voient encore l’émotion comme un élément
perturbateur qui va fausser leur raisonnement et 
biaiser leur décision”.Problème : ils ne sont pas les
seuls…

Le carcan culturel
Même si de plus en plus de dirigeants recon-
naissent désormais la pertinence du levier émo-
tionnel, beaucoup ont encore du mal à
l'actionner, victimes d'habitudes à la vie dure.
“On reste quoi qu’on en dise dans le pays de Des-
cartes,de la raison et de la logique,rappelle Chris-
tophe Haag.Contrairement aux Etats-Unis,on est
encore dans le règne du diplôme, des grandes éco-
les… des territoires où,d’une manière générale,l’é-
motion reste perçue comme l’élément polluant”.
Moralité,si les dirigeants ont admis,depuis une
dizaine d’années déjà, la valeur de l'émotion
dans le domaine du management,beaucoup res-
tent malhabiles dans son maniement. Isabelle
Harlé en sait quelque chose. “Un très haut ni-
veau d’analphabètisation émotionnelle perdure
chez les dirigeants d’entreprise, témoigne-t-elle.
Ce n’est même pas une question de génération ;
beaucoup de jeunes HEC restent prisonniers des re-
cettes prêtes à l’emploi délivrées par les manuels de
management ; ils ne sont pas du tout dans l’inté-
gration du facteur humain. Une grande pudeur
perdure par rapport à leurs propres émotions – la
plupart ayant peur d’être 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 colère des autres
si l’on n’a pas, au préalable, traité la sienne.”
Preuve qu’un carcan culturel demeure : dans
beaucoup de grandes entreprise, la part d’é-
motion à l’origine de certaines décisions est en-
core très souvent travestie en processus
rationnel. Histoire, affirme Christophe Haag,
de rassurer les actionnaires...

*Co-auteur d’un livre à paraître 
sur l’intelligence émotionnelle 

et les dirigeants de grandes entreprises.

INTELLIGENCE EMOTIONNELLE

Hegel plutôt que Descartes
Emotion et management, on les croyait incompatibles, on les découvre indissociables. Une révolution.

Christophe Haag*, Professeur à l’EMLyon : “Beaucoup voient encore l’émotion comme un élément
perturbateur qui va fausser leur raisonnement et biaiser leur décision”.

“La colère, la peur, la tristesse, la joie ; chacune a une fonction utile ; 
ne pas les prendre en considération revient à se couper 

d’une précieuse source d’information”

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

de l’analyse cognitive
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