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pourquoi pouvons-nous faire preuve d’intelligence et d’efficacité dans certaines situations et nous montrer parfaitement inaptes dans telles autres ? selon le modèle développé par ned herrmann et inspiré des découvertes en neurosciences, chacun agit en fonction de préférences cérébrales qui conditionnent la manière de se comporter et d’apprendre.

Représenté sous la forme d’un cercle divisé en quatre quadrants, ce modèle détermine quatre grandes familles de traitement de l’information : logique, organisé, émotif, intuitif.

Spécialiste du sujet, stéphane demilly propose aux managers de mieux cerner les préférences et les talents de leurs collaborateurs afin de déterminer les activités dans lesquelles ils seront les meilleurs et les plus épanouis.

En parcourant cet ouvrage, chaque manager découvrira un outil simple et efficace d’analyse des comportements humains et parviendra enfin à mettre en musique les talents de chacun.


[image: ]

Conférencier privilégié de nombreux groupes internationaux sur le thème du management, STÉPHANE DEMILLY est un spécialiste de l’approche des préférences cérébrales développée à l’université du Texas par Ned Herrmann. Par ailleurs élu local et national, sa personnalité atypique est à l’origine de cet ouvrage original, vivant et ludique.
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Préface

Le cerveau mode d’emploi

Avec ses cent milliards de neurones, le cerveau humain est l’objet le plus complexe qui soit. Et pourtant, cet objet fascinant nous est fourni sans aucun mode d’emploi.

À l’aube du XXIe siècle, il est remarquable de constater que, si des millions de personnes connaissent en détail le fonctionnement d’un moteur automobile, très peu connaissent celui de leur propre cerveau, alors même qu’il est à l’origine de tous les actes de notre vie.

C’est en s’appuyant sur les découvertes du fonctionnement cérébral que l’américain Ned Herrmann a mis au point son modèle « Cerveau Total ». Selon lui, nous utilisons tous notre cerveau de manière différente. Ainsi, notre perception des choses non seulement varie selon les situations, mais dépend également de notre manière de traiter l’information.

Il a identifié quatre grandes familles de modes de traitement de l’information qu’il a nommées « préférences cérébrales ». Elles expliqueraient que chacun d’entre nous puisse faire preuve d’une intelligence remarquable dans certaines actions, et pourtant se montrer très stupide dans d’autres domaines. Sorte de cartographie de l’esprit humain, le modèle de Ned Herrmann nous permet de comprendre de manière simple des problèmes et des situations complexes, telles que la manière dont nous communiquons, apprenons, enseignons… manageons.

Le management sollicite toutes les préférences cérébrales et nécessite des qualités qui peuvent souvent apparaître antinomiques : il peut en effet sembler difficile d’être à la fois un organisateur minutieux et un entrepreneur intuitif, à la fois orienté résultats et prenant en compte le bien-être des individus. C’est pourtant la réalité à laquelle chaque manager est confronté quotidiennement.

La métaphore du cerveau de Ned Herrmann, qui reprend les travaux sur la spécialisation hémisphérique, nous permet de mieux comprendre pourquoi le management est considéré, selon les auteurs, à la fois comme une science et comme un art.

Avec son modèle Cerveau Total, Ned Herrmann nous explique que, selon les situations, chaque manager doit développer une approche qui engage tous les types d’intelligences, toutes les préférences cérébrales (tout en conservant celles qui lui sont propres). Il valorise ainsi la diversité des points de vue, gage, selon lui, de créativité mais également d’efficacité. Ce modèle, apparemment simple, restitue bien la complexité du management : c’est la combinaison des variables entre elles qui permet d’établir avec finesse des profils individuels. Les grandes fonctions du management correspondent aux quatre familles de préférences et impliquent des styles de pensées différents, à savoir : gérer, organiser, animer et anticiper.

Dans son ouvrage, Stéphane Demilly expose la théorie de Ned Herrmann et la fait vivre avec des exemples et des anecdotes qu’il tire de son expérience de manager (exercer les fonctions de député-maire nécessite en effet de manager tous les cerveaux au quotidien) et de consultant auprès des entreprises et des organisations. C’est avec modestie que Stéphane Demilly nous parle de l’une des aventures les plus fascinantes et complexes qui soit : l’animation des hommes.

Il ne s’agit pas ici d’un recueil de recettes toutes prêtes, mais bien d’un outil pédagogique qu’il propose à chaque manager pour donner du sens à son action.
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	Lionel Vuillemin 
Président-directeur général de Herrmann International Europe




Introduction

« Doutez de tout et surtout de ce que je vais vous dire. »

Bouddha

Mon métier de consultant m’a conduit (et m’amène encore occasionnellement) à m’intéresser à deux critères qui n’apparaissent pas au bilan de l’entreprise : sa réputation et la qualité du management qui y est prodigué.

Vingt années de nomadisme au sein d’entreprises prestigieuses ou anonymes (c’est le cas de le dire…) m’ont convaincu d’une lapalissade : le management n’est pas une science exacte ! Ce qui est vrai chez Bouygues n’est pas vrai chez Danone… Ce qui est vrai pour Volvic n’est pas vrai pour Évian… Ce qui est vrai chez Volvic avec Martin n’est pas vrai avec Victor… Et ce qui est vrai avec Victor le lundi ne l’est pas forcément le mardi !

L’espace et le temps sont deux critères qui font de la relation managériale une relation unique. En d’autres termes, vos collaborateurs ont un point commun : ils sont tous différents ! Cette particularité, qui est finalement celle de toute relation humaine, doit nous inciter à aborder le sujet du management avec beaucoup de modestie, d’humilité et de discernement.

Je suis toujours chagriné de découvrir des titres de livres du style Les 50 secrets du manager ou des intitulés de séminaires de formation tels que « Devenez top manager en dix séances »… Tout cela relève de l’exploitation de la crédulité, de charlatanisme ou de « couillonneries », comme disait Voltaire… La pierre de Rosette pour percer les secrets du management parfait n’existe malheureusement pas, et les modèles classiques du « prêt à l’emploi » sont trop souvent réducteurs. Ceux qui vivent l’entreprise au quotidien savent bien que rien ne vaut le sur-mesure prenant en compte les cultures collectives et les différences individuelles.

[image: image]

Face à cette vision « biologique » de l’organisation, il faut savoir pratiquer ce que Jack Welch, l’ancien président de la General Electric (entreprise que j’évoquerai à nouveau dans un instant), appelle la « différenciation »… Le management, c’est un peu comme le vélo, il faut le pratiquer pour l’apprendre et pour en comprendre les principales subtilités.

On peut apprendre en classe ou en stage la comptabilité et le calcul… Mais c’est dans la cour de récréation et dans la pratique des sports collectifs qu’on a les meilleures chances d’apprendre les règles du management. Dis autrement : ce n’est pas parce que vous n’avez jamais lu de livres sur le management que vous êtes un mauvais manager… Et ce n’est pas parce que vous avez beaucoup lu sur le sujet ou participé à des dizaines de séminaires sur le leadership et l’art de motiver que vous êtes pour autant un bon manager !

Je conviens volontiers que ce n’est pas la meilleure façon de vous donner envie de continuer à « me » lire. D’ailleurs, je ne prétends nullement être un expert de ces questions, encore moins un gourou ou un sorcier, seulement un observateur attentif et passionné.

Selon moi, le management, c’est essentiellement du pointillisme et une alchimie de petites attentions, de petits gestes, de petits mots… qui font la différence entre celui qui croit être et celui qui est réellement un bon manager. Croyant plus aux hommes qu’aux systèmes, je vais, tout au long de cette expédition littéraire, étayer mes convictions par des exemples… à suivre ! « Les mots sont des nains, les exemples des géants », dit un proverbe suisse allemand.

Si le management c’est discerner dans la complexité, décider dans l’incertitude et agir avec responsabilité (définition saint-cyrienne du management), c’est aussi se former en permanence et savoir transformer ces nouvelles connaissances en nouvelles compétences. Et cette nécessité s’impose très naturellement, en premier lieu, aux consultants qui doivent sans cesse approfondir et renouveler leurs connaissances et leurs approches pédagogiques. C’est l’essence même d’une vie de consultant, faite de rencontres variées et intéressantes, où l’on croise des femmes et des hommes très différents et des cultures d’entreprises aux antipodes les unes des autres. Car nous croyons avec William Somerset Maugham que « seuls les médiocres sont toujours à leur maximum ».

Il y a donc dans ce métier, comme dans tous les métiers, nécessité de se mettre régulièrement « à la page » pour répondre aux demandes du marché de la formation et du coaching, et pour coller aux modes du marché. Car dans le consulting et la formation, il y a aussi des modes… L’analyse transactionnelle, les approches japonaises déclinées en cercles de qualité à la française, la programmation neurolinguistique, les conférences des stars du consulting… ont rythmé ces trente dernières années le monde du conseil et de la formation dans le domaine des ressources humaines. Si vous êtes consultant, vous savez de quoi je parle…

Un jour, dans cette vie d’aventurier d’entreprises, j’ai croisé un outil d’analyse comportementale qui m’a immédiatement séduit par sa simplicité, son humilité et son bon sens. Cet outil est le modèle Herrmann que je souhaite vous faire découvrir ici à travers une présentation pédagogique et ludique.

L’auteur de cette approche, Ned Herrmann, décédé fin 1999, était le directeur de la formation des cadres de la General Electric. « GE », fondée en 1872 par la fusion de Thomson-Houston et d’Edison General Electric, est une entreprise impressionnante par son histoire et par sa taille. Neuvième entreprise mondiale en chiffre d’affaires, deuxième par sa capitalisation boursière (derrière Exxon Mobil), GE est la seule à être encore dans le Dow Jones depuis 1896 !

De son siège basé à Fairfield dans le Connecticut, GE gère ses activités dans des secteurs aussi variés que l’électricité, les éoliennes, les réacteurs, le traitement de l’eau, l’électroménager, les équipements médicaux, etc. Son président actuel, que j’ai eu le plaisir de rencontrer, est Jeffrey Immelt, successeur de Jack Welch1, patron de cette grande maison de 1981 à 2001, consacré dans les années quatrevingt-dix, « Manager de l’année » par le magazine Fortune.

Mais revenons à Ned Herrmann…

 

1. Jack Welch est également l’auteur d’un best-seller sur le management, intitulé tout simplement Ma vie de patron (Village Mondial...

I

Les composantes de l’approche Herrmann
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L’approche Herrmann : un transfert métaphorique de la neurologie vers le comportemental…

Le modèle élaboré par Ned Herrmann, et validé en 1976 par l’université du Texas, a la particularité d’établir un transfert métaphorique entre la neurologie et l’analyse comportementale.

Il faut se rappeler qu’au début des années soixante-dix, les connaissances sur le fonctionnement cérébral étaient plutôt minces.


[image: sq]LES CONNAISSANCES SUR LE FONCTIONNEMENT CÉRÉBRAL AU DÉBUT DES ANNÉES SOIXANTE-DIX


« Si notre cerveau était si simple que nous puissions le comprendre, nous-mêmes serions si simples que nous ne pourrions pas le comprendre. »

Norman Jewison

Le cerveau a été terra incognita jusqu’en 1973, année de l’apparition de l’imagerie par résonance magnétique (IRM). Il faut dire que le cerveau est ce que la nature a conçu de plus complexe depuis les premières bactéries apparues sur terre, il y a 3 milliards 800 millions d’années.

[image: sq]Théodore Monod comparaît l’histoire de notre terre à l’obélisque de la place de la Concorde, en mettant en adéquation la vie de notre planète et la hauteur de cette belle colonne égyptienne.

En haut de l’obélisque, une pièce de monnaie est posée. Son épaisseur correspond à l’histoire de l’homme depuis son apparition sur Terre. Sur cette pièce, une feuille de papier à cigarettes correspond à ce que nous appelons communément l’histoire. [image: sq]

À travers l’histoire de l’homme, non seulement le cerveau a évolué (il est passé de...
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Les inspirateurs de la méthode Herrmann

[image: ]MAC LEAN ET LE CERVEAU À TROIS ÉTAGES

Paul Donald Mac Lean, dont les travaux ont surtout pris forme entre 1949 et 1962, est l’inventeur de la fameuse théorie des trois cerveaux. Comme l’explique très bien Alain Resnais dans son film Mon oncle d’Amérique, l’idée qui prévaut chez Mac Lean est que le temps est à l’origine de la superposition « géologique » de trois couches cérébrales.

LE REPTILIEN OU L’ARCHÉENCÉPHALE

« Ventre affamé n’a point d’oreilles. »

Proverbe reptilien

[image: image]

La plus ancienne « couche », l’archéencéphale, date de 500 millions d’années et remonte donc à l’époque de nos ancêtres reptiliens. Elle se charge de la survie de l’organisme : respirer, dormir, boire, manger, assurer la défense du territoire (agressivité) et la survie de l’espèce (se reproduire).

Le cerveau reptilien aime donc les fonctionnements linéaires et répétitifs, dans des contextes stabilisés, et ce afin de conserver ses vieilles habitudes. Mac Lean le compare à un « reptile en laisse » et Arthur Koestler l’a baptisé le « crocodile ».

LE LIMBIQUE OU LE PALÉENCÉPHALE

« L’amour rend aveugle. »

Proverbe limbique

La deuxième « couche », le paléencéphale, datant de 200 millions d’années (l’époque des mammifères inférieurs)...
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Les quatre quadrants du modèle Herrmann

C’est en croisant l’analyse « verticale » de Mac Lean et l’approche « latérale » de Sperry que Ned Herrmann (1922-1999) a créé un modèle pédagogique mettant en évidence les préférences comportementales et cognitives des individus. En 1976, il a mis au point un inventaire de personnalité validé par l’université du Texas, le HBDI (Herrmann Brain Dominance Instrument), composé de 120 items et donnant à chacun une représentation graphique et synthétique de ses préférences.

Introduite en France en 1986 par Lionel Vuillemin, cette approche métaphorique s’articule autour de quatre quadrants préférentiels, obtenus par le croisement du concept hémisphère gauche/hémisphère droit et du concept cortical-limbique :

	Les deux de gauche reprennent évidemment l’idée développée précédemment selon laquelle l’hémisphère gauche est le siège dominant du raisonnement logique et de l’analyse séquentielle et rationnelle ;

	Les deux de droite s’inspirent des « préférences » de l’hémisphère droit, à savoir la synthèse, l’instantané, le visuel, l’intuitif et l’expressif ;

	Les deux du haut relèvent du cortical, et donc de la réflexion, des idées et du détachement ;

	Les deux du bas relèvent du limbique, siège des émotions, de l’humeur et de la...



II

La mise en œuvre du management d’équipe avec l’approche Herrmann

 

Les qualificatifs à la Prévert pour esquisser un portrait-robot de chaque quadrant sont souvent excessifs, tant dans leur nature que dans leur nombre. Cette caricature, à vocation pédagogique, doit donc être prise au second degré ; la présence, fut-elle partielle, des préférences dans un ou plusieurs autres quadrants atténuant la rudesse de la description…

Giscard, de Gaulle, Danton et Churchill, quatre très beaux prototypes  des  quadrants  du  modèle  Herrmann…  Si  vous  en  voulez d’autres, je vous invite à lire les ouvrages très intéressants de Marie Joseph Chalvin (entre autres, Ces cerveaux qui nous gouvernent ou Qui sont vraiment nos politiques ?), qui évoquent, dans sa grande panoplie de profils HBDI, ces quatre personnages hauts en couleur de l’histoire européenne.
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Zoom sur les limbiques gauches…

« Pourquoi allumes-tu le réverbère ?
– Parce que c’est la consigne…
– C’est quoi la consigne ?
– C’est d’allumer le réverbère… »

Antoine de Saint-Exupéry, Le Petit Prince

[image: ]QU’EST-CE QU’UN LIMBIQUE GAUCHE ?

Organisés, pragmatiques, planificateurs (ils voudraient que le mot « imprévu » soit rayé du dictionnaire), perpétuellement angoissés, travailleurs, minutieux, attachés aux traditions (« on a toujours fait comme ça ! ») et aux valeurs ancestrales de la famille, du mérite et de l’équité, fidèles en amitié… et en inimitié…, « monochrones », méfiants, pudiques, autoritaires, tenaces, respectueux des règles et des lois (dura lex sed lex, ou du principe des 5C « C’est Con mais C’est Comme Ça ! »), dominant leur émotivité, fonctionnant de façon empirique…

[image: image]

À qui pensez-vous ? À Margaret Thatcher, « la Dame de fer », le premier chef d’État européen en jupon, qui est arrivée au pouvoir sur la base d’un projet, « La loi et l’ordre », et d’un slogan, « La Grande Bretagne part à vau-l’eau », celle qui n’extériorisait jamais son affection, sauf… devant les journalistes lorsque son fils Mark disparaît pendant six jours en Algérie dans le Paris-Dakar en janvier 1982 (obligeant le président Mitterrand à dépêcher trois avions militaires dans le Sahara pour mener des recherches), ou le 22 novembre 1990 lorsqu’elle annonce au gouvernement son intention de démissionner.

À Joseph Staline, de son vrai nom Joseph Vissarionovitch Djougatchvili, « le Merveilleux Géorgien », « le Petit Père des peuples » ou, tout simplement, « le Roi du goulag » qui, dans une paranoïa jamais égalée, se méfiait de tout le monde, surtout des scientifiques dont il organisa « le procès des blouses blanches » pour déporter...

III

Manager « cerveau total »
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