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« Je pense que pour réussir dans un métier comme le mien et plus généralement d’ailleurs dans la vie, il faut avoir une sensibilité et être capable d’avoir de l’émotion, je crois que c’est aussi important, peut-être même plus, que de savoir calculer1. »
Bernard Arnault, fondateur et PDG de LVMH

« Engagez vos émotions au travail. Vos instincts et vos émotions sont là pour vous aider2. »
Richard Branson, fondateur du groupe Virgin

« L’on est plus sociable et d’un meilleur commerce par le cœur que par l’esprit3. »
Jean de La Bruyère

Préface
Le génie français est celui de la raison. Héritiers de Descartes et des Encyclopédistes, depuis la Révolution, les élites françaises sont formées dans des écoles d’administrateurs ou d’ingénieurs. Le système éducatif français repose sur le développement de l’intelligence cognitive et ignore presque totalement celui de l’intelligence émotionnelle.
Pourtant, le modèle des émotions présenté dans ce livre a germé dans un esprit élevé sous nos latitudes. Thierry Paulmier a mené non pas un, mais deux doctorats en France après une parenthèse à l’American Academy of Dramatic Arts de New York City. Fort de ces travaux universitaires et de sa pratique de terrain, il nous propose une nouvelle manière de concevoir le comportement humain en mettant en lumière ses ressorts émotionnels. Mais on n’échappe pas facilement à son prisme culturel. Thierry Paulmier organise la forêt touffue des émotions en un jardin à la française. L’architecture de l’ouvrage permet de saisir la qualité et la rigueur de l’ordonnancement proposé. Seize émotions de base sont décrites et quatre d’entre elles fournissent une boussole : la mort, la limite, la beauté et l’amour.
Étonnamment, rien de ce qui est exposé ne paraît nouveau. Thierry Paulmier ne jargonne pas, il ne se paie pas de mots, il nous épargne un lexique de concepts abscons. Son modèle s’exprime dans des mots remontant à la nuit des temps ; mots communs à la plupart des langues. Oui, un manager qui terrorise ses équipes est un tyran, celui qui manipule leurs désirs est un magicien, celui qui force leur admiration est un maître, celui qui suscite leur gratitude est un parent. Le travailleur qui est soumis à la peur agit comme un esclave, celui qui ne recherche que le moyen de satisfaire son envie agit comme un mercenaire, celui qui a la passion de son métier agit comme un artisan et celui qui s’investit dans son métier par altruisme agit comme un volontaire. Thierry Paulmier parvient à nous enseigner ce que l’on sait déjà. Mais, surtout, il décode les comportements dans l’entreprise.
Pourquoi a-t-il fallu attendre 2021 pour que tout cela soit dit dans un langage simple et clair ? Certainement parce que les vérités les plus simples ne sont pas toujours les plus faciles à dévoiler.
Ce livre ouvre de nouvelles perspectives pour le management, la conduite des hommes et des femmes, la vie de l’entreprise. Sans doute devrait-il être enseigné dans les écoles de management, non pas au titre d’un complément aux hard skills mais comme le programme d’une soft skill susceptible d’humaniser les relations dans l’entreprise. Thierry Paulmier dresse un inventaire relativement exhaustif des registres de la parole et de l’action à notre disposition pour manager. Son livre est un vade-mecum pour ceux qui souhaitent apprendre à cultiver l’exemplarité et la bienveillance.
Anne Lauvergeon
Chef d’entreprise


Introduction
Rien ne me destinait à devenir un spécialiste des émotions. Après avoir soutenu une thèse d’économie internationale sur la Corée du Sud et Taïwan en l’an 2000, j’ai entamé une carrière de fonctionnaire international au sein du Centre du commerce international (CCI) à Genève. Son mandat consiste à aider le secteur privé des pays en développement dans la promotion des exportations. Comme tout économiste, j’ai été formé à l’hypothèse de l’homo economicus selon laquelle l’homme est rationnel. Cela signifie qu’il est motivé uniquement par son intérêt et qu’il effectue ses choix à partir d’une analyse coût-bénéfice en vue de maximiser sa satisfaction. Cette hypothèse m’a toujours paru réductrice et cynique, mais elle est au cœur de la science économique depuis la fondation de la discipline par Adam Smith :
« Ce n’est pas de la bienveillance du boucher, du brasseur ou du boulanger que nous attendons notre dîner, mais plutôt du soin qu’ils apportent à la recherche de leur propre intérêt. Nous ne nous en remettons pas à leur humanité, mais à leur égoïsme1. »

Après sept années de bons et loyaux services au CCI, j’ai démissionné pour partir étudier dans une école de théâtre à New York et entamer une thèse de philosophie politique à Paris. Ma passion pour le théâtre et la philosophie politique guidait mes choix. Au départ, mon sujet de thèse ne portait pas sur les émotions, mais sur la théorie mimétique de l’anthropologue René Girard dont j’étais un grand admirateur. Cette théorie soutient que le désir humain est toujours l’imitation du désir d’un autre ; d’où la notion de « désir mimétique ». Or, à mesure que mes recherches progressaient, j’arrivai à la conclusion que la théorie mimétique n’était rien d’autre qu’une tentative de reformulation de l’envie. Le concept de « désir mimétique » s’avérait soluble dans le désir envieux. L’originalité de l’approche de Girard résidait uniquement dans l’inversion du sens de la causalité entre l’envie et le mimétisme : au lieu d’affirmer que l’homme était mimétique parce qu’il était envieux, Girard soutenait que celui-ci était envieux parce qu’il était mimétique. Or, cette inversion de la causalité m’apparaissait incorrecte : le mimétisme était au service de l’envie, et non l’inverse. On imite les autres parce qu’on les envie, on n’est pas envieux parce qu’on est mimétique. Croyant avoir découvert dans la mimésis un nouveau principe explicatif du comportement humain que personne n’avait aperçu avant lui, Girard dédaignait les émotions et tout le capital de savoir accumulé à leur sujet à travers l’histoire, notamment dans les traités des passions écrits par les plus grands philosophes (Aristote, saint Thomas d’Aquin, Hobbes, Descartes, Spinoza, Hume, etc.). Or, il m’apparaissait que ce sont les émotions qui permettent d’expliquer le comportement humain : l’homme doit s’émouvoir pour être motivé et agir. Pour se mettre en mouvement, les émotions sont ses moteurs.
L’envie constitua donc le point de départ de mes recherches sur les émotions. Celle-ci s’avérait particulièrement pertinente pour comprendre nombre de comportements asociaux. Je changeai alors mon sujet de thèse puisque la théorie mimétique devenait, à mes yeux, caduque. Dans la première partie de ma thèse, je m’efforçai de la réfuter, tandis que dans la seconde, je proposai une théorie émotionnelle du comportement humain que j’appelai « homo emoticus », en clin d’œil à la fois au terme « émoticône » et à l’hypothèse de l’homo economicus.
Ma thèse aurait pu ne porter que sur le rôle de l’envie dans le comportement humain. Mais, à mesure que j’approfondissais ma connaissance de cette émotion, je me rendis compte qu’une autre émotion coexistait toujours avec elle : l’admiration. Leur concomitance trouvait une explication logique : l’envie requiert l’admiration puisque, pour être enviable, il faut être admirable ou disposer d’un objet admirable. Avant qu’un objet soit perçu comme un obstacle – une source de manque ou de privation –, il fallait percevoir une perfection. Cette dualité admiration-envie permettait d’expliquer nombre de comportements, sociaux pour l’admiration, asociaux pour l’envie. Toutefois, deux autres émotions m’apparurent nécessaires pour rendre compte d’un large spectre de comportements que l’envie et l’admiration ne pouvaient pas expliquer : du côté des émotions négatives, la peur, qui s’active à l’approche d’un mal, d’un danger ; du côté des émotions positives, la gratitude, qui s’active à l’approche d’un bien, d’un don.
Avec ces quatre phénomènes et ces quatre émotions, il semblait possible de saisir la plupart des comportements humains, en sorte que, pour satisfaire au principe de parcimonie d’Ockham qui veut que l’on limite le nombre de causes au strict nécessaire pour expliquer un phénomène, il ne semblait pas nécessaire d’en ajouter d’autres. Le modèle homo emoticus était né. Sa mise au point avait nécessité sept années de recherche au cours desquelles je réalisai une synthèse théorique de l’apport des principaux philosophes de l’Antiquité à nos jours sur les émotions (Platon, Aristote, Cicéron, Plutarque, Sénèque, saint Augustin, saint Thomas d’Aquin, Machiavel, Bodin, Descartes, Hobbes, Spinoza, Hume, La Bruyère, La Rochefoucauld, Pascal, Rousseau, Schopenhauer, Kant, Tocqueville, Nietzsche), ainsi que de celui de grands dramaturges (Sophocle, Eschyle, Euripide, Shakespeare), de grands romanciers (Balzac, Stendhal, Dostoïevski, Proust), de grands sociologues (Weber, Tönnies, Tarde, Durkheim, Mauss, Le Bon, Schoeck) et de grands psychologues (Ribot, Freud, Adler, Klein, Frankl, Spitz, Fromm, Maslow, Bowlby, Frijda, Ekman, Damasio, Goleman, Seligman). J’appliquai d’abord ce modèle aux relations entre gouvernants et gouvernés dans le cadre de ma thèse. Mais mes discussions avec des amis travaillant en entreprise me permirent de prendre conscience que les principaux leviers émotionnels du gouvernement des hommes que j’avais identifiés s’avéraient aussi applicables au management. En 2016, je commençai une activité de consultant et de formateur en management, qui me permit de vérifier la pertinence de mon modèle en entreprise et dans les administrations, en France et à l’étranger. Après avoir formé des managers d’une vingtaine de nationalités (Brésil, Chili, Suisse, Roumanie, Grèce, Bulgarie, Albanie, Madagascar, Sénégal, Maroc, Palestine, Liban, Israël, Inde, Oman, etc.), je peux affirmer que le modèle homo emoticus ne rencontre aucune résistance culturelle. Les émotions sur lesquelles il repose transcendent les cultures : elles sont universelles.
Je me tournai vers la discipline du management pour y confronter mon modèle avec l’état de l’art. Je compris alors que cette discipline était née sous de mauvais auspices. En premier lieu, le terme « management » est emprunté à l’équitation, où il désigne le dressage des chevaux dans un manège. Ainsi, le verbe anglais manage proviendrait de l’italien maneggiare (contrôler, manier un cheval, avoir en main ; du latin manus : la main) influencé par le mot français « manège » (au sens de faire tourner un cheval dans un manège). Désigner le meneur d’hommes du terme « manager » a donc quelque chose d’irrespectueux pour ceux qui lui sont subordonnés. En second lieu, les fondateurs de la discipline (Taylor, Fayol et Ford) étaient des ingénieurs qui ne se préoccupaient pas de concevoir une organisation du travail humaine. Leur modèle du travailleur était celui de la machine ou de la bête de somme. En cela, leur conception du management était conforme à l’étymologie du terme : il s’agissait bien de dresser les hommes comme des chevaux. Ces auteurs forment ce que l’on appelle « l’école classique du management ». Taylor affirmait : « Dans le passé, l’homme était l’atout maître ; dans le futur, le système sera cet atout2. » Il faut donc comprendre que l’homme ne sera plus un sujet, mais un objet, un rouage, une machine, ou, ce qui revient au même, un ouvrier spécialisé entièrement dédié à l’exécution d’une tâche simple et répétitive. Pour le faire avancer, on utilisera la carotte de la rémunération, car son travail étant vidé de toute qualité, totalement déqualifié, il est incapable de prodiguer le moindre plaisir ou la moindre satisfaction. L’unique motivation du travailleur ne peut résider que dans la récompense, c’est-à-dire dans le salaire et les primes. Le taylorisme est la théorisation du travailleur comme « machine-mercenaire ». Henry Ford a dû d’ailleurs mettre en place une politique de haut salaire pour faire accepter aux ouvriers son organisation du travail : en 1914, il doubla quasiment leur salaire, le fixant à cinq dollars par jour, alors que le salaire moyen ouvrier était de trois dollars. Il est aussi intéressant de noter que ce type de management rencontra un grand succès dans les trois grands régimes totalitaires du XXe siècle : le fascisme, le communisme et le nazisme :
« Le management scientifique fut plébiscité par l’Italie fasciste, l’Union soviétique et l’Allemagne nazie où ses méthodes ont même pu peser sur l’organisation des camps de concentration. Une récente biographie de Taylor révèle qu’un historien allemand a décrit Adolf Eichman comme “un parfait ingénieur taylorien3”. »

Cette conception du management était si inhumaine qu’une nouvelle école de management émergea en réaction et fut appelée « l’école des relations humaines » pour souligner qu’il était nécessaire de mettre l’homme et ses relations au cœur du management. Cette école commença dans les années 1930 avec les travaux de Georges Elton Mayo, psychologue à la Harvard Business School et à l’origine de la psychologie sociale en milieu industriel. Elton Mayo étudiait l’impact de divers paramètres (la luminosité, les incitations financières ou les pauses) sur la productivité du travail d’équipes d’ouvrières. Il constata que la production augmentait significativement dans les équipes étudiées et ceci, que l’on augmentât ou diminuât la lumière, que l’on payât les ouvrières en fonction de leur production individuelle ou de la production du groupe, ou encore, que l’on augmentât ou diminuât le nombre de pauses ou leur longueur. Elton Mayo conclut que cette augmentation pouvait s’expliquer par le fait que les ouvrières qui participaient à l’étude recevaient bien plus d’attention que les autres ouvrières de l’usine. En effet, avant chaque changement dans le programme de l’étude, le groupe d’ouvrières était consulté ; leurs commentaires et leurs objections étaient écoutés et discutés. Le groupe se sentait donc partie prenante de l’étude et avait développé une cohésion d’équipe. Elton Mayo mettait en évidence ce que l’on appela le « Hawthorne effect », du nom de l’usine où il l’observa4 : accorder de l’attention à des travailleurs augmente leur productivité. Il mesurait ainsi l’impact du « facteur humain ou psychologique » sur la productivité : le travailleur a besoin d’attention et de reconnaissance au travail et d’y entretenir des relations humaines de qualité pour être productif. À sa suite, nombre de travaux se sont inscrits dans l’école des relations humaines (Kurt Lewin, Rensis Likert, Abraham Maslow, Douglas McGregor, Chris Argyris, Frederick Herzberg, Mary Parker Follett, Hyacinthe Dubreuil, etc.), mais leur prise en compte de la psychologie du travailleur et de son rapport au bien-être et à la motivation est restée très rudimentaire. Abraham Maslow a offert la théorie des besoins humains la plus élaborée, mais, outre ses faiblesses de conception, elle demeure peu opératoire. D’autres théories du management sont apparues telles que l’approche systémique, l’approche par les processus, l’école de la contingence, etc., mais elles opèrent une régression par rapport à l’école des relations humaines en ce qu’elles ignorent la psychologie des travailleurs et l’importance des relations interpersonnelles au travail, notamment entre le manager et ses collaborateurs.
La discipline du management repose sur un savoir psychologique si grossier que les théories du management qu’elle élabore sont largement ignorées en entreprise – au double sens du terme, méconnues et dédaignées. Les managers se fient davantage à leur bon sens et à leur expérience pour manager leurs équipes ou ils se tournent vers des modèles qui paraissent contenir un savoir psychologique utile tels que le MBTI, DISC, la Process Communication® ou encore l’analyse transactionnelle ; preuve que la discipline du management est incapable de fournir aux managers des outils de compréhension du comportement humain pertinents et opérationnels.
La discipline du management n’a pas encore opéré la métamorphose humaniste qui lui permettrait de se défaire définitivement de la conception chosifiante de l’homme qui a présidé à sa création. Le monde de l’entreprise ne semble même pas se rendre compte qu’en intitulant « département des ressources humaines » le département qui s’occupe de la vie des salariés dans l’entreprise, il entretient cette conception. Tant que l’homme sera conçu comme une ressource et non comme une personne, il sera difficile d’envisager des modes d’organisation du travail qui ne portent pas atteinte à sa santé physique et mentale.
Il n’est donc pas surprenant que la situation des salariés dans les entreprises soit si préoccupante. D’après l’enquête State of the Global Workplace (2017) de l’institut de sondage Gallup, le pourcentage des salariés engagés au travail, c’est-à-dire qui sont hautement impliqués et enthousiastes au sujet de leur travail et de leur entreprise, n’est que de 15 % à travers le monde ; 67 % d’entre eux ne sont pas engagés, c’est-à-dire qu’ils ne sont pas psychologiquement attachés à leur travail et à leur entreprise ; et 18 % sont activement désengagés, c’est-à-dire que non seulement ils sont malheureux au travail, mais qu’en plus ils sont irrités que leurs besoins ne soient pas satisfaits et expriment leur mécontentement. Chaque jour, ces travailleurs sapent potentiellement ce que leurs collègues engagés accomplissent. La situation est même pire en Europe de l’Ouest puisque seulement 10 % des employés se sentent engagés au travail. La France présente même un des taux d’employés engagés les plus faibles (6 %), à égalité avec l’Espagne et juste devant l’Italie (5 %), ainsi que le taux d’employés activement désengagés au travail le plus élevé après l’Espagne (25 %) ; 69 % des Français ne sont pas engagés au travail. La motivation et le bien-être au travail des travailleurs paraissent à leur étiage en France et un peu partout dans le monde.
Ces chiffres témoignent d’une faillite mondiale du management. Ce constat est corroboré par les résultats de l’étude The Workforce View in Europe 2019 réalisée par Always Designing for People (ADP). 88 % des salariés européens disent souffrir de stress au travail, dont 17 % quotidiennement. 28 % pensent que leur employeur ne s’intéresse pas du tout à leur bien-être psychologique et 38 % pensent que leur intérêt n’est que superficiel. En d’autres termes, 66 % ont l’impression que leurs managers se moquent de leur stress au travail.
Le modèle homo emoticus espère convaincre les managers de la nécessité d’accorder la priorité à la dimension humaine et relationnelle de leur fonction et les guider dans une meilleure prise en compte de la vie émotionnelle de leurs collaborateurs et dans l’amélioration de leur bien-être au travail.
 


CHAPITRE 1
L’intelligence émotionnelle
« L’esprit est toujours la dupe du cœur1. »
François de La Rochefoucauld

« L’avenir appartient encore bien plus aux cœurs qu’aux esprits2. »
Victor Hugo

« On ne voit bien qu’avec le cœur3. »
Antoine de Saint-Exupéry


Introduction
La notion « d’intelligence émotionnelle » a été développée au début des années 1990 par deux psychologues des émotions, Peter Salovey et John Mayer, pour désigner « un ensemble de compétences supposées contribuer à l’évaluation et à l’expression précises de l’émotion en soi et chez les autres4 ». Elle fut ensuite popularisée par le psychologue Daniel Goleman dans un ouvrage de vulgarisation intitulé Emotional Intelligence : Why It Can Matter More Than IQ5 (1995), où il défendait la thèse que le quotient émotionnel (QE) était plus important que le quotient intellectuel (QI) pour réussir dans la vie. Le livre a rencontré un tel succès dans le monde des affaires que Goleman s’est, selon ses propres termes, « embarqué dans une odyssée6 » : écrire un second tome consacré au travail et à la vie d’entreprise intitulé Working with Emotional Intelligence (1998). À partir de nombreux entretiens avec des chefs d’entreprises et d’études, il y soutient que « l’intelligence émotionnelle compte plus que le QI ou le savoir-faire “technique” pour déterminer qui va exceller dans un travail – quel qu’il soit – et que pour la direction d’une entreprise elle est par excellence la compétence requise7 ». À travers une multitude d’exemples, il dévoile que la performance n’est jamais réductible à la seule compétence technique et qu’elle nécessite toujours une compétence émotionnelle, c’est-à-dire l’acquisition d’une aptitude pratique permettant de maîtriser ses émotions et celles des autres dans le cadre de l’utilisation de la compétence technique. De ce fait, la compétence émotionnelle est nécessaire pour atteindre l’excellence au travail et pour, en tant que manager, optimiser le potentiel individuel et collectif de ses collaborateurs. Goleman montre ainsi que les managers émotionnellement incompétents sapent la performance de leurs équipes, occasionnent des coûts supplémentaires à leur entreprise, tels que ceux relatifs à un taux de renouvellement du personnel élevé, et nuisent à la santé mentale et physique de leurs subordonnés.
Il est donc essentiel pour les entreprises de veiller à ce que leurs managers développent leur intelligence émotionnelle, ce qui, dans la lignée de Daniel Goleman, signifie cultiver quatre aptitudes complémentaires : la connaissance émotionnelle de soi, la maîtrise émotionnelle de soi, la connaissance émotionnelle d’autrui et l’influence émotionnelle exercée sur autrui8. Une bonne intelligence émotionnelle se signale par le progrès de quatre vertus particulièrement utiles en entreprise : l’optimisme, la douceur, la patience et la sagesse. L’intelligence émotionnelle s’exerce par les quatre moyens d’action sur les émotions que sont le corps, la pensée, la parole et l’action.

I. Les quatre aptitudes de l’intelligence émotionnelle
1. La connaissance émotionnelle de soi
« Vous devez savoir qui vous êtes et qui vous n’êtes pas. »
Howard Schultz, PDG de Starbucks (1987-2017)

La connaissance émotionnelle de soi est la faculté de reconnaître ses propres émotions, de les nommer et de distinguer les comportements qui en dérivent.
Des quatre facultés, elle est la plus importante, car, sans elle, la maîtrise émotionnelle de soi n’est pas possible, pas plus que la connaissance et l’influence émotionnelles sur autrui. Ce point de vue était celui des Anciens qui associaient étroitement connaissance de soi et maîtrise de soi. Dans le Charmide, Platon mentionne l’avis de Critias qui assimile même la connaissance de soi à la sagesse :
« […] je définirais volontiers la sagesse la connaissance de soi-même, d’accord avec l’auteur de l’inscription de Delphes. […] le dieu, en guise de salut, leur dit en réalité : Soyez sages. Mais il le dit, en sa qualité de devin, sous une forme énigmatique : “Sois sage” ou “Connais-toi toi-même”, c’est au fond la même chose, ainsi qu’il résulte du texte et que je le soutiens1 […]. »

La devise complète écrite au frontispice du temple de Delphes était : « Connais-toi toi-même et tu connaîtras l’univers et les dieux. » Cela signifie que c’est à partir de la connaissance de soi qu’il est possible de connaître toute chose en dehors de soi.
Cet avis était partagé par nombre de modernes. Montaigne se dépeint dans ses Essais, car, affirme-t-il : « Chaque homme porte la forme entière, de l’humaine condition2. »
Thomas Hobbes jugeait que le meilleur outil de recherche à notre disposition pour connaître autrui réside dans l’introspection. Sa maxime était : « Lis en toi-même » (Nosce te Ipsum) :
« Quiconque regarde en soi-même et considère ce qu’il fait quand il pense, réfléchit, raisonne, espère, craint, etc., et sur quels fondements, celui-là lira et connaîtra, par cela même, les pensées et passions des autres humains, dans les mêmes occasions3. »

Ce conseil s’adresse à chacun, a fortiori au dirigeant :
« Celui qui gouverne une nation entière doit lire en lui-même, non en celui-ci en particulier en celui-là. Mais il doit déchiffrer le genre humain4 […]. »

L’introspection est la méthode des moralistes tels que La Rochefoucauld, La Bruyère ou Pascal. « Pour peindre le cœur des autres, un moraliste fait poser le sien5 », écrivait John Petit-Senn. Elle est aussi celle des grands romanciers tels que Balzac, Dostoïevski ou Proust. Marguerite Yourcenar faisait dire à son héros Hadrien que l’étude de soi est non seulement supérieure à l’observation des hommes, mais aussi aux livres :
« Comme tout le monde, je n’ai à mon service que trois moyens d’évaluer l’existence humaine : l’étude de soi, la plus difficile et la plus dangereuse, mais aussi la plus féconde des méthodes ; l’observation des hommes, qui s’arrangent le plus souvent pour nous cacher leurs secrets ou pour nous faire croire qu’ils en ont ; les livres, avec les erreurs particulières de perspective qui naissent entre leurs lignes6. »

L’introspection demeure également le meilleur instrument à la disposition des psychologues. Le journaliste Henry Geiger affirmait que c’est la méthode qu’employa le psychologue Abraham Maslow :
« Il me semble nécessaire de préciser que Maslow a tiré l’essentiel de ses découvertes de lui-même. Il est évident, à la lecture de ses publications, qu’il s’est étudié lui-même et qu’il était capable d’objectivité à son propos. Il dit un jour : “Nous devons garder en mémoire que connaître sa propre nature profonde est aussi connaître la nature humaine en général7”. »

La connaissance émotionnelle de soi réclame la faculté « d’auto-empathie », c’est-à-dire la capacité à ressentir ou à être connecté à ses propres émotions. Cette faculté est déficiente chez les personnes qui souffrent d’alexithymie, c’est-à-dire d’une incapacité à identifier et à exprimer verbalement leurs émotions – par exemple, de dire si elles sont tristes, en colère ou apeurées. Ce trouble concerne souvent les individus autistes, mais pas uniquement. Les personnes alexithymiques rencontrent généralement des difficultés relationnelles parce qu’elles ne parviennent pas à percevoir les émotions des autres. Pour comprendre ce que ressentent ceux qui nous entourent, il faut d’abord comprendre ce que l’on ressent soi-même.
En réalité, nous rencontrons tous des difficultés à identifier et à exprimer verbalement ses émotions pour deux raisons principales : la première tient à l’irréductible difficulté à exprimer par des mots les émotions, puisqu’il s’agit de retranscrire sur le plan rationnel ce que l’on ressent sur le plan émotionnel ; la seconde, au vocabulaire dont on dispose pour le faire. Dans 1984, George Orwell imaginait un régime totalitaire qui s’attaquait à la langue en réduisant progressivement le nombre de mots dans le dictionnaire, ceci en vue de réduire l’étendue de la pensée et, ce faisant, la liberté intérieure. Syme, le fonctionnaire mettant au point le novlangue, explique quel est son rôle :
« Nous détruisons chaque jour des mots, des vingtaines de mots, des centaines de mots. Nous taillons le langage jusqu’à l’os. […] Ne voyez-vous pas que le véritable but du novlangue est de restreindre les limites de la pensée8 ? »

Mais la réduction du vocabulaire ne gêne pas uniquement la pensée, elle limite la compréhension des émotions et, par conséquent, leur maîtrise. Moins on a de mots, moins on raisonne et moins on est en mesure de nommer ses émotions, de les analyser et, donc, de les dominer et de s’en défaire. Antoine de Saint-Exupéry disait que : « L’homme n’est guère capable de ressentir que ce qu’il est capable de formuler9. » Un vocabulaire abrégé limite autant la liberté intérieure sur le plan rationnel que sur le plan émotionnel. Il résulte non seulement en une vie intellectuelle pauvre, mais aussi en une vie affective incontrôlable. La capacité à mettre des mots justes et précis sur ses émotions est donc une condition essentielle du contrôle des émotions par la raison. Dans cette perspective, la fréquentation de la grande littérature (et notamment des plus fins psychologues tels que Shakespeare, Balzac, Dostoïevski, Proust, etc.), de la philosophie et de la poésie contribue fortement à améliorer la compréhension de la vie émotionnelle, car elles décrivent avec le plus de finesse les émotions et les comportements qui en dérivent. Le psychologue Travis Bradberry a réalisé un test auprès de plus d’un million de personnes pour rechercher les signes qui caractérisent un savoir-faire émotionnel aiguisé. Le premier signe qu’il mentionne est « un vocabulaire émotionnel diversifié10 ».
Développer son intelligence émotionnelle nécessite donc d’enrichir son vocabulaire des émotions. De ce point de vue, une formation à l’intelligence émotionnelle ne peut reposer uniquement sur les quatre émotions dites de base (la joie, la tristesse, la colère et la peur) ou même les six établies par les travaux du psychologue Paul Ekman sur les expressions faciales (la surprise et le dégoût s’ajoutent à celles de base). Elle doit aussi inclure un enseignement sur l’admiration, la gratitude, l’envie, la jalousie, la honte, la culpabilité, l’orgueil, le mépris, l’indignation et la pitié. Il convient ainsi de connaître un minimum de seize émotions pour pouvoir rendre compte de la vie émotionnelle dans une large gamme de situations. C’est l’apport du modèle homo emoticus.
Grâce à ce modèle, il est en outre possible de disposer d’un cadre d’investigation pour améliorer sa connaissance de soi. Il fournit en effet quatre pistes de recherche : les dangers et les peurs, les obstacles et les envies, les perfections et les admirations, et, enfin, les dons et les gratitudes. Les deux premières permettent d’identifier les sources de souffrance morale, de mal-être, voire de névroses ; les deux dernières permettent d’identifier les sources de plaisir moral, de bien-être, voire de remèdes.
Une personne aura une bonne connaissance émotionnelle de soi si elle connaît la gamme de dangers, d’obstacles, de perfections et de dons qui lui causent respectivement la peur, l’envie, l’admiration et la gratitude.

2. La maîtrise émotionnelle de soi
La maîtrise émotionnelle de soi est la faculté de maîtriser ses émotions et les comportements qui en dérivent.
Grâce au modèle homo emoticus, il est possible d’en donner une définition opératoire : la maîtrise émotionnelle de soi consiste à :
Savoir dominer l’impact émotionnel des dangers sur soi, c’est-à-dire dominer sa peur, quelle que soit son intensité, de l’anxiété à la panique en passant par l’angoisse ou la terreur.

Savoir dominer l’impact émotionnel des obstacles sur soi, c’est-à-dire dominer son envie, quelle que soit son intensité, de la frustration à la haine, en passant par le ressentiment.

Savoir déployer les perfections dans sa vie, c’est-à-dire activer son admiration, de l’étonnement au ravissement, en passant par l’émerveillement, l’enchantement ou l’éblouissement.

Savoir déployer les dons dans sa vie, c’est-à-dire activer sa gratitude, de la reconnaissance à l’adoration, en passant par la piété.


On parle de domination pour ce qui concerne les émotions négatives, car elles peuvent causer des dommages irréparables sur soi et sur autrui ; elles sont notamment à l’origine de la colère et de la tristesse, et, par conséquent, de l’agression et de la dépression. On parle de déploiement pour ce qui concerne les émotions positives, car elles procurent des bienfaits à soi et à autrui ; elles sont à l’origine de la joie, et, par conséquent, du bien-être et de l’harmonie avec autrui.
Cette définition de la maîtrise émotionnelle de soi offre un programme d’éducation émotionnelle qui sied autant aux adultes qu’aux enfants et aux adolescents.

3. La connaissance émotionnelle d’autrui
« Le secret du succès s’il existe, c’est la faculté de se mettre à la place de l’autre et de considérer les choses de son point de vue autant que du nôtre11. »
Dale Carnegie

La connaissance d’autrui, sur le plan émotionnel, est la faculté de reconnaître les émotions d’autrui, de les nommer et de discerner les comportements qui en dérivent.
Elle nécessite la faculté d’empathie, c’est-à-dire la capacité à ressentir ou à se connecter aux émotions des autres. On pourrait ainsi la désigner par le terme « alter-empathie » (empathie envers autrui) pour la distinguer de « l’auto-empathie » (empathie envers soi). Mais, comme vu précédemment, ces deux facultés sont étroitement liées et la seconde détermine la première.
De nouveau, le modèle homo emoticus offre un cadre d’analyse de la vie émotionnelle d’autrui qui focalise sur la présence de la peur, de l’envie, de l’admiration et de la gratitude, ainsi que des phénomènes qui les causent (respectivement, le danger, l’obstacle, la perfection et le don) et des comportements qui en dérivent.

4. L’influence émotionnelle sur autrui
L’influence émotionnelle sur autrui est la faculté d’influencer les émotions d’autrui et les comportements qui en dérivent. On parle d’influence et non de maîtrise, car il est difficile de prétendre maîtriser les émotions d’autrui, à supposer que cela soit souhaitable. Elle peut être employée de deux manières principales : d’une part, pour entretenir une relation harmonieuse avec lui, et, d’autre part, pour l’aider à soigner son mal-être.
Grâce au modèle homo emoticus, il est possible d’en donner une définition opératoire.
Dans le cadre d’une relation harmonieuse, l’influence émotionnelle sur autrui consiste à éviter de susciter autour de lui des dangers et des obstacles et à lui prodiguer des perfections et des dons. En d’autres termes, il s’agit d’éviter de lui inspirer la peur et l’envie et de chercher à susciter chez lui l’admiration et la gratitude.
Dans le cadre d’une relation thérapeutique, elle consiste à aider autrui à dominer l’impact émotionnel des dangers et des obstacles qu’il rencontre et à reconnaître les perfections et les dons dans sa vie. En d’autres termes, il s’agit de l’aider à dissiper sa peur et son envie et à éprouver davantage l’admiration et la gratitude.


II. Les quatre vertus de l’intelligence émotionnelle
1. L’optimisme
« J’avais 52 ans [au moment de commencer l’aventure McDonald’s]. J’avais du diabète et une arthrite naissante. J’avais perdu ma vésicule biliaire et en grande partie ma glande thyroïde lors des campagnes précédentes, mais j’étais convaincu que le meilleur était devant moi. »
Ray Kroc, fondateur de McDonald’s

« Ce que j’ai vraiment appris au fil du temps, c’est que l’optimisme est un élément très très important du leadership1. »
Bob Iger, PDG de The Walt Disney Company depuis 2005

« Les leaders sont toujours positifs, ils ne se plaignent jamais. »
Jack Ma, fondateur et président du groupe Alibaba

« L’optimisme ferme et patient donne toujours ses fruits. »
Carlos Slim Helú, propriétaire du Grupo Carso

La focalisation sur le positif
L’optimisme peut se définir comme la focalisation sur le positif d’une situation plutôt que sur le négatif. L’optimiste s’attache au bon côté des choses plutôt qu’au mauvais côté, au lumineux plutôt qu’au ténébreux. La reine de Roumanie Élisabeth de Wied, alias Carmen Sylva, écrivait justement que : « L’optimisme, c’est voir la vie à travers un rayon de soleil2. » Il agit donc comme une force de rappel qui permet de revenir de soi-même vers les émotions positives, d’entretenir l’espoir et d’échapper au désespoir. L’optimiste met en pratique le proverbe chinois : « Il vaut mieux allumer une chandelle que maudire la nuit. » L’optimisme chasse les émotions négatives. Il est donc une vertu essentielle pour un manager, car elle lui permet de communiquer des émotions positives à ses collaborateurs à travers sa bonne humeur, sa gaieté et ses paroles d’encouragement, de consolation ou d’espoir, sa vision positive de l’avenir. Il redonne le moral et diffuse une partie de son optimisme.
En revanche, les personnes qui manquent d’optimisme ne parviennent pas à sortir du labyrinthe des émotions négatives, se découragent facilement et perdent vite espoir. De plus, elles déteignent sur leur entourage. Un manager pessimiste peut porter atteinte au moral de son équipe et saper sa motivation.
Toutefois, il convient de ne pas confondre l’optimisme avec l’insouciance, la légèreté ou l’innocence, ou de l’assimiler à un aveuglement ou à un manque de lucidité. L’optimisme est une inclination à positiver, c’est-à-dire à sauver tout ce qui peut être sauvé dans une situation et à l’utiliser pour rebondir. Un optimisme bien compris n’omet donc pas les dangers et les obstacles ; il n’occulte pas le tragique de l’existence. Sa définition la plus juste est sans doute celle que Viktor Frankl, père de la logothérapie, une psychothérapie fondée sur la recherche du sens de la vie, a donné à travers sa notion « d’optimisme tragique », c’est-à-dire un optimisme en dépit de ce qu’il appelait la « triade tragique » de la vie humaine : la souffrance, la culpabilité et la mort3. Le modèle homo emoticus invite précisément à cultiver cet optimisme tragique, c’est-à-dire un optimisme nourri par les perfections et les dons de la vie, qui permet de supporter les dangers et les obstacles.

Un rapport de confiance avec soi, avec autrui et avec l’avenir
La force de l’optimisme réside dans le rapport de confiance qu’il instaure avec soi, avec autrui et avec l’avenir. L’optimisme donne confiance en soi, car il offre la certitude de posséder un potentiel de perfection et de don permettant de s’améliorer ou de s’amender. Il donne confiance en autrui, car il offre également la certitude que celui-ci possède un potentiel identique de perfection et de don. Enfin, il donne aussi confiance en l’avenir, car il offre la certitude que demain recèle toutes les virtualités en termes de perfections et de dons pour être meilleur qu’aujourd’hui.


2. La douceur
« Il faut mener les hommes avec une main de fer dans un gant de velours4. »
Napoléon Bonaparte

La délicatesse
La douceur est une disposition d’esprit qui se caractérise principalement par la délicatesse. La délicatesse peut se définir comme l’attention portée à toutes les actions afin qu’elles ne blessent pas, mais cajolent. Le doux s’attache à se montrer inoffensif envers autrui. L’astronome Jérôme de La Lande décrivait la douceur comme « une affabilité qui prévient, qui attire, qui console, qui charme, qui nous garantit d’une excessive délicatesse, qui modère notre impatience, nos ressentiments, nos fureurs5 ». La douceur agit donc comme un baume sur le cœur.
Elle permet de prévenir la colère. Saint Thomas d’Aquin disait ainsi que : « […] la douceur a pour fonction propre de tempérer la passion de colère6 ». En s’abstenant de se mettre en colère, on évite de susciter chez autrui la peur et l’envie. La colère peut susciter la peur, car elle est toujours le signe avant-coureur d’une agression physique et, par conséquent, du danger. Elle crée alors un sentiment d’insécurité chez autrui. La colère peut aussi engendrer l’envie, car elle est toujours perçue comme le signe d’un désir de domination. La tentative d’abaissement qui en résulte produit généralement chez autrui une vexation ou une humiliation qui réclame vengeance. Ces deux émotions provoquent à leur tour d’autres émotions négatives telles que la tristesse, la colère et la honte.
La douceur permet également d’éviter d’agir avec rudesse ou brutalité avec autrui, ce qui lui épargne de ressentir de l’envie, de la tristesse, de la colère ou de la honte.
La douceur est donc une autre vertu essentielle pour un manager, car elle lui permet d’éviter de communiquer des émotions négatives à ses collaborateurs et de nuire à leurs relations. En faisant preuve de douceur, il leur manifeste de la bienveillance et du respect, et renforce ses liens avec eux. Il crée un climat de confiance et radoucit les comportements de ses collaborateurs.
En revanche, les personnes qui manquent de douceur développent un caractère irascible et déteignent sur leur entourage. Elles tendent à créer un climat délétère autour d’elles. Un manager brutal peut saper le moral, la motivation et la loyauté de son équipe.
Toutefois, la douceur ne doit pas être confondue avec la faiblesse, la docilité ou la servilité, ou être assimilée à une forme de lâcheté ou à un manque de virilité. Elle est plutôt le signe d’une grandeur d’âme. Elle s’observe d’ailleurs plus souvent chez les forts que chez les faibles.

Le pouvoir de persuasion
La force de la douceur réside dans son pouvoir de persuasion qui peut s’avérer supérieur à la dureté, à la force ou à la violence. Le poète latin Publilius Syrus écrivait ainsi : « Ce qu’on ne peut obtenir par la force, on l’obtient par la douceur7. » Dans la fable « Phébus et Borée », Jean de La Fontaine évoquait également cette idée : « Plus fait douceur que violence8. » De même, George Bernanos affirmait que : « Mieux vaut douceur que violence et une seule once de miel prend plus de mouches que setier de vinaigre9. » On peut, en effet, tout obtenir par la douceur, car elle touche autrui. La philosophe et psychanalyste Anne Dufourmantelle disait joliment de la douceur qu’« [e] lle est le nom d’une émotion dont nous avons perdu le nom10 […] ». Par la douceur, « on prend autrui par les sentiments ». Puisque la douceur consiste à se désarmer, à se rendre proprement inoffensif, incapable de blesser quiconque, ce désarmement de soi désarme autrui : celui-ci abaisse ses défenses et renonce à son agressivité ; il se laisse fléchir par la douceur. C’est pourquoi, depuis l’Antiquité, on la considère comme l’une des qualités du chef. L’empereur romain Marc Aurèle invitait également à être d’« […] une inébranlable douceur envers ceux qui tenteraient de te faire obstacle ou de te causer d’autres ennuis11 ». Dans Vies des hommes illustres, Plutarque justifiait ainsi son choix d’écrire les vies de Périclès et de Fabius Maximus : « Deux hommes qui eurent mêmes vertus, et surtout même douceur, même justice, même patience à supporter les folies du peuple et de leurs collègues12 […]. » Une anecdote témoigne de la patience et de la douceur de Périclès :
« Un jeune homme débauché et sans éducation l’insulta et l’accabla d’outrages pendant toute une journée, sur la place publique : Périclès n’en continua pas moins d’expédier des affaires urgentes, sans répondre à ses injures. Quand le soir fut venu, il s’en alla tranquillement chez lui, toujours suivi des mêmes cris et des mêmes insultes ; puis, arrivé à la porte de sa maison, il ordonna à un de ses gens de prendre un flambeau, pour éclairer le jeune homme, et de le reconduire jusqu’à sa demeure13. »



3. La patience
« La patience est un élément clef du succès. »
Bill Gates, cofondateur de Microsoft

« La chose très importante que vous devriez avoir est la patience. »
Jack Ma, fondateur d’Alibaba

« En matière de management, tout est possible, à condition d’écouter, d’avoir de la patience et de la détermination. »
Carlos Ghosn, ancien PDG de Renault et Nissan

« Un investissement réussi prend du temps, de la discipline et de la patience. Peu importent les efforts et le niveau de talent, il faut accepter le fait que certaines choses prennent simplement du temps. On ne peut pas faire un bébé en un mois en mettant neuf femmes sur l’affaire. »
Warren Buffett, PDG de Berkshire Hathaway

La résistance à la souffrance morale
La patience peut se définir comme l’attitude qui vise à supporter la souffrance morale. En latin, patientia signifie « action de supporter, d’endurer ». Au Moyen Âge, la patience prend le sens de « supporter avec douceur les défauts d’autrui », alors qu’au XVIe siècle elle devient la « tranquillité avec laquelle on attend ce qui tarde à venir ou à se faire ». Celui qui est patient se montre impassible devant les obstacles. La patience rend la douleur provoquée par la privation et la frustration tolérable. Elle permet donc de prévenir la tristesse et la colère. En s’armant de patience, on désarme sa propre tristesse et sa propre colère. Elle permet d’accueillir de bon cœur tout obstacle qui se dresse sur son chemin.
À l’instar de la douceur, la patience permet de contenir la colère. En conséquence, elle prévient les mêmes effets négatifs sur autrui. Elle est donc tout aussi utile à un manager dans ses relations avec ses collaborateurs pour éviter de causer à ces derniers des émotions négatives et de détériorer leurs relations.
En revanche, les personnes impatientes développent comme les personnes brutales un caractère irascible. Un manager impatient peut faire preuve de brutalité, ce qui peut causer des vexations et des humiliations chez ses collaborateurs.

L’attente
La force de la patience réside dans le rapport particulier qu’elle entretient avec le temps, lequel permet de surmonter l’attente, généralement vécue comme un obstacle. Elle donne du temps au temps, elle est le savoir-vivre du temps présent. Elle fournit, en effet, la force d’accepter, d’accueillir, d’aimer et d’habiter le présent, de lui accorder sa vraie valeur et de ne pas le négliger au profit d’un avenir hypothétique.


4. La sagesse
« Seuls les imbéciles utilisent leur bouche pour parler. Un homme intelligent utilise son cerveau et un homme sage utilise son cœur. »
Jack Ma, fondateur d’Alibaba

La distinction du bien et du mal
La sagesse peut se définir comme la faculté à discerner dans le comportement humain le bien et le mal, soit à anticiper les conséquences émotionnelles négatives et positives de ses actes et de ceux des autres et, de ce fait, d’être en mesure de choisir pour soi le bien plutôt que le mal et d’orienter les autres dans cette même direction C’est pourquoi elle est autant une connaissance qu’une attitude.
À l’instar de la douceur et de la patience, elle permet donc de refréner sa tristesse et sa colère et d’éviter d’en provoquer chez autrui. Elle est d’autant plus indispensable aux managers qu’elle permet de percevoir l’émotion négative la plus destructrice de soi et des autres : l’envie.

Le discernement de l’envie
La force de la sagesse réside dans sa capacité à discerner l’envie. La Bible établit un lien étroit entre la sagesse, l’intelligence du cœur et le discernement de l’envie. Lorsque Dieu demande à Salomon ce qu’il désire obtenir, celui-ci lui répond : « un cœur plein de jugement », le cœur figurant le siège symbolique des émotions et de la vie affective. Dieu lui répond :
« Parce que tu as demandé cela, que tu n’as pas demandé pour toi de longs jours, ni la richesse ni la vie de tes ennemis, mais que tu as demandé pour toi le discernement du jugement, voici que je fais ce que tu as dit : je te donne un cœur sage et intelligent comme personne ne l’a eu avant toi et comme personne ne l’aura après toi14. »

Gouverner un peuple, rendre la justice et discerner le bien et le mal réclament un cœur intelligent, car le cœur est le siège des émotions et des passions ; il est agité par elles et celles-ci sont la cause de ses excès, de ses débordements et de ses injustices.
Aussitôt après avoir reçu un cœur intelligent, Salomon est immédiatement mis en situation d’en faire usage. On lui expose une situation confuse connue sous le nom de « jugement de Salomon » et qui lui vaudra sa réputation de sage.
Deux prostituées vivent sous le même toit et viennent d’avoir chacune un enfant. L’une d’entre elles voit son enfant mourir et profite de la nuit pour l’échanger avec celui de sa cohabitante. Au réveil, les deux femmes se disputent le nourrisson qui vit. Mais, en l’absence de tests ADN, il est impossible de savoir laquelle des deux est la véritable mère. C’est parole contre parole. Pourtant, l’une des deux ment pour s’approprier l’enfant de l’autre ; l’une des deux est une envieuse qui n’a pas supporté de perdre son enfant et de vivre avec une cohabitante qui, elle, a toujours son enfant. Mais l’envie est l’émotion la plus difficile à mettre à jour, car la plus sournoise et la plus retorse. Le génie de Salomon est d’avoir trouvé un subterfuge pour découvrir laquelle est l’envieuse. Sa ruse consiste à leur annoncer qu’il va couper l’enfant en deux et en donner la moitié à chacune.
« Alors la femme dont le fils était vivant s’adressa au roi, car sa pitié s’était enflammée pour son fils, et elle dit : “S’il te plaît, Monseigneur ! Qu’on lui donne l’enfant vivant, qu’on ne le tue pas !”, mais celle-là disait : “Il ne sera ni à moi ni à toi, partagez !” Alors le roi prit la parole et dit : “Donnez l’enfant vivant à la première, ne le tuez pas. C’est elle la mère.” Tout Israël apprit le jugement qu’avait rendu le roi, et ils révérèrent le roi, car ils virent qu’il y avait en lui une sagesse divine pour rendre la justice15. »

La femme envieuse trahit son envie par ses paroles : « Il ne sera ni à moi ni à toi, partagez. » L’envieux, en effet, n’a qu’une obsession : voir celui qui lui est supérieur être rabaissé à son niveau ; peu importent les moyens à employer et ce qu’il en coûte. Les Roumains ont un dicton qui illustre parfaitement cet état d’esprit : « Si ta chèvre meurt, la chèvre de ton voisin doit mourir. » Dans Aurore, Nietzsche appelle les envieux « les destructeurs du monde » :
« Celui-ci [l’envieux] est incapable d’accomplir telle chose et finit par s’écrier plein de révolte : “Que le monde entier périsse !” Ce sentiment odieux est le comble de l’envie qui voudrait déduire : “Parce que je ne puis pas avoir une chose, le monde entier ne doit rien avoir ! le monde entier ne doit pas être16 !” »

Que le premier cas dont Salomon eut à juger avec son cœur intelligent concerna l’envie n’est pas anecdotique. L’auteur du Livre des Rois semble vouloir attirer l’attention sur le fait que l’envie est la source principale des rivalités, des antagonismes et des conflits. L’histoire de Salomon enseigne qu’un cœur intelligent est nécessaire à ceux qui ont à gouverner un peuple afin notamment de débusquer le poison de l’envie et d’en limiter les effets destructeurs pour la vie en société. Ceci est valable pour n’importe quel dirigeant, ou n’importe quel manager, quelle que soit la taille de la communauté humaine dont il a la charge.



III. Les quatre moyens d’action sur les émotions
1. Le corps
L’action sur le corps offre un premier moyen de contrôle puissant sur ses émotions et celles d’autrui, car celui-ci est le vecteur originel des émotions. Pour agir sur ses émotions via le corps, nous disposons de nombreux moyens (la respiration, l’alimentation, les substances chimiques [médicaments, drogues] ou le sommeil) et de nombreuses techniques (sport, yoga, massage, arts martiaux, EMDR1, etc.). Par exemple, prendre ne serait-ce qu’une grande inspiration et une grande expiration peut suffire à court-circuiter la colère. La pratique d’un sport ou d’un art martial peut aussi dissiper les émotions négatives. Les drogues ou les médicaments sont des moyens efficaces, mais ils induisent une attitude passive par rapport à la gestion de ses émotions et créent un état de dépendance.
Parmi les actions les plus simples figurent les expressions faciales. Choisir d’adopter une certaine expression ouvre la porte vers l’émotion correspondante. Par exemple, si l’on prend l’expression du dégoût, on commence à l’éprouver ; si l’on sourit, on commence à ressentir de la joie. Nous verrons que les attitudes physiques agissent de manière similaire sur les émotions2.
Il est donc possible d’affirmer : « Je sens donc je ressens » ou « Ce que je sens est ce que je ressens ».

2. La pensée
L’action sur la pensée offre un autre moyen de contrôle puissant sur ses propres émotions, car celle-ci est un vecteur privilégié des émotions. Les pensées positives activent des émotions positives tandis que les pensées négatives activent des émotions négatives. Par exemple, si l’on pense aux compliments ou aux encouragements de son manager, on ressentira de la gratitude et de la joie, mais si l’on se remémore ses jugements négatifs ou ses insultes, on ressentira plutôt de la tristesse ou de la colère. Si l’on se complaît dans des pensées négatives, on peut s’intoxiquer émotionnellement et tomber dans la névrose, alors que l’on peut au contraire prévenir celle-ci et se désintoxiquer émotionnellement à l’aide de pensées positives.
Il est donc possible d’affirmer : « Je pense donc je ressens » ou « Ce que je pense est ce que je ressens ».
Pour agir sur les émotions via la pensée, il existe de nombreuses techniques. Les plus anciennes sont la méditation et la prière. La première est une pratique mentale qui vise à concentrer toute son attention sur un objet et, ce faisant, à se vider de toutes ses pensées, et notamment de ses pensées négatives. La seconde consiste à en appeler à l’intervention d’un être divin bienfaisant pour qu’il accorde une issue favorable à la situation, ce qui court-circuite les émotions négatives. Dans les deux cas, les pensées qui occasionnaient des émotions négatives sont chassées.
Dans l’Antiquité, l’école stoïcienne a proposé une voie vers le bonheur qui repose sur un travail sur la pensée. Elle part du postulat que ce qui compte pour être heureux ne réside pas dans ce qui arrive – qui ne dépend pas de soi –, mais dans le jugement que l’on porte sur ce qui arrive, lequel dépend de soi, de la représentation que l’on s’en fait. Ainsi, si l’on peut modifier son jugement sur les choses, on modifie son état émotionnel et l’on peut être heureux. Les thérapies cognitivo-comportementales (TCC) développées par Aaron Beck et Albert Ellis reprennent cet enseignement du stoïcisme : elles visent à identifier et à dissiper les schémas de pensées négatives à l’origine de troubles émotionnels comme les troubles anxieux (troubles obsessionnels compulsifs [TOC], phobies, troubles paniques, etc.) et les troubles de l’humeur (dépressions, troubles bipolaires, dysthymies). Cependant, l’aide d’un thérapeute peut être nécessaire pour réviser ses pensées. En dehors de tout protocole thérapeutique, le recours à l’avis et aux conseils d’un parent, d’un ami ou de toute autre personne permet de modifier son jugement et ainsi de dissiper ses émotions négatives et d’activer ses émotions positives.

3. La parole
L’action sur la parole offre un autre moyen de contrôle puissant sur ses propres émotions et d’influence sur celles d’autrui, car cette dernière constitue un vecteur privilégié des émotions. Les paroles positives activent des émotions positives tandis que les paroles négatives activent des émotions négatives. Pour reprendre l’exemple donné précédemment, les compliments de son manager sur son travail stimulent la gratitude et la joie, alors que les critiques font ressentir de la tristesse et de la colère.
Pour agir sur ses émotions via la parole, la plus ancienne technique consiste à se parler à soi-même. Dans le langage courant, on la désigne sous le nom de « méthode Coué », en référence à la méthode d’autosuggestion ou d’autohypnose par la parole développée par Émile Coué. Il la définissait comme « l’implantation d’une idée en soi-même par soi-même3 ». Elle agit sur le plan émotionnel comme une prophétie autoréalisatrice : les paroles prononcées ont un effet d’entraînement ou de refrènement émotionnel.
Les paroles ont le pouvoir de déclencher à la fois chez son interlocuteur et chez soi-même des émotions positives. Par exemple, les compliments que l’on adresse à un ami qui annonce une bonne nouvelle, tels que « Je suis content pour toi » ou « Je te félicite », agissent sur soi comme une incitation à la joie. Même si on ne les pense pas – parce qu’on ressent de l’envie –, le simple fait de les prononcer nous influence : on commence à les penser sincèrement et donc à se réjouir. Les paroles exercent ici simultanément un effet d’entraînement à la joie et de refrènement de l’envie. En outre, les paroles prononcées exercent aussi un effet moral : elles engagent la raison et la volonté à se mettre en conformité avec elles pour ne pas se percevoir comme un menteur ou un hypocrite.
Les paroles peuvent aussi refréner les émotions négatives. Par exemple, lorsque l’on est énervé vis-à-vis de quelqu’un et que l’on dit : « Je ne veux pas me mettre en colère contre toi », on adresse d’abord cette parole à soi-même. Cela signifie que l’on ressent déjà de la colère, mais que l’on essaie, par ses paroles, de la dissiper, de l’exorciser. Un tel procédé se révèle efficace. En disant : « Je ne veux pas me mettre en colère contre toi », on parvient à maîtriser sa colère. La verbalisation du refus de l’émotion agit sur elle pour le refréner. Autre exemple, si l’on dit à quelqu’un qui essaie de nous intimider : « Je n’ai pas peur de toi, tu ne me fais pas peur », cette parole diminue la peur. Il y a autosuggestion : « Ce que je dis est ce que je ressens. »
La parole adressée par autrui a le même effet sur ses émotions. Il est possible d’affirmer : « J’entends donc je ressens » ou « Ce que j’entends est ce que je ressens ». Par exemple, des paroles d’encouragement reçues peuvent dissiper la peur. Lorsqu’un proche dit : « Ne t’inquiète pas, tout va bien se passer, tu es en sécurité avec moi, je suis là », la peur diminue. À l’inverse, des paroles d’insulte comme celles prononcées par le défenseur italien Materazzi à Zidane lors de la finale de la Coupe du monde de football en 2006 provoquent instantanément la colère. Les explications de Zidane pour justifier son geste – il lui a donné un coup de tête – vérifient l’adage évoqué précédemment : « Ce que j’entends est ce que je ressens » :
« Il m’a tenu des mots très durs, plus durs qu’un geste, qu’il répète plusieurs fois. Ensuite, ça se passe très vite. Il a dit des choses très graves, très personnelles qui me touchent au plus profond de moi, sur ma maman, ma sœur. J’écoute une fois, j’essaye de partir, puis une deuxième fois, une troisième fois. Je suis un homme avant tout. J’aurais préféré prendre une droite dans la gueule plutôt que d’entendre ça4. »


4. L’action
L’action sur le comportement est un autre moyen de contrôle puissant sur ses propres émotions et d’influence sur celles d’autrui, car la conduite est un vecteur privilégié des émotions. Lorsque l’on adopte une stratégie comportementale suggérée par une émotion, celle-ci l’entretient et l’intensifie. En revanche, lorsque l’on adopte une stratégie comportementale contraire, celle-ci tend à l’atténuer. Par exemple, si l’on ressent de la peur vis-à-vis de quelqu’un et que l’on cherche à l’éviter ou le fuir, la peur de le rencontrer ne peut que grandir, car la fuite nous met dans la position de la victime sans défense, de la proie qui a raison de fuir. En revanche, si l’on fait face au danger, si on l’affronte, la peur diminue.
Il est donc possible d’affirmer : « J’agis donc je ressens » ou « Ce que je fais est ce que je ressens ».
Pour agir sur ses émotions par l’action, il convient d’adopter les stratégies comportementales appropriées. Si besoin, il est possible de recourir à une thérapie. Par exemple, les thérapies cognitivo-comportementales invitent à adopter de nouvelles séquences comportementales plus adaptées aux situations vécues en vue d’induire des changements émotionnels. La psychologie positive propose également de poser des actes qui visent à stimuler les émotions positives. Par exemple, elle suggère de tenir un carnet de gratitude où l’on consigne tout ce qui donne envie de dire « merci » dans sa vie quotidienne, d’écrire des lettres de gratitude, ou encore de faire des visites de gratitude aux personnes qui ont beaucoup compté dans sa vie.
L’action d’autrui peut également susciter en soi des émotions. Deux catégories d’action d’autrui peuvent être distinguées : celles dirigées vers soi et celles qui ne le sont pas. Dans le premier cas, il est possible d’affirmer : « Autrui agit envers moi donc je ressens » ou « Ce qu’autrui me fait est ce que je ressens ». Par exemple, le sourire d’une personne, même inconnue, peut suffire à emplir de joie. Dans le second cas, il est correct de dire : « J’observe les autres agir donc je ressens » ou « Ce que je vois faire par les autres est ce que je ressens ». Grâce aux neurones miroirs, découverts au cours des années 1990 par Giacomo Rizzolatti et son équipe, le cerveau semble, en effet, ne pas faire de différence entre voir et faire ; ce qui expliquerait l’empathie et l’engouement pour la télévision, le cinéma ou le théâtre. On ressent de la joie à voir quelqu’un de joyeux et de la tristesse à voir quelqu’un de triste. On a l’impression de faire ce que l’on voit faire. Il est donc possible d’affirmer : « Ce que je vois faire par autrui est ce que je ressens. »
 
On peut donc réguler ses émotions en agissant sur son corps, sur sa parole, sur sa pensée ou sur ses actes. Ces quatre moyens d’action sur les émotions doivent être mobilisés de concert pour cultiver sa joie de vivre et entretenir celle d’autrui. Mais chacun dispose d’un canal émotionnel favori, car il a choisi de le développer davantage. Ainsi, il y a tout lieu de penser qu’un athlète ou un danseur ressentent plus par le corps, un avocat ou un conférencier par la parole, un philosophe ou un chercheur par la pensée, un artisan ou un militaire par l’action. On s’efforcera donc de choisir le canal le plus approprié pour agir sur ses émotions et celles d’autrui.


Conclusion
René Descartes disait : « Je pense donc je suis1 » (Ego cogito, ergo sum). On peut tout aussi bien dire : « Je ressens donc je suis » (Ego sento, ergo sum), tant il est vrai que l’on ne se sent jamais plus vivant que lorsqu’on ressent des émotions. Du reste, le neurologue Antonio Damasio a montré que les émotions sont indispensables au raisonnement et à la prise de décision. Il a ainsi découvert que l’homme n’est pas capable de faire un choix si les régions du cerveau qui régulent les émotions ont subi des lésions2. C’est pourquoi il peut affirmer :
« Nombreux sont ceux qui ont tenté de négliger l’émotion dans leur quête pour comprendre le comportement humain. En vain. Le comportement et l’esprit, qu’ils soient conscients ou non, ainsi que le cerveau qui les engendre refusent de livrer leurs secrets lorsque l’émotion et les nombreux phénomènes qui se cachent sous ce nom ne sont pas pris en compte comme il se doit3. »

Au même titre que l’intelligence cognitive est la source de toutes les compétences techniques, l’intelligence émotionnelle est celle de toutes les compétences émotionnelles et relationnelles. Elle est donc la mère de toutes les « compétences douces » (soft skills). Elle permet notamment de développer quatre compétences émotionnelles et relationnelles génériques qui s’avèrent précieuses pour un manager : l’optimisme, la douceur, la patience et la sagesse. Celles-ci lui permettent non seulement de se maintenir dans des émotions positives, mais aussi d’en communiquer à ses collaborateurs.

CHAPITRE 2
Le modèle homo emoticus
« Or, voyez-vous, Sadoul, depuis que le monde est monde, on raconte… non pas depuis que le monde est monde, mais depuis que les hommes ont un si gros bagage verbal, qu’ils n’avaient pas quand ils étaient primitifs, très primitifs, eh bien ils avaient de l’émotion, au lieu d’avoir des mots. Dans les Écritures, on vous dit : au début était le verbe. Oui, peut-être. Non. Non, non, non ça ne marche pas. Au début était l’émotion. Nous avons un professeur de biologie, Savi, un homme éminent, qui le dit très bien : au début était l’émotion, n’est-ce pas, tout est émotion d’abord. Ainsi, une amibe, un protozoaire, n’importe quel animal primitif, eh bien réagit, quand on le touche, il est ému : un phagocyte, nous ne vivons que par l’émotion des phagocytes, qui se ruent sur les microbes, etc., ça ne vit que dans l’émotion. Le verbe est là pour remplacer l’émotion, c’est la vérité1. »
Louis-Ferdinand Céline


Introduction
Comme son étymologie le souligne2, l’intelligence saisit les interstices ou les intervalles entre les choses, ce qui lui permet de les dissocier et, partant, de les appréhender. « L’intelligence ne se représente clairement que le discontinu3 », disait Bergson. Ainsi, l’intelligence ne peut penser le mouvant que par des états successifs immobiles ; elle saisit une série d’instantanés qui, mis bout à bout, donne l’impression de saisir le mouvant, le devenir. La pensée ne conçoit donc que le discontinu et l’immobile. L’intelligence ne se sent jamais plus à l’aise que face à des solides inertes. De cette manière, l’homme parvient à distinguer, séparer et, ce faisant, organiser, ordonner et relier. Le dictionnaire du CNRS définit l’intelligence comme la « fonction mentale d’organisation du réel en pensées ». La notion d’intelligence émotionnelle implique que l’on dispose de la même fonction mentale « d’organisation du réel en émotions », que l’on soit capable, au moins en partie, d’opérer, à l’instar de l’intelligence cognitive pure, des discontinuités dans le flot des émotions, de discerner des états émotionnels, de les désigner par des mots et d’avoir des pensées à leur sujet. Cette capacité, toutes les langues en témoignent puisqu’elles offrent toutes un vocabulaire plus ou moins varié pour désigner différents états émotionnels. Pour saisir toute la complexité et la subtilité de la vie émotionnelle, il faudrait disposer d’un modèle théorique des émotions capable de rendre compte de tous les états émotionnels possibles. Sans prétendre à l’exhaustivité, le modèle homo emoticus est en mesure d’appréhender un éventail de seize émotions et de les articuler les unes aux autres. Il établit notamment une hiérarchie entre elles en distinguant deux classes d’émotions : les émotions qui jouent un rôle premier dans le comportement humain et celles qui jouent un rôle second. En effet, il identifie quatre phénomènes essentiels (le danger, l’obstacle, la perfection et le don) qui permettent de rendre compte du comportement humain, car ils activent quatre émotions premières (la peur, l’envie, l’admiration et la gratitude) qui donnent lieu à quatre types de sentiment d’infériorité (les sentiments d’insécurité, d’impuissance, de perfectibilité et d’affiliation), éveillent quatre soucis de soi (la conservation, l’estime, l’idéal et le don de soi) et révèlent les quatre points cardinaux de l’existence (la mort, la limite, la beauté et l’amour). De ces quatre émotions dérivent alors douze émotions secondes (la joie, la tristesse, la colère, l’indignation, la pitié, la jalousie, l’orgueil, la vanité, la honte, la culpabilité, le mépris et le dégoût). Partant, il offre un cadre d’analyse et d’action utile à la régulation des émotions, qu’il s’agisse des siennes ou de celles d’autrui.

I. Les quatre phénomènes essentiels de l’existence
Le danger, l’obstacle, la perfection et le don constituent les quatre phénomènes essentiels de l’existence, car leur rencontre permet de prendre conscience de la réalité. On peut les qualifier de phénomènes « premiers » de la conscience, car ils révèlent à l’homme tant la nature du monde que sa propre nature. Le monde met en danger, agresse et détruit ; il fait obstacle, contraint et prive ; il manifeste sa perfection, se montre à contempler et révèle sa splendeur ; il prodigue ses dons, s’offre et se montre bienfaisant. Destruction, privation, contemplation et réception sont les quatre modes par lesquels l’homme entre en contact avec le monde. Concomitamment, l’homme découvre sa condition : à travers le danger, il saisit sa nature vulnérable et mortelle ; à travers l’obstacle, sa nature bornée et impuissante ; à travers la perfection, sa nature perfectible et inaccomplie ; et, à travers le don, sa nature filiale et sociale. Ces phénomènes peuvent aussi être dits « extraordinaires », car ils le sortent de l’ordinaire ; ils manifestent une puissance telle qu’ils provoquent en lui une vive réaction émotionnelle qui le somme de réagir à leur apparition et de modifier son comportement.
1. Le danger
Le chef de section d’une agence de l’ONU reçoit la visite d’un de ses collaborateurs pour lui demander, au nom de toute l’équipe, d’interdire le retour au bureau d’un de leur collègue qui revient du Mexique où sévit la grippe mortelle A (H1N1) tant qu’il n’a pas passé la période d’incubation. Un jour ou l’autre, le manager voit surgir le danger au sein de son équipe.
Le danger fait comprendre à l’homme que le monde peut le détruire. Selon le Littré, le « danger » est un terme de droit féodal, et d’eaux et forêts. Il désignait le « droit qu’avait le seigneur et plus tard le roi sur les forêts de Normandie, consistant en ce que les propriétaires ne pouvaient les vendre ni les exploiter sans sa permission et sans lui payer le dixième, sous peine de confiscation ». La psychanalyste Michèle Bompard-Porte en détaille l’étymologie :
« Danger provient du nom latin dominus, “maître, seigneur”. Le nom dominarium aurait été utilisé en Gaule du Nord au sens de “propriété, droit de propriété”, d’où “domination, puissance” et “droit”. Le nom “danger”, premièrement orthographié “dangier”, aura d’abord eu le sens de “domination, empire”, la locution “être en dangier d’aucun” signifiant “être au pouvoir de quelqu’un, à sa merci1”. »

Ainsi, étymologiquement, le « danger » correspond à la situation où quelqu’un menace autrui d’être en son pouvoir. Puis, le terme « danger » s’est mis à signifier, selon le Littré : « Par extension du sens de domination et de puissance, situation, conjoncture, circonstance qui compromettent la sûreté, l’existence d’une personne ou d’une chose. » Le danger instaure avec soi un rapport de destruction. Il est signe de mort.

2. L’obstacle
Peu après l’installation dans des bâtiments flambant neufs, le président d’un tribunal reçoit la visite d’un de ses magistrats pour se plaindre d’avoir vingt-cinq pas à faire pour se rendre à l’imprimante alors que ses collègues n’en ont que dix en moyenne. Il le prie de bien vouloir faire installer une autre imprimante à côté de son bureau. Tôt ou tard, le manager voit survenir l’obstacle au sein de son équipe.
L’obstacle fait comprendre à l’homme que le monde peut le priver. L’obstacle est, selon le Littré, « ce qui arrête, s’oppose » et, en physique, « tout ce qui résiste à une force ». « Étymologiquement, l’obstacle est ce qui, étant devant nous, s’oppose à nous. » Il est le plus souvent extérieur au sujet et manifeste, sous des formes diverses, la privation : la séparation, la distance, l’absence, l’abandon, le refus, la limite, la contrainte la dépendance, la supériorité. Il peut également se manifester dans l’être même du sujet sous la forme du handicap. L’obstacle instaure avec soi un rapport de privation. Il est signe de limite.

3. La perfection
En 1998, Steve Jobs dévoilait l’iMac, l’ordinateur « le plus cool » du monde. Lors de sa présentation au public, il montrait l’engin sous toutes ses coutures. Il vantait la beauté de sa coque colorée et transparente, le design de la « souris la plus cool de la planète » et affirmait que « l’arrière de ce truc est plus beau que l’avant de celui des autres [ordinateurs]». Lorsqu’on dit à Ren Zhengfei, fondateur de Huawei, qu’il est le « Steve Jobs chinois », il refuse la comparaison, arguant notamment qu’il n’est pas aussi grand que lui, car « Steve Jobs recherchait la perfection2 ». D’autres entrepreneurs l’ont recherché avant lui tel Ray Kroc fondateur et PDG de McDonald’s : « La perfection est très difficile à atteindre, et la perfection était ce que je voulais à McDonald’s. Tout le reste était secondaire pour moi. » D’autres continuent de la rechercher tel Jack Dorsey, PDG de Twitter : « Rendez chaque détail parfait, et limitez le nombre de détails à perfectionner. » Le manager ne doit jamais manquer une occasion de rechercher la perfection.
La perfection fait comprendre à l’homme que le monde est un spectacle à contempler. Selon le Littré, la perfection est « l’achèvement » et, par extension, « l’état de ce qui est parfait dans son genre ». Elle désigne donc un état de plénitude où toutes les qualités sont portées à leur sommet au point de paraître sans défaut. La perfection est la chose accomplie. Elle instaure avec soi un rapport de contemplation. Elle est signe de beauté.

4. Le don
« Livrez toujours plus qu’attendu. »
Larry Page, cofondateur de Google

Quand l’économiste en chef d’une banque d’affaires de la City de Londres apprit que la femme d’un membre de son équipe avait perdu son enfant pendant l’accouchement, il le renvoya chez lui en lui affirmant que sa place était auprès de sa femme. Il lui enjoignit de ne revenir au bureau que lorsqu’il se sentirait prêt à reprendre le travail. En attendant, il couvrirait son absence et s’arrangerait avec le reste de l’équipe pour le remplacer. Les occasions ne manquent jamais à un manager de prodiguer un don à ses collaborateurs.
Le don fait comprendre à l’homme que le monde est un présent à recevoir. Selon le Littré, le don désigne l’« action d’accorder gratuitement à quelqu’un la propriété ou la jouissance de quelque chose  ; la chose ainsi accordée ». Le terme « don » dérive du latin classique donum qui signifie « action de donner, présent ». Le don est la chose générative ou nutritive. Il cause la réception d’un bien et instaure un rapport de génération ou de nutrition. Il est signe d’amour. Il est originellement utilisé dans un contexte religieux pour désigner une offrande faite aux dieux. Pour qu’un don soit constitué, il doit répondre à quatre caractéristiques :
Être un bienfait, c’est-à-dire quelque chose qui fait plaisir, qui est agréable parce qu’il nourrit ou enrichit. Une gifle ou un coup de poing ne sont pas des dons, car ce ne sont pas des bienfaits.

Être reçu d’autrui, c’est-à-dire être offert par un donateur. Un livre découvert sur un banc n’est pas un don, mais un objet trouvé, à moins d’imaginer que « quelqu’un » l’ait déposé à cet endroit pour soi – Dieu ou l’univers. Le don s’inscrit toujours dans une relation interpersonnelle : il institue un lien entre le donateur et le donataire. Un don anonyme ressemble à un oxymore, car il prive de la possibilité de créer une relation et une affection entre le donateur et le donataire : un attachement réciproque.

Être gratuit, c’est-à-dire donné par quelqu’un sans exiger de contrepartie. Un inconnu qui tient la porte fait un don, car il n’exige rien en échange ; il n’a pas d’arrière-pensées.

Être offert avec délicatesse par le donateur. C’est sans doute la caractéristique la plus négligée, car on a tendance à se focaliser sur la matérialité du don, sa partie la plus objective (l’argent, le présent, le service rendu, etc.), et sur son absence de contrepartie. Pourtant, le donataire accorde autant d’importance au don qu’à l’attitude du donateur lorsqu’il donne, car celle-ci détermine son interprétation du bien offert, son ressenti à son sujet et, finalement, s’il le reçoit comme un don ou pas. La position du donateur étant une position de supériorité vis-à-vis du donataire – puisque la main qui donne est au-dessus de la main qui reçoit –, il convient que le donateur soit particulièrement délicat dans sa manière de donner afin que le donataire ne se sente ni rabaissé, ni offensé, ni humilié par le bien reçu. Dans le cas contraire, il le concevra non comme un don, mais comme une avanie. Subjectivement, la manière de donner entre donc dans la définition du don ; elle couronne le bien offert ; elle achève d’en faire un don. La délicatesse peut même parfois être vue par le donataire comme un don en soi qui s’ajoute au bien offert. Dans Le Nom de Dieu est Miséricorde, le pape François raconte une anecdote qui remonte à l’époque où il était archevêque de Buenos Aires. Une jeune femme qu’il accompagnait spirituellement et à qui il donnait aussi des produits alimentaires pour faire vivre ses enfants tient à le voir pour le remercier. Il pensa qu’elle souhaitait le remercier pour la nourriture. Elle lui répondit : « Oui, oui, je vous remercie pour cela aussi. Mais je suis surtout venue vous remercier de m’avoir appelée “madame3”. » Cette femme fut particulièrement touchée de cette marque d’égard parce qu’elle se prostituait de temps à autre pour faire vivre ses enfants, ce que l’archevêque de Buenos Aires n’ignorait évidemment pas. La délicatesse révèle la douceur du donateur et, si ce n’est l’amour qu’il porte au donataire, du moins que le don vient du cœur.


On peut donc définir le don comme un bien offert par autrui gratuitement et délicatement. Ces quatre conditions sont nécessaires pour que le donataire puisse ressentir de la gratitude, ou tout du moins, une gratitude pleine et entière, une gratitude sans réserve.
Ces quatre phénomènes ne sont pas totalement disjoints les uns des autres. Ils peuvent être regroupés par deux : d’un côté, le danger et l’obstacle ; de l’autre, la perfection et le don. Le danger est l’obstacle destructif, stade ultime de la privation, alors que l’obstacle est le danger privatif, stade premier de la destruction. La perfection est le don contemplatif, stade premier de la nutrition, alors que le don est la perfection nutritive, stade ultime de la contemplation. Le don est la perfection éthique, la perfection est le don esthétique. On peut donc réduire le nombre de phénomènes à deux : le « danger-obstacle » et la « perfection-don ».


II. Les quatre émotions premières
1. La peur
Les dirigeants et les managers n’échappent pas à la peur. Elon Musk, PDG de Tesla et SpaceX, le confesse : « Je ne dirais pas que je ne connais pas la peur. En fait, j’aimerais que mon émotion de la peur soit moindre, parce que c’est très distrayant et que cela fait frire mon système nerveux1. » Chez d’autres, elle devient même le principal moteur de leur action, tel Leonardo Del Vecchio, fondateur et président de Luxottica : « Depuis des débuts moins qu’humbles, j’ai insisté pour travailler dur. Et mon facteur moteur a toujours été la peur. » Il pose ainsi la question à chacun : « Quelle est votre peur ? Quelle est la seule chose dont vous ayez si peur que cela vous pousse à la grandeur ? »
La peur est l’émotion provoquée par la peine résultant de la rencontre d’un danger. Le mot « peur » dérive du latin pavorem, accusatif de pavor (« effroi, épouvante, crainte ») qui dérive du verbe pavere (« être saisi d’épouvante », « craindre »). Le sens originel de ce verbe semble avoir été « être frappé » ; le verbe pavire signifiant « battre la terre pour l’aplanir, aplanir, niveler » et « battre, frapper » et le radical indo-européen commun pēu- signifiant « frapper ». La définition de la peur donnée par Aristote la relie d’ailleurs à l’approche d’un mal :
« La crainte est une peine ou un trouble consécutifs à l’imagination d’un mal à venir pouvant causer destruction ou peine ; car on ne craint pas tous les maux […], mais seulement ceux qui peuvent amener ou peines graves ou destruction ; encore faut-il que ces maux apparaissent non pas éloignés, mais proches et imminents2. »


2. L’envie
Warren Buffett, PDG de Berkshire Hathaway, met en garde contre l’absurdité de l’envie :
« En tant qu’investisseur, vous obtenez quelque chose de tous les péchés capitaux, sauf de l’envie. Être envieux de quelqu’un d’autre est assez stupide. En leur souhaitant du mal ou en souhaitant que vous ayez fait aussi bien qu’eux, tout ce que cela fait, c’est gâcher votre journée. Cela ne leur fait aucun mal, et il n’y a aucun avantage. Si vous allez choisir un péché, optez pour quelque chose comme la luxure ou la gourmandise. De cette façon, au moins, vous aurez quelque chose dont vous vous souviendrez le week-end3. »

L’envie est l’émotion provoquée par la peine résultant de la rencontre d’un obstacle. On définit l’obstacle comme une catégorie qui subsume les sous-catégories de la limite, de la contrainte, du handicap, de l’adversité, de l’infortune, de la malchance, de la privation, du rival, du refus (essuyé), du rejet et de l’offense. L’une ou l’autre de ces sous-catégories fait ressentir une forme d’abaissement, de diminution et d’infériorisation. L’envie dérive du mot latin invidia4 qui signifie primitivement « regarder d’un œil malveillant et funeste », « jeter le mauvais œil », « être malveillant, vouloir du mal » et « porter envie, jalouser » ; il est construit à partir du verbe in-video qui se compose du verbe video qui signifie « voir », percevoir par la vue, et du préverbe in- qui, d’après le Gaffiot, signifie soit l’aboutissement d’un mouvement « dans, en, sur », soit, sans mouvement, « dans, en, sur ». L’idée de malveillance et d’envie est rendue par le préfixe in qui désigne l’idée d’entrée dans le lieu. Le regard envieux est donc intrusif, violateur, prédateur et possessif ; il abolit toute distance avec l’objet. On en trouve l’idée dans un passage de Cicéron où il rappelle qu’étymologiquement invidia signifie « regarder avec trop d’insistance le bonheur d’un autre5 ». Cicéron a également souligné combien ce regard rongeait intérieurement l’envieux : « L’envie nous dévore à la vue des personnes qui ont ce que nous voudrions avoir6. » Saint Thomas d’Aquin a décrit l’étrange alchimie intérieure qui opère dans l’esprit de l’envieux et transforme la supériorité d’autrui en obstacle : « L’envieux se désole du bien d’autrui parce qu’il y voit un obstacle à son propre bien7. »

3. L’admiration
Pendant longtemps, Bill Gates et Steve Jobs ont été rivaux. Ils se sont comparés et davantage enviés qu’admirés. Maintenant que Steve Jobs est décédé – et l’âge aidant –, Bill Gates peut s’exprimer plus librement à son sujet et reconnaître les qualités qu’il admire en lui :
« Qu’avait-il que vous auriez aimé avoir ?
– Oh, son sens du design. Que tout devait correspondre à une certaine esthétique. Le fait que lui, avec aussi peu d’expérience en ingénierie que lui, montre que le design peut vous conduire dans la bonne direction… et ainsi, des produits phénoménaux sont sortis8. »

L’admiration est l’émotion provoquée par le plaisir résultant de la rencontre d’une perfection. L’Encyclopédie la définit comme « le sentiment qu’excite en nous la présence d’un objet, quel qu’il soit, intellectuel ou physique, auquel nous attachons quelque perfection9 ». Le terme « admiration » dérive du latin et se compose du préfixe ad, du verbe miror (s’étonner) et de l’adjectif mirus (merveilleux). Selon le dictionnaire Gaffiot, le préfixe ad désigne « l’idée générale de mouvement et de direction » (« vers », « à ») ; il exprime aussi l’idée d’approche et d’arrivée, mais en se tenant toujours à l’extérieur du lieu, à distance. L’admirateur est celui qui se tient à distance de l’objet qu’il regarde et ne souhaite que le contempler pour jouir de sa beauté et non le posséder. L’admirateur est captivé, mais, contrairement à l’envieux n’est pas captateur. L’admiration est, par excellence, l’émotion de l’enfance et de l’innocence. Chateaubriand estimait qu’elle est « le plus pur de nos sentiments dans ce monde10 » et Jankélévitch la décrivait comme : « la mobilité élémentaire d’un cœur qui va à l’autre, la première motion centrifuge, le premier oubli de soi, la première innocence11».

4. La gratitude
On ne saurait établir la liste des dirigeants qui expriment de la gratitude à l’égard de la vie et de leur parcours professionnel, tel Richard Branson12. Dans la nouvelle génération d’entrepreneurs, Gary Vaynerchuk, président de VaynerX, cultive la gratitude au plus haut point :
« La plupart du temps, quand les gens me posent des questions sur la motivation, 80 % du temps je l’attribue à la gratitude. Si vous voulez du vrai carburant pour gagner, soyez reconnaissant. »
« La gratitude est ce qui m’a permis de traverser mes moments les plus difficiles en affaires. Chaque fois que j’ai perdu un deal avec un concurrent, ou un employé incroyable, ou des millions de dollars de revenus, je suis par défaut reconnaissant. Il est impossible de ne pas rester motivé ou d’être trop abattu quand on est reconnaissant. »

La gratitude est l’émotion provoquée par le plaisir résultant de la rencontre d’un don. Le Littré la définit comme le « sentiment de gré qu’on a à l’égard de celui qui a rendu service ». Pour définir l’émotion de la gratitude, il faut élargir sa portée à toutes les formes de dons reçus et pas uniquement aux services rendus. Le dictionnaire du CNRS élargit cette portée à tous les bienfaits : « Lien de reconnaissance envers quelqu’un dont on est l’obligé à l’occasion d’un bienfait reçu ou d’un service rendu » ; et, dans une deuxième acception, il met l’accent sur la nature affective de la gratitude : « Sentiment de reconnaissance et d’affection envers quelqu’un. » Le Robert met l’accent sur la nature affective de la gratitude : « Sentiment affectueux que l’on éprouve envers quelqu’un dont on est l’obligé. » Mais, compte tenu de sa définition de l’obligé, il insiste plutôt sur le fait que la gratitude résulte d’un service rendu et qu’elle crée une obligation. La définition du Larousse combine les deux aspects importants, la cause de la gratitude (un service ou un bienfait reçu ; autrement dit, un don) et sa nature affective : « Reconnaissance pour un service, pour un bienfait reçu ; sentiment affectueux envers un bienfaiteur. » Le terme « gratitude » dérive du latin gratus qui, selon le dictionnaire Gaffiot, signifie « agréable, bienvenu, qui reçoit bon accueil » ; « aimable, charmant » ; « accepté avec reconnaissance, cher, précieux, dont on a de la gratitude » ; « reconnaissant ». La gratitude résulte de la réception d’un bienfait sans contrepartie comme le soulignent les termes « gratuit », « gratis », « gratification » ou « gracieusement » qui ont la même racine. Le terme gratia désigne ainsi « une manière d’être agréable qui se trouve dans le sujet et se manifeste à autrui ou qui se trouve dans autrui et se manifeste au sujet ». Il se traduit par « faveur, complaisance, obligeance » ; « remise accordée par complaisance ; « reconnaissance, gratitude » ; « faveur d’autrui, bonnes grâces » ; « sentiment de bonne intelligence, relations amicales » ; « agrément, charme ».
Chaque émotion première peut en engendrer une autre puisqu’il existe un continuum phénoménal entre le danger et l’obstacle, d’une part, et la perfection et le don, d’autre part.
Ainsi, la peur conduit naturellement à l’envie et inversement. L’envieux tend à ressentir de la peur, car, se sachant capable de devenir un danger pour les autres en raison de son désir d’appropriation ou de destruction, il en vient aussi à percevoir les autres comme des envieux et, par conséquent, des dangers pour lui. De même, le peureux tend à ressentir de l’envie, car la peur inflige la plus sévère des humiliations devant soi et devant les autres, a fortiori si l’on est un homme. C’est pourquoi elle est, avec l’envie, l’émotion la plus difficile à avouer aux autres et à soi-même.
De même, l’admiration et la gratitude s’engendrent l’une l’autre. L’admirateur tend naturellement à ressentir de la gratitude à l’égard de celui qu’il admire, car le contempler lui fait du bien. Il remercie celui qu’il admire d’exister. De même, le reconnaissant tend naturellement à ressentir de l’admiration pour celui envers lequel il a de la gratitude, car les dons reçus sont des gestes dont se dégage une beauté morale et qui dirigent le regard vers les perfections ou les qualités du donateur, lesquelles se donnent à admirer.


III. Les quatre types de sentiments d’infériorité
« Personne ne peut vous faire sentir inférieur sans votre consentement1. »
Eleanor Roosevelt

Alfred Adler, fondateur de la psychologie individuelle, a posé « le sentiment d’infériorité » comme point de départ de l’analyse de la psyché humaine. Selon lui, la position d’infériorité qu’occupe l’homme dans le monde se traduit au niveau psychologique par un sentiment d’infériorité endémique qui domine sa vie psychique.
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