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         Introduction
      

L'objectif de cet ouvrage est simple : mettre à la disposition de l'homme et de la femme d'entreprise des concepts et des outils issus du champ de la psychologie pour éclairer et enrichir leur pratique managériale, alimenter leur réflexion et ouvrir d'autres possibilités d'action. Le développement de la personne passe souvent par une meilleure connaissance de soi et de son environnement, un processus facilité par une prise de recul où alterne action et réflexion, réalisation soudaine ou approfondissement graduel.

Psychologie et management sont intimement liés : les théories organisationnelles et managériales renvoient toujours à une certaine conception de l'homme. L'opposition fondamentale dans la première moitié du xxe siècle entre l'organisation scientifique du travail, prônée par Taylor, Fayol ou Ford et le mouvement des relations humaines incarné notamment par Mayo, Lewin ou Maslow est autant managériale que psychologique. Les tenants du one best way insisteront sur l'importance d'un management directif, hiérarchique et planificateur qui dessine le profil d'un homme au travail logique et raisonnable, souhaitant être dirigé, évitant les responsabilités et recherchant avant tout la sécurité. Le mouvement des relations humaines met en avant au contraire une demande chez l'homme de responsabilisation, d'implication et de réalisation suggérant les avantages d'un management participatif.

Les premières années (voire décennies !) d'une carrière focalisent et valident souvent le développement professionnel d'une personne sur les aspects essentiellement techniques d'une fonction. Il s'agit de développer une expertise (qu'elle soit industrielle, financière, logistique…), centrée sur la tâche. Cette préoccupation sur les hard skills peut laisser au bout du compte peu de place à l'humain, impureté méthodologique d'un système fortement empreint de cartésianisme, qui privilégie une vision positiviste et prévisible. Défaut majeur de l'homme par rapport à la machine ? son imprévisibilité. La mauvaise nouvelle : plus on avance dans l'organisation, plus on est tributaire d'enjeux humains pour lesquels on peut être insuffisamment préparé, qui prennent le pas sur des enjeux techniques et qui sont de plus en plus déterminants pour sa performance propre et celle de l'organisation. Vengeance du soft sur le hard. Et une personne qui ne se perçoit pas compétente sur un sujet a tendance à l'éviter, se coupant ainsi d'occasions d'apprendre, de tester de nouvelles choses, de se développer… Cercle vicieux où l'on fait plus de ce que l'on sait déjà faire et moins de ce que l'on pourrait apprendre à faire pour se développer. Voilà pour la mauvaise nouvelle. La bonne ? Nous nous sommes engagés avec l'éditeur à écrire une histoire qui finit bien donc la voici : si l'on suit le postulat behavioriste que tout comportement résulte d'un apprentissage (rappelez-vous comment vous avez appris durablement à un an à ne plus mettre les doigts dans la prise de courant), il suffit d'apprendre ! La plupart du temps, on ne naît pas leader ou manager, on le devient en apprenant, en s'entraînant, en chassant des pensées limitantes, en mettant en place des comportements nouveaux, en capitalisant sur des feedbacks positifs qui attestent de changements possibles, bref, le plus souvent, en le voulant.

Le champ de la psychologie est riche en enseignements applicables à l'entreprise. La psychologie traite des pensées, comportements, émotions de l'être humain en situation, c'est-à-dire en relation, avec lui-même et avec les autres. Nous convoquerons dans cet ouvrage plusieurs segments du champ psychologique qui ont leurs intersections puisqu'ils parlent fondamentalement de la même chose et qui éclairent la pratique managériale :


      	celui de la psychologie clinique, qui interroge la constitution humaine et ses débordements, exercice souvent incertain entre normalité et pathologie. Nous y discuterons personnalité, efficacité personnelle, apprentissages, pensée positive, mécanismes de défense, théorie du lieu de contrôle, de l'impuissance acquise, intelligence émotionnelle, changement ; 

      	celui de la psychologie sociale qui s'intéresse particulièrement aux phénomènes d'influence qui se déroulent dans l'espace relationnel entre les personnes. Les notions de dissonance cognitive, d'effet Pygmalion, le besoin de conformisme, les biais décisionnels, la communication persuasive, la théorie de l'engagement, la gestion des personnalités difficiles, seront évoqués avec leurs implications managériales ;

      	celui, enfin, de la psychologie du travail, qui cherche à observer et comprendre l'être humain au travail, se centrant sur des questions importantes liées au système organisationnel, à la motivation, au leadership, au travail en équipe, aux différences interculturelles, à la performance, au coaching, au stress du manager.

    

Un certain nombre d'éléments participe à une importance accrue du facteur humain et de la position du manager. Citons la tertiarisation de l'économie et une création de valeur ajoutée qui se fait désormais plus dans les activités de R&D, de conception, de maîtrise de l'information et des savoirs renforçant les enjeux relationnels et émotionnels au-delà des savoirs techniques ; la complexification de l'environnement qui exige une adaptation rapide des équipes à la plasticité du contexte et une plus grande tolérance à l'incertitude ; des fonctionnements matriciels ou en réseaux qui remplacent la logique taylorienne hiérarchique et qui rendent plus compliquée la tâche du manager qui doit diriger différemment. C'est d'ailleurs une des demandes principales que nous retrouvons dans les coachings de dirigeants à Axis Mundi : passer d'une logique d'expertise, du « faire », à une logique managériale, du « faire faire » (et faire réussir). Ce passage passe souvent par de nouveaux apprentissages et l'activation d'autres ressources : prise de recul, meilleure compréhension de soi et des autres, entraînement à la relation, développement de l'empathie, de l'intelligence émotionnelle, affirmation de soi, etc. Avec une seule certitude : la capacité infinie et maintes fois démontrée d'adaptation de l'homme à de nouvelles règles du jeu qui, dans ce nouveau « village global », l'invitent paradoxalement à un retour sur lui-même et les autres pour mieux fonctionner.

La visée de cet ouvrage est éminemment pragmatique. Dans la myriade de théories disponibles, nous avons sélectionné et présentons un petit nombre de concepts et d'expériences choisis pour leur importance parfois fondatrice dans le champ de la psychologie et qui, nous pensons, ont une portée éclairante parfois explicative ou prédictive par rapport à une pratique managériale. Nous avons tenté de présenter les concepts de la façon la plus accessible possible car, fondamentalement, ils sont simples et compréhensibles pour tous. À chaque fois, à partir d'une expérience ou d'un concept, nous montrons certaines implications ou pistes possibles pour une pratique managériale. La présentation de l'ouvrage par thématique indépendante, facilitera, nous l'espérons, une lecture digeste et libre en fonction des besoins ou envies du lecteur. À la fin de chaque section, nous indiquons un résumé et quelques repères bibliographiques pour que celui-ci puisse, s'il le désire, poursuivre sa route sur le sujet.

Nous commençons cet ouvrage par une question assez inhabituelle en psychologie : qui suis-je ? et nous le finissons par des réflexions sur le bonheur du manager. L'ambition de l'ouvrage est, vous le voyez, pragmatique et… modeste.
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Chapitre 1


Le manager  face à lui-même


1.  
             Qui suis-je ? Analyse de la personnalité

Qui suis-je ? La première question du triptyque existentiel (que complètent les deux compagnons de route « où vais-je ? » et « dans quel état j'erre ? » ; cf. section 8) est naturellement une question centrale de psychologie. Que peut-on néanmoins espérer modéliser de la diversité et de la complexité de l'être humain ? Comment appréhender la multitude de fonctionnements possibles pour soi et parvenir à une meilleure compréhension de ce que je suis et de ce qu'est l'autre ? Le concept de personnalité offre un éclairage sur la question. La personnalité[1] peut se définir comme une organisation relativement stable de pensées, comportements, émotions qui caractérisent un individu et son mode d'être dans le monde. Elle exprime ainsi une notion de relative permanence du fonctionnement de l'individu quelles que soient les situations auxquelles il est, par ailleurs, confronté. Ce concept peut ainsi être très utile pour nous aider à mieux comprendre, décrypter, voire prédire des réactions qu'il pourra avoir dans certaines situations[2].

Des échelles d'évaluation

La psychologie clinique et expérimentale s'est intéressée à l'identification et la classification de types de personnalités pour mieux comprendre l'individu. La psychanalyse au début du xxe siècle s'est ainsi attachée à expliquer le fonctionnement psychique de la personne en dégageant différentes typologies (organisations névrotiques, psychotiques, perverses, complétées plus tard par le concept d'état limite). Dans une approche psychométrique, d'autres théoriciens se sont efforcés de dégager de grandes dimensions ou traits caractériels qui pourraient décrire toutes les personnalités. Le psychologue américain Raymond Cattell, à partir de 1950, a développé un des outils les plus utilisés aujourd'hui, l'échelle d'évaluation dite « 16 PF ». Pour lui, la personnalité est ce qui permet de prédire ce qu'un individu fera dans une situation donnée.

              Un outil d'évaluation : le 16 PF
Cattell (1965) commença par répertorier tous les termes existants de la langue anglaise décrivant des traits de caractères. En éliminant les redondances et synonymes, il arriva à une liste de cent soixante et onze termes puis à partir d'analyses factorielles (visant à éliminer des facteurs très corrélés entre eux pour conserver les facteurs indépendants les plus explicatifs) fit émerger une liste de « trente-six traits de surface ». Il compléta cette liste avec dix traits de la littérature psychiatrique et expérimentale pour arriver à une liste de quarante-six traits décrivant tout le domaine de la personnalité. Des études complémentaires réduisirent cette liste à seize facteurs fondamentaux exprimés chacun sur deux polarités, soit trente-deux composantes (par exemple : réservé ou sociable, stable ou instable, soumis ou dominant, timide ou désinhibé, pratique ou imaginatif, conservateur ou radical, décontracté ou tendu…).


Les études psychométriques plus récentes (P. Costa et R. McCrae, 1990) ont fait émerger une synthèse dite des « Big Five » qui est la base théorique acceptée d'un grand nombre de modèles d'évaluation et complète l'approche du psychologue anglais Hans Eysenck (1975)[3]. Ce modèle élaboré dans les années quatre-vingt-dix ramène la personnalité à cinq grandes dimensions fondamentales qui peuvent se résumer par le sigle OCEAN (ouverture, contrainte, extraversion, altruisme, neuroticisme) [4] :


            	ouverture à l'expérience (openness) : dimension traduisant le degré d'acceptation chez la personne du nouveau, du changement, l'importance de l'imagination, la curiosité intellectuelle, etc. ;

            	contrainte ou conscience (conscientiousness) : dimension traduisant dans quelle mesure la personne est responsable, fiable, appliquée, loyale, privilégie la réalisation ;

            	extraversion (extroversion) : traduit le niveau de sociabilité, la gaieté, l'enthousiasme, l'assertivité de la personne ;

            	altruisme ou amabilité (agreeableness) : décrit dans quelle mesure la personne est facile à vivre, accommodante, confiante, affable, coopérative ;

            	neuroticisme ou émotionnalité (neuroticism) : traduit dans quelle mesure sont présents l'anxiété, la nervosité, la colère, la dépression et autres affects négatifs (ou au contraire, la sérénité, le calme, l'optimisme…).

          

De façon importante, toutes ces études se recoupent très largement et dessinent quelques grandes dimensions caractérielles qui capturent l'expression de nos humanités. À partir de ce type de travaux, des centaines d'outils (grilles, matrices, échelles, tests) ont proposé des éclairages sur le fonctionnement psychologique d'une personne.

MBTI et outils d'évaluation

La psychanalyse (notamment jungienne) a ainsi servi de base théorique à certains des modèles très utilisés comme le MBTITM, la Process Communication de T. Kahler ou les styles sociaux (cf. section 21 sur les styles sociaux pour une présentation plus détaillée).

L'un des instruments les plus utilisés au monde pour éclairer le mode de fonctionnement préférentiel d'une personne est l'indicateur typologique de Myers Briggs (MBTITM) élaboré par Katharine Briggs et Isabel Myers dans les années quarante. Il se fonde sur quatre dimensions bipolaires qui permettent de distinguer seize types de fonctionnement privilégié :


            	la première dimension extraversion/introversion (E/I) mesure l'orientation préférentielle de l'énergie par la personne : vers le monde externe au contact des personnes (E) ou orientée vers le monde intérieur des idées et des sentiments (I) ;

            	la deuxième dimension sensation/intuition (S/N) renvoie au mode de perception privilégiée du monde : mode factuel et détaillé dérivé des cinq sens (S) ou intuition globale et immédiate (N) ;

            	la troisième dimension pensée (thinking)/sentiment (feeling) (T/F) renvoie à la façon dont la personne prend des décisions : préférence pour une évaluation objective et analytique (T) ou sur la base de valeurs personnelles et de convictions subjectives (F) ; 

            	la quatrième dimension jugement/perception indique quelle fonction est privilégiée pour conduire sa vie : style de vie méthodique, organisé, contrôlé (J) ou plutôt flexible, adaptable et opportuniste (P).

          

Ainsi un type « ISTJ » aura plutôt un mode de fonctionnement calme, sérieux, fiable, perfectionniste, pratique, méthodique, rigoureux, loyal. Un type « ENFP » sera enthousiaste, chaleureux, imaginatif, affirmé, improvisateur, orienté vers le relationnel…
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Conclusions managériales

Les outils d'évaluation de la personnalité sont utiles à plusieurs égards pour le manager. Ils permettent une réflexion, une prise de recul et une meilleure compréhension de ses modes de fonctionnement. De façon surprenante, le manager a finalement consacré, le plus souvent, assez peu de temps à approfondir qui il est, préoccupé à développer des compétences surtout techniques, des hard skills qui en disent plus long sur son savoir-faire que son être. Si on ne change pas sa personnalité, on peut en revanche modifier des comportements qui sont liés pour plus de flexibilité et d'efficacité.

Mieux se comprendre

Un des objectifs de ces outils est donc d'acquérir une meilleure connaissance de soi, de ses zones de confort ainsi que de proposer des voies de travail possibles sur ses zones de développement. Le type ISTJ, précédemment évoqué dans la terminologie MBTI, a une réelle aptitude à mener des projets de façon fiable, organisée, responsable dans une démarche méthodique, respectueuse des règles et traditions. Les zones de développement pourront inclure une approche moins rigide ou bureaucratique, un entraînement à plus d'empathie ou de créativité et une moindre aversion au changement. Le type ENFP présentera un profil opposé : créatif, empathique, charismatique, orienté vers les autres et un travail personnel pourra s'orienter utilement sur le développement de sa capacité à mener à bien des projets, à être plus pragmatique et fiable et à mieux s'organiser.

Mieux comprendre l'autre

Les outils d'évaluation permettent aussi de mieux entrer en relation avec l'autre en percevant les différences éventuelles comme des sources de complémentarité et d'enrichissement plutôt que comme des facteurs d'opposition. La polarité extraversion/introversion, largement reprise par beaucoup de modèles peut être un facteur d'incompréhension : la personnalité introvertie pourra juger l'extraverti irréfléchi, bavard, peu à l'écoute, voire « hystérique », alors que l'extraverti pourra trouver l'introverti, ennuyeux, froid, inhibé voire dépressif. La prise de conscience des besoins différents des personnes permettra de se focaliser plus utilement sur les complémentarités : l'extraversion apporte aussi un dynamisme, une facilité de contact et d'action, une énergie qui manque à l'introverti qui, lui, pourra apporter à la relation sa capacité de concentration, de réflexion, son calme et son attention à la gestion d'un processus. Fort de ce recul, l'extraverti donnera plus de temps à l'introverti pour conduire sa réflexion, respectera son besoin d'être seul, de clarifier ses idées avant de parler, de ne pas parler ou socialiser à tout prix. Pour sa part, l'introverti s'efforcera de donner des signes d'attention et de reconnaissance à l'extraverti, reconnaîtra sa capacité d'initiative, son énergie et son besoin d'être avec les autres.

Utilité et limites

Bien utilisés, les outils d'analyse de personnalité permettent de repérer des modes de fonctionnement psychique, cognitif, émotionnel, relationnel chez soi ou chez l'autre, de tracer un chemin de développement personnel et de mieux entrer en relation. Ils ne sont pas pour autant une panacée et peuvent même être dangereux : mal utilisés, ils apposent en effet une étiquette arbitraire, limitante, statique sur une réalité humaine toujours en devenir. Ils figent la relation à l'autre dans une prévision auto-réalisatrice (section sur l') ou seuls les comportements conformes à l'évaluation sont retenus. Tout le contraire d'une démarche de développement.



Notes
[1] L'Organisation mondiale de la santé (1993) définit la personnalité comme « les patterns implantés de pensée, sentiment et comportement qui caractérisent le style de vie particulier à un individu et son mode d'adaptation ».
[2] L'étymologie renvoie au terme de persona, masque porté par les acteurs du théâtre grec grâce auquel les spectateurs devaient pouvoir prédire leur action.
[3] Eysenck (1975) a synthétisé les traits caractériels dans une liste plus réduite de trois « superfacteurs » : le degré d'extraversion, le neuroticisme et le psychoticisme (le dernier facteur mesurant l'agressivité, l'impulsivité, la créativité, la froideur).
[4] Le questionnaire de personnalité NEO-PI fréquemment utilisé repose sur cette base théorique de même qu'un certain nombre d'outils utilisés en entreprise (D5D, Golden, Alter Ego, Baron…).
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