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Avant-propos
Quels sont les points communs entre, d’une part, le champion de tennis Rafael Nadal, Jonathan Buirette, le meilleur ouvrier de France 2015 section poissonnerie (ce titre existe et il est prestigieux), la recordwoman de sélections en équipe de France féminine de football Marinette Pichon, François Pinault (quatrième fortune de France), les cuisiniers Thierry Marx et Alain Passard ; et d’autre part, celles et ceux qui ont traversé le confinement du printemps 2020 sans encombre et qui maîtrisent l’incertitude ?
Il y a d’abord : des sportifs, un « manuel », des cuisiniers et un chef d’entreprise, pourriez-vous répondre. Effectivement, mais quoi d’autre ? Des « champions », chacun dans leur domaine ? Exactement, bravo ! Mais comment le sont-ils devenus ? Et les autres, les gagnants de la pandémie, comment font-ils ?
Ils savent développer merveilleusement ces dix intelligences, ces dix aptitudes avec lesquelles nous venons toutes et tous au monde, qui non seulement permettent de ressentir et de se réinventer mais engendrent une adaptabilité optimale face aux événements incertains.
Ces intelligences multiples, dont nous devons la paternité à Howard Gardner, chercheur à Harvard, sont le thème principal de mon premier ouvrage dans lequel j’ai consigné mes échanges avec nombre de « champions » (Claude Lelouch, Fabien Galthié, Maud Fontenoy, Mélina Robert-Michon, la famille Guy Degrenne, Bertrand Piccard, Frédéric Diefenthal, Lionel Torres, Christophe Dominici, Guillaume Néry…).
Howard Gardner en avait identifié neuf, auxquelles je me suis permis d’ajouter une forme supplémentaire d’intelligence, celle du temps, identifiée après de nombreuses recherches, elles-mêmes confirmées par de multiples entretiens. En effet, la recherche autour de nos fonctions cognitives et du fonctionnement de notre cerveau n’en est qu’à ses balbutiements. Or, en dépit des sommes colossales investies dans des machines de type IRM ou électro-encéphalographes et dans la recherche « dure », elles ne suffiront pas pour répondre à toutes nos interrogations sur le fonctionnement du cerveau. Les sciences « molles » observatrices, comme la philosophie, la psychologie ou le coaching, apportent régulièrement leur pierre à l’édifice des sciences de l’analyse du comportement humain au sens large.
Nathalie George, directrice de recherche au CNRS (Centre national de la recherche scientifique) et chercheuse en neurochirurgie expérimentale au sein de l’Institut du cerveau et de la moelle épinière de la Pitié-Salpêtrière, à Paris, s’intéresse aux réseaux du contrôle moteur en interaction avec les émotions. Comment interagissent les émotions avec tout ce réseau très complexe et ses difficultés, dans le cas de la maladie de Parkinson en particulier ? « Les neurosciences partent effectivement d’un biais, notamment sur le sujet d’une seule intelligence, et c’est historique. Sur la période récente, mon ressenti est qu’on connaît in fine très peu de choses sur le fonctionnement du cerveau. Il y a eu une explosion des technologies ces cinquante dernières années, c’est donc très récent, mais notre intellect, lui, n’a pas encore avancé au même rythme. L’intelligence est un concept trop global pour être localisé. Il y a un ensemble de fonctions, de processus, dont l’intelligence est la résultante. Avec nos méthodes, si vous posez une question, vous aurez une réponse. Donc, si vous l’avez mal posée, vous aurez une réponse biaisée. L’intelligence pourrait être partout. Nous avons été trop longtemps centrés sur le seul cerveau. On le “re-attache” désormais dans l’organisme via l’étude des interactions avec le corps. Les neurones intestinaux, le microbiote, la représentation de soi incarnée dans un corps, les émotions… autant de sujets qui apparaissent encore ésotériques pour les défenseurs de la recherche dure. À notre échelle d’imagerie médicale, nous sommes les ésotériques de ceux qui font de la biologie moléculaire, c’est dire. »
C’est dans ce cadre qu’il convient d’accueillir la théorie des intelligences multiples d’Howard Gardner : un contexte scientifique, le fruit de l’imagerie médicale mais aussi de nombreuses observations et recherches. « L’idée proposée, poursuit Nathalie George, est de séparer l’intelligence générale en capacités précises. Pourquoi pas, après tout ? C’est un mode d’explication. Il nous faut accepter le doute, que tout ne se prête pas à l’investigation scientifique, ne pas chercher toujours à valider scientifiquement les observations. Freud disait bien que la psychanalyse n’est pas une science. Nous sommes tous différents et l’enjeu est d’accepter cette idée. »
Earl Howard Gardner et les intelligences multiples
Selon le livre magistral d’Earl Howard Gardner1, chercheur à Harvard qui résume ainsi trente ans d’observations sur le système cognitif, l’intelligence est un ensemble de potentialités propres à chaque espèce, toutes fondamentales, que nous possédons à la naissance.
Certaines s’ouvrent ou se ferment au cours du temps selon un rythme qui est propre à chaque personne, mais chacune a la capacité de développer toutes ses intelligences, quel que soit son âge, à des degrés divers, et cela a notamment été le cas pour nombre d’entre vous pendant la pandémie.
L’intelligence logico-mathématique : c’est la capacité à calculer, à faire preuve de logique, à analyser, à observer, à résoudre des problèmes, à catégoriser et ordonner, à être rigoureux. Elle permet l’analyse des causes et des conséquences d’un phénomène, l’émission d’hypothèses complexes, la manipulation des nombres et l’interprétation des quantités. En toute circonstance, elle s’appuie sur la rationalité.
L’intelligence relationnelle : elle caractérise notre façon d’agir et de réagir avec autrui de façon adaptée – c’est le fil conducteur du présent ouvrage. Elle permet de sentir ses appétences, de se représenter ses singularités, les différences d’humeur, de tempérament, de motivations, d’intentions. D’établir des liens d’échange, de déceler les projets et les désirs de l’autre, même dissimulés. Elle autorise l’empathie, l’intuition, la coopération, la tolérance.
L’intelligence qui-suis-je : c’est la faculté d’introspection, la capacité de décrypter ses propres émotions, de les expérimenter, de les différencier et de les nommer. C’est la force de prendre acte de ses limites et de ses capacités, d’identifier ses désirs et ses rêves, de comprendre ses réactions et d’en tirer des ressources pour orienter son comportement. En permettant de se centrer sur soi, elle se révèle déterminante pour faire face aux périodes d’incertitudes, comme la pandémie.
L’intelligence visuelle et spatiale : elle permet la représentation mentale d’un environnement, d’un espace. Elle est l’aptitude à se créer des points de repère et elle tient un rôle majeur dans le processus de mémorisation. Elle permet aussi de se créer des images mentales, donc d’imaginer, mais aussi de « voir » en trois dimensions. C’est elle qui offre la capacité de ressentir l’art, d’organiser les ingrédients pour cuisiner, etc.
L’intelligence kinesthésique : c’est l’intelligence du sportif, de la couturière, du chirurgien, de l’artisan, et même celle du bricoleur du dimanche habile de ses mains. C’est le corps-outil qui parvient à prolonger naturellement le geste, à se mouvoir dans l’espace, à s’ancrer.
L’intelligence du verbe : elle est le pouvoir de penser avec des mots et de les transmettre. C’est l’écriture et la lecture, mais aussi l’oralité qui est à la base de la civilisation humaine et qui a permis aux groupes puis aux sociétés de se constituer. Elle est aussi le talent oratoire qui participe du charisme et permet à certains de se démarquer.
L’intelligence du rythme : elle désigne l’aptitude à penser en rythme et en mélodie, à être sensible à la musicalité des mots, à l’intonation, au timbre de la voix et à la beauté des gestes. Elle est notre langage initial, qui prélude aux mots.
L’intelligence de la nature : c’est elle qui a appris aux êtres vivants à survivre sur notre planète, depuis des centaines de millions d’années. Elle traduit l’intérêt pour l’écologie, les animaux, la préservation, mais aussi l’alimentation.
L’intelligence spirituelle : elle représente le questionnement, au sens très large, sur le sens de la vie et de sa vie, la quête d’une authenticité, d’un apaisement, des inspirations philosophiques ou religieuses.
L’intelligence du temps : elle concerne le « ici et maintenant », la procrastination, l’approche du rythme circadien, le temps vécu et le temps perçu.


Si ces dix intelligences présentes dans le cerveau de chacune et chacun d’entre nous dès la naissance ne fonctionnent pas isolément mais se corrèlent et s’enrichissent mutuellement, nous pouvons d’ores et déjà faire plusieurs constatations importantes au sujet des « champions » qui nous intéressent.
D’abord, ils se sont tous appuyés sur une ou plusieurs intelligences très éloignées de leur cœur d’activité pour réussir. Rafael Nadal a utilisé l’intelligence rythmo-musicale pour « écouter la balle en rythme ». Il appuie sa réussite sur cette aptitude essentielle avant de la frapper (quand nos écoles de tennis prônent le seul suivi du regard…). C’est-à-dire qu’en confiant son expertise à un sens continu, qui découle directement de nos origines d’Homo sapiens où le son et l’écoute étaient essentiels à la survie face aux prédateurs, Rafael Nadal centre non seulement la balle à la perfection, écoute le placement de son adversaire lorsqu’il ne l’a pas en ligne de mire, mais « danse » aussi en rythme sur le terrain avec une mobilité exceptionnelle. Comme lui répétait sans cesse son oncle et coach Tony Nadal : « Tu dois taper avec le bon son. C’est ce qui donne le feeling à la frappe. » Marinette Pichon et le meilleur ouvrier de France en poissonnerie disposent quant à eux d’une aptitude à réfléchir depuis l’enfance à l’existentialité d’événements les concernant directement ou touchant le monde qui les entoure. François Pinault, lui, a très tôt développé une remarquable intelligence naturaliste, fondatrice de son talent de collectionneur d’art. Même chose pour Alain Passard. Chez Thierry Marx, c’est l’intelligence verbo-linguistique, « les mots pour guérir les maux », a-t-il coutume de l’exprimer avec justesse.
Par ailleurs, est survenu en 2020 un événement totalement inédit, la pandémie de Covid-19 et le confinement qui l’a accompagné, qui nous amène à questionner notre rapport aux dix intelligences à travers ce nouveau prisme.
Les grands gagnants de la pandémie et du confinement ont réussi à passer du stade d’« Homo covidus » à celui d’« Homo relationnus ». Ils ont également fait montre de résilience, se sont réinventés en développant des ressentis au travers d’aptitudes comme la cuisine, le sport, le yoga, la découverte de la nature, la solidarité, l’écoute, l’art de vivre le présent… Par ce tissage de nouveaux liens vis-à-vis d’eux-mêmes et des autres, ils peuvent désormais déléguer leur confiance en eux. Et si beaucoup ont vécu le télétravail comme une souffrance, il y a eu heureusement des manageurs bienveillants qui ont su prendre avec leurs pairs des distances constructives et favoriser la réflexion sur le sens de leur vie professionnelle et personnelle.
Ensuite, il est indispensable de poser un regard critique sur nos habitudes scolaires et universitaires françaises : la seule intelligence logico-mathématique, à laquelle nous prêtons souvent à tort tant de noblesse, ne suffit pas. Nous ne jugeons encore trop souvent qu’à travers elle, mais l’intelligence unique ne fonctionne pas… ou très mal ! Aucune intelligence n’est plus importante qu’une autre.
Pour faire comme ces « champions », devenir un être accompli en découvrant le secret de ses intelligences, il suffit de créer du lien à soi et aux autres. Tout est en vous et autour de vous, à portée de main ! Illuminer votre vie et celle des autres n’est pas d’aller chercher ici ou là je ne sais quelle méthode pour réussir (c’est à la méthode de s’adapter à la personne et non l’inverse, et il sera également question dans cet ouvrage de volonté et de contrôle), mais, bien au contraire, d’aller puiser dans le formidable vivier de ces dix aptitudes avec lesquelles vous venez au monde, afin d’atteindre le lâcher-prise, de provoquer des intuitions qualitatives, de « créativer », d’accepter que les événements ne se déroulent pas toujours comme vous l’avez prévu, de sortir du joug inconscient de ce que vos ancêtres vous ont transmis malgré vous, de vous montrer sous votre vrai jour.
De comprendre en conscience ce qui vous anime. D’être libre. D’arrêter de tout mettre sur le dos des autres, de votre entourage, de la chance ou du hasard (nous verrons qu’ils n’existent pas), mais plutôt de dominer vos émotions négatives comme la peur, de rechercher du sens, de retrancher tout ce qui est superflu, de vivre l’incertitude comme un champ d’opportunités, de briser cette carapace qui vous anesthésie et vous prive de lumière et de ressenti.
Prenez de la hauteur en installant une sorte de caméra embarquée pour vous regarder agir (une distanciation qui fait souvent mal au « mauvais » ego2 mais qui est nécessaire), sortez du tout quantitatif, de la pensée binaire que nous n’avons de cesse de rencontrer dans notre vie, pour mieux interagir avec l’autre. Apprenez à être dans l’empathie, à « ressentir » la relation.
 
Si j’ai choisi de consacrer ce deuxième ouvrage à l’intelligence relationnelle, c’est pour plusieurs raisons. D’abord, n’avons-nous pas tous usé, au moins une fois dans notre vie, de modèles relationnels pour obtenir de l’argent de poche, attirer l’attention d’un parent, la sympathie d’un professeur, contourner une difficulté, séduire son conjoint, négocier un retard de paiement ou une paire de chaussures en solde ? Preuves si besoin était que nous sommes venus au monde avec cette intelligence qui nous permet aussi de déceler les projets et les désirs de l’autre, même dissimulés !
Nous sommes comme des îlots, retranchés et figés dans des postures. Ce manque de considération et de ressenti envers soi-même et les autres, Fabrice Midal, fondateur de l’École occidentale de méditation, peut en témoigner : « On a pensé l’individu depuis quelques siècles comme un individu isolé, séparé, du monde, des choses, de la terre. Comme s’il était une entité, une île isolée. Et c’est un réel problème. C’est le modèle philosophique qui s’est imposé à un certain moment en Occident et cela a un lien avec le capitalisme tel que nous le connaissons. La relation est pourtant première, constitutive. »
Ensuite, tous ces « champions » sont réputés pour leur facilité à créer du lien avec autrui et à ressentir la relation : l’idée de corréler l’intelligence relationnelle aux intelligences multiples tombait sous le sens. Du reste, la communication est le fondement même de notre individuation, processus de création et de distinction de la personne. Cette forme d’intelligence, que l’on retrouve chez les animaux, n’est-elle pas innée chez l’être humain ? L’homme est un animal social. Dans les sociétés préhistoriques, l’organisation sociale était bien rodée, la chasse nécessitait la collaboration et la participation du clan. Le troc, c’est-à-dire la réciprocité, était déjà le fondement de la cohésion du groupe. Or, cela impliquait une bonne intelligence relationnelle, comme c’est le cas du commerce.
Mais surtout, la crise actuelle, existentielle, pose clairement la question du ressenti de la relation à soi et aux autres jusque-là enlisée dans des dogmes ou des technologies qui nous entraînent toujours plus vers la non-connaissance de soi, l’isolement, l’absence d’écoute, la perte de confiance. Sans compter que chacun représente un danger pour l’autre. Nous avons oublié que la vie est une perturbation permanente. Nous vivons non pas un déconfinement mais un post-confinement. Il faut réapprendre à vivre avec cette vérité en se donnant rendez-vous avec soi-même, la meilleure sortie de crise possible. Car ce n’est pas seulement une crise sanitaire. Elle vient certes cristalliser une crise économique et sociale, iceberg visible, mais surtout une profonde crise morale et spirituelle qui pose la question de la vie en communauté et donc de la relation, lesquelles, pour la première fois depuis longtemps, ont été profondément ressenties dans le corps de chacun d’entre nous, LE réceptacle des émotions.
Force est de constater aussi qu’avant la pandémie cette intelligence avait tendance à se perdre, jour après jour. La cohésion sociale se rétrécissait dangereusement et, avec elle, l’empathie, pierre angulaire de la relation. Les rares phares de notre capitalisme à la française continuent de s’effondrer peu à peu, ce qui engendre la plus grande peur après la mort, à savoir la perte de son emploi. Le télétravail réduit la relation de travail à une individualisation qui érode la relation… Fabrice Midal nous rappelle que « la relation est là, dans le corps, toujours et tout le temps, comme des herbes qui percent le béton, mais des idéologies déplacent des efforts surhumains pour nier l’évidence que la relation nous constitue ».
Ces idéologies sont connues : une construction de vie très monoculturelle, la toute-puissance de la rationalité et de la pensée unique, du quantitatif, une culture très hiérarchique de castes, la mainmise d’experts de tout poil et des responsables politiques aux discours vains et contradictoires, lesquels nous éloignent des ressentis, de la créativité, également de ce qui nous environne puisque nous avons mis en exergue cette pensée de Descartes consistant à nous rendre maîtres et possesseurs de la nature. L’hyperconnexion et son lot d’écrans qui nous happent en permanence, l’intelligence artificielle…
L’épisode que nous venons de traverser les a fait voler en éclats, aggravant encore plus la crise de confiance. N’étions-nous pas dans un futur normé (retraite, fin de vie heureuse…), une société qui vantait l’invulnérabilité mais qui ne nous a en rien préparés à affronter l’incertitude ? Et nous arrivons à l’incroyable : nous avons besoin de catastrophes pour penser à la plus-value du je et du nous. La pandémie réveille donc nos blessures de l’enfance, questionne le sens et la valeur que nous donnons à la vie humaine et notre degré de dépendance vis-à-vis d’autrui, et en ce sens c’est une formidable nouvelle (la souffrance causée par la perte de proches mise à part).
Cette vertu des contraintes, en laquelle je crois beaucoup, permet de réaliser que nous sommes mortels et que nous devons nous replacer dans le vif, le vivant. Elle fait surgir le facteur humain comme priorité essentielle du fonctionnement de nos sociétés. Il devient donc urgent de ranimer d’autres liens et de rechercher la relation et ses ressentis, en nous puis autour de nous. Se connecter à soi pour mieux se connecter aux autres. De s’augmenter, en quelque sorte, pour mieux augmenter l’autre.
La source de notre bonheur et de notre bien-être n’est ni l’argent ni la célébrité, mais la qualité de nos relations humaines : c’est la conclusion de la plus longue étude sur le bonheur jamais réalisée, menée depuis 1938 par Harvard. Si nous sommes heureux et en meilleure santé grâce à notre rapport aux autres, alors il convient de nous demander quelle place nous accordons aux échanges humains au sein d’une société contemporaine où tout s’accélère vers encore plus d’incertitude. Serge Papin, ex-président du groupe coopératif Système U, écrivain et conférencier, à l’origine du manifeste « Osons demain » pour la transition écologique des entreprises et à la tête d’une mission ministérielle sur le sujet délicat des OGA (organismes de gestion agréés), le confirme : « Le leadership se traduit désormais plus dans la capacité de créer du lien que d’être un sachant. De plus, ce qui sera n’est pas dans la continuité de ce qui fut et il nous faudra être imaginatifs. Malheureusement la plupart des leaders ne sont pas formés pour être créatifs, disruptifs, alors qu’il faut réinventer demain, être résilient, s’adapter à un contexte. Le leadership devra être la conjugaison du bien commun et de la capacité économique. Être simplement sur l’économie, c’est perdre le leadership. Clients et collaborateurs doivent adhérer à un système de valeurs et pour cela il faut faire appel à l’intelligence collective. »
Le bonheur, ce n’est pas seulement être en bonne santé et survivre. C’est vivre tout simplement, découvrir les intelligences chez nous ainsi que chez les autres pour vivre au mieux la relation, réfléchir aux valeurs de liberté, fraternité, existentialité, justice, comme le rappelait le philosophe Comte-Sponville. Être authentique en somme.
Même si l’esprit humain est toujours réticent à s’extraire d’une zone de « confort » certes imparfaite, mais connue, la bonne nouvelle est que, comme le prouvent tous ces « champions » et les interviewés de ce livre, le ressenti de la relation à soi et à l’autre est un chemin initiatique aisé dès lors qu’on le décide, d’autant qu’il se conjugue étroitement à nos autres intelligences, ce trousseau de naissance. Fondement même de la relation à l’autre, l’une d’entre elles, notre intelligence relationnelle, a la capacité d’illuminer votre vie et celle des autres. Pourquoi s’en priver ?

1. Earl Howard Gardner, Frames of Mind, the Theory of Multiple Intelligences, New York : Basic Books, 1983.
2. Le mauvais ego est celui qui nous place dans une posture de fermeture, de supériorité. Une insécurité déguisée qui refuse de voir nos propres faiblesses et donne une mauvaise représentation de nous-mêmes. Un « egophage », dirait Jankélévitch, qui se surestime et s’engraisse de tout ce qu’il n’est pas : le « Moi ». Il existe, bien sûr, un bon ego, celui de l’accueil de soi, de l’empathie, le « Soi », d’une lucidité vis-à-vis de soi-même débarrassée de tout ce qu’il n’est pas. Pour des raisons pratiques, nous n’évoquerons dans ce livre que le mauvais ego.


L’intelligence relationnelle, qu’est-ce que c’est ?
Comment la pensée unique et le tout-rationnel nous éloignent des ressentis de la relation
Nous sommes en 1847. Johannes Rebmann, explorateur allemand, avance péniblement dans la savane africaine. La chaleur est à son comble. Les moustiques, la dysenterie, l’inextricable végétation et surtout les chefs locaux sont un frein à son expédition de missionnaire chrétien. Pourtant, il s’accroche, d’autant qu’il a entendu parler à plusieurs reprises d’une grande montagne qui, culminant dans les nuages, serait recouverte d’argent. La pensée physico-mathématique de l’époque martèle cependant qu’il ne peut y avoir de neige près de l’équateur. Impossible pour le vénérable Smithsonian Institution, la référence géographique de l’époque, et son cortège de scientifiques.
Mais Johannes Rebmann n’en a cure. Il lui a fallu plus d’un an pour convaincre le gouverneur de Mombasa de monter cette expédition qui arrive finalement en vue de la fameuse montagne. Le camp s’installe. Le 10 novembre 1848, Rebmann écrit dans son rapport : « Ce matin, nous discernâmes les montagnes de Jagga plus distinctement que jamais, et à environ dix heures, je crus voir un nuage blanc chatoyant. Mon guide appela simplement ce blanc bererdi, “froid” ; il était parfaitement clair pour moi, pourtant, que ce ne pouvait être rien d’autre que de la neige. »
La découverte de cette neige au sommet du Kilimandjaro suscitera un tollé général auprès de la communauté scientifique de l’époque, et sera même considérée comme le résultat d’hallucinations induites par la malaria. Johannes Rebmann s’attira toutes les foudres au point d’être traité comme un paria.

Nous avons tous en nous quelque chose de Johannes Rebmann. Nous sommes confrontés en permanence à une forme de pensée unique, « c’est comme ça et pas autrement », basée sur des concepts à la logique a priori implacable, des postures imposées parfois dans la brutalité, chevaux de bataille de nombreux ego, à contre-courant de toute forme de remise en question. Cette pensée unique, « tunnellaire », est l’illustration d’un ressenti de soi unique, souvent biaisé par des peurs et de fausses croyances, qui éloigne surtout des relations constructives, partagées et fécondes. Elle est généralement renforcée par un cartésianisme et un rationalisme exacerbés, la pression des chiffres et l’éloge exagéré de l’intelligence logico-mathématique, celle des chiffres, des mesures et des algorithmes, érigée en valeur suprême au détriment de toute autre aptitude… si la fameuse data est la traduction la plus immédiate, la plus brute, d’un fait, elle n’est pas le fait lui-même, mais seulement l’unité d’observation qui permet de le caractériser.
Comme le rappelle le philosophe Bernard Stiegler, le savoir est aujourd’hui remplacé par de l’info, du big data, ce qui produit une immense frustration : quand on a un savoir, on devient « savoureux » pour les autres, mais à partir du moment où nous n’arrivons plus à exprimer notre singularité, nous finissons par perdre le sentiment d’exister. À force de déléguer aux machines (correcteur d’orthographe, mémorisations diverses…), nous perdons le savoir, et donc notre « saveur », ce qui devient un frein majeur pour relationner.
En découlent des postures incompatibles avec l’échange, bien loin des vertus d’une intelligence relationnelle digne de ce nom. Nous ne voyons plus l’autre avec ses questionnements, son éventail de subtilités, d’aptitudes, de ressentis émotionnels, mais bien dans sa propension à entrer dans un moule, dans une norme. Le confinement et le télétravail sont venus comme des loupes grossissantes de ces dysfonctionnements majeurs.
Depuis trente ans, Christian Schoettl est le maire du village de Janvry, dans l’Essonne, à quelques encablures d’Orsay et quarante minutes en RER de Paris ; au point que le faisceau de la tour Eiffel rayonne sur sa maison. Mais le vrai phare, c’est lui. Si Michel Audiard disait qu’il fallait être fêlé pour laisser passer la lumière, Christian Schoettl devrait être interné : il a réussi le tour de force de créer un arrêt d’autobus sur… l’autoroute à péage qui passe non loin de sa commune ! Une première en Europe, qui lui a demandé plus de quinze ans de paperasserie. « Le drame est que nous vivons dans un monde binaire, cartésien, soi-disant logique, à la pensée unique. La seule phrase qu’on entend c’est : “Ça ne se fait pas.” Les portes se ferment. Point final des échanges. Mais moi, quand on me dit ça, je deviens motivé à l’extrême ! Je fais partie de ces fêlés qui refusent ce mur opaque qui ferme en permanence. Le “pourquoi ça ne se fait pas ?” déclenche une capacité de s’émerveiller. Si derrière, il y a le plaisir, alors on peut soulever des montagnes. Pour mon arrêt de bus, on m’a répondu qu’il y aurait douze passagers par jour… Il y en a six cents à mille quotidiennement. Nos premiers obstacles, ce sont nos propres préjugés. »
Il semblerait donc que nous ayons perdu le bon sens, l’écoute de l’autre, par le matraquage incessant d’une forme de monoculture, d’hypernormes et d’hyperspécialisation. L’humain est de moins en moins au cœur des projets et le cartésianisme nous tue à petit feu.
Les opportunités de la relation à soi et aux autres s’amenuisent. Christian Schoettl ajoute : « Des idées, il y en a tous les jours, mais si tu es seul, elles ne se concrétisent jamais. Le “moi je” est destructeur, il faut se demander, pour chaque projet, quelle ambition collective y trouver. »
Sur cette hyperspécialisation qui règne aujourd’hui, le professeur Gérard Saillant, homme courtois, fin, brillant, extrêmement bienveillant, sommité mondiale et grand traumatologue connu pour avoir opéré nombre de champions, pose un regard critique intéressant, par exemple au sujet du concours de médecine : « La sélection ne se fait que sur les mathématiques. Or, on s’aperçoit qu’il existe bien d’autres intelligences. La maladie, c’est génétique, comportemental et environnemental. Si vous n’avez pas la notion de ces trois éléments, si vous restez hyperspécialisé dans un domaine, vous devenez un technicien et vous ne ferez pas progresser la maladie du patient. Il faut une vision globale, une intelligence multiple pour aborder les problèmes. Sortir de la monoculture, développer la curiosité. Le progrès vient du partage : de tous les champions que j’ai côtoyés, les très grands sont ceux qui se sont ouverts à bien d’autres aptitudes. »
Nous n’avons pas su préserver l’héritage d’une modernité politique, née avec la philosophie des Lumières, qui se basait sur la volonté d’émancipation des individus pour une humanité meilleure à travers les progrès de la technique et son cortège de libertés, le recul de l’ignorance, le dialogue et l’amélioration des conditions de travail. Au contraire, le XXe siècle a connu la victoire des castes, des préjugés, de la volonté d’imposer ses points de vue, de l’absence d’écoute, des injonctions parentales, du management top-down1, de la pensée unique, de l’hégémonie de la rationalisation, de la prédominance progressive du quantitatif sur le qualitatif, au détriment de tout autre courant centré sur l’humain. Et notre XXIe siècle se poursuit avec la numérisation du monde, qui a pour conséquence de placer les données numériques au centre des échanges économiques et sociaux, avec, en corollaire, une surcharge cognitive et une dilution des liens qui favorisent la peur.
Même le sport n’échappe pas à cette course avec sa litanie continuelle de statistiques. Est-ce que Neymar, Mbappé ou Messi se soucient tellement de savoir s’ils ont évolué 34,6 % en première mi-temps dans la zone comprise entre la ligne médiane et la surface de réparation, ou si 12 % de leurs tirs ont été cadrés ? Un célèbre journaliste sportif dont je tairai le nom m’avouait que les tableaux de données leur permettaient de… meubler l’antenne !
Cette prédominance des données numériques risque d’induire une perte de la connaissance de ce qui se déroule en nous et autour de nous, de ce qui se cache derrière le fait, en donnant une représentation incomplète d’un phénomène, comme nous avons pu nous en apercevoir avec cette litanie de chiffres invérifiables sur la pandémie.
Voici ce que le philosophe Luc Ferry explique sur l’intelligence calculante : « Au XXe siècle, le monde intellectuel, spécialement en France et en Allemagne, a fait preuve d’un aveuglement quasi général sur la nature réelle des deux grands totalitarismes nazi et stalinien. La plupart des savants et des intellectuels qui comptaient au siècle dernier se sont engagés massivement dans ces deux atrocités totalitaires. Du reste, si le nazisme, hélas, nous a appris une chose, c’est que le pays le plus cultivé du monde pouvait massivement adhérer à la politique la plus irrationnelle et la plus abjecte que l’humanité ait connue. Même chose aujourd’hui dans les grandes organisations terroristes les plus nuisibles. Ben Laden était tout sauf un inculte, et les leaders du FIS algérien, comme ceux du Hamas ou de Daech aujourd’hui, sont le plus souvent des gens cultivés, qui ont fait des études difficiles. C’est cela, peut-être, le plus inquiétant dans l’affaire, ce à quoi il va falloir nous habituer : ce ne sont malheureusement ni la culture, ni le savoir, ni même l’intelligence qui garantissent en toute circonstance le recul de la barbarie. “La raison est une prostituée”, disait déjà Luther, on peut la mettre au service de toutes les causes, y compris les plus absurdes et les plus abjectes ; l’intelligence du cœur et le goût de la vérité sont sans doute plus importants que les formes les plus “pures” de l’intelligence calculante. »
L’intelligence du cœur, lorsqu’elle s’exprime, semble devoir se cantonner à l’extérieur de l’entreprise, comme s’il y avait, d’un côté, la vie avec sa quête de sens, de créativité, ses émotions, ses ressentis, et, de l’autre, l’entreprise et son tout rationnel. Tout est concentré sur l’amélioration des résultats, avec une forte bureaucratie en corollaire, qui noie l’esprit d’entreprendre, une financiarisation où la notion de collectif n’est présente que pour la création de valeur de l’actionnaire structurée autour d’une complexification du contrôle généralisé (reporting, normes, etc.). En conséquence, la liberté créatrice, l’émotion, le sens des responsabilités, l’humain déclinent inexorablement, tout comme l’esprit collectif, à la faveur d’un durcissement des relations, du stress et des burn-out… Et le télétravail généralisé a grandement révélé ces failles.
Pourtant, il est porteur d’une autre excellente nouvelle que beaucoup avaient perdue de vue : l’être humain ne fait qu’un ! En se connectant à ses véritables intentions, en laissant de côté son mauvais ego pour faire place à ses émotions et son ressenti, il est en mesure d’accueillir les autres, dans l’échange et le partage, et ce, quel que soit l’univers dans lequel il évolue.
Sortir de la pensée unique, du cartésianisme, des data, c’est accepter que les autres puissent être intelligents autrement, seul moyen pour créer du lien, de la confiance, de l’écoute, de l’empathie, des ressentis indispensables à toute forme de dialogue ou d’échange, éléments fondamentaux de l’intelligence relationnelle.

Nos capacités affectives et cognitives au service de l’autre
[image: image]
Quels sont les ingrédients indispensables à une relation ? Lorsque l’on pose la question à un panel équilibré d’hommes et de femmes âgés de plus de 30 ans2, on obtient un nuage de mots – assez analogue à une recherche informatique – qui surprend à première vue par son immense disparité. L’intelligence relationnelle s’apparenterait-elle à un concept assez flou dans lequel tout le monde avancerait son point de vue ? Pourtant, à y regarder de plus près, les termes se regroupent en trois groupes distincts. En tête, bienveillance et empathie (59 % des réponses à elles deux) forment un premier groupe, suivi d’un petit groupe mettant en avant intelligence situationnelle, partage, respect, transmission, fidélité, temps, attention et intelligence artificielle (IA), puis d’un troisième, avec des termes qui font un faible score – 10 – mais dont nous allons découvrir l’importance : self-control, écoute, humilité, miroir, projection, rythme, intuition, ressenti, body language, multiculture, co-construction.
Le nuage de mots ayant été réalisé avant la pandémie, il a été réactualisé en septembre 2020 grâce à 178 interviewés qui confirment le nuage précédent, mais avec cette fois une grande proportion des termes distanciation sociale, gestes barrières, solidarité, confiance, contrôle, télétravail… autant de termes sur lesquels nous reviendront également dans ce livre.
Laissons de côté celui de « bienveillance », mot fourre-tout par excellence, aujourd’hui utilisé à toutes les sauces du marketing, pour nous attarder sur l’empathie, notion fondamentale de l’intelligence relationnelle, car il ne peut y avoir une relation à l’autre sans une relation à soi.
L’empathie n’est pas ce que l’on croit : il ne s’agit pas seulement d’une abstraction de soi sans laquelle on ne peut s’intéresser à l’autre, mais de la capacité à ressentir une émotion appropriée en réponse à celle exprimée par l’autre, tout en faisant clairement le distinguo entre soi et autrui. Elle fait donc référence à la projection d’une personne dans la situation de l’autre et ne peut s’envisager que s’il y a un « tango émotionnel », un échange d’émotions. L’empathie, c’est la conscience de soi en interaction avec la conscience de l’autre. Il faut être conscient de la source d’émotion d’autrui pour pouvoir la décoder, établir la bonne distance afin de pouvoir, le cas échéant, répondre avec notre propre justesse, en régulant nos propres émotions, et non en les refusant.
L’empathie est très différente de la contagion émotionnelle (fou rire, ou ola partagée en communion dans un stade, par exemple). Elle dépend de nos propres capacités émotionnelles, de la hiérarchie ou du sentiment d’appartenance à un groupe social, de notre niveau d’expérience, de nos opinions sur autrui, et, surtout, elle passe aussi bien par un raisonnement que par l’imagination : « Dans la relation, tout est affaire d’une synchronisation fine qui va aboutir à un comportement adapté. C’est une multitude de choses dans la capacité à percevoir l’autre et à répondre sur des échelles de temps très fines, et ne pas percevoir seulement l’explicite », nous dit Nathalie George.
Pour Tania Singer, directrice de l’Institut Max-Planck de neurosciences à Leipzig, en Allemagne, l’empathie permet d’entrer en résonance affective et cognitive avec l’autre tout en restant conscient de la distinction entre soi et autrui. Elle n’induit en rien la compassion, ni la motivation de venir en aide, ni le passage à l’acte bienveillant. L’altruisme, qui est une motivation qui cherche à accroître le bien-être d’autrui, est donc à mettre en lien avec la notion de bienveillance, laquelle correspond à une disposition favorable associée à une volonté d’agir en faveur de l’autre, tout comme la sollicitude, qui se définit comme un souci durable du devenir de l’autre.
Depuis plus de dix ans, comme le rapporte Paul Robert dans son livre La Finlande : un modèle éducatif pour la France ? Les secrets de la réussite3, le système éducatif finlandais, qui a obtenu des résultats exceptionnels, s’appuie sur l’attitude empathique des enseignants, laquelle non seulement aide les élèves à se forger une image positive d’eux-mêmes mais favorise leurs résultats scolaires et les protège de l’exclusion sociale. Le Danemark est le premier pays européen à avoir instauré des cours d’empathie aux 6-16 ans, aujourd’hui suivi par la Belgique, ce dont se félicite le député David Weytsman : « Un euro investi dans le bien-être des jeunes aujourd’hui, c’est cent millions d’économisés dans vingt ans. En termes d’antidépresseurs, d’actions de prévention, de politique de sécurité… c’est une priorité. »
L’empathie consiste donc à se décentrer pour se mettre à la place de son interlocuteur, à entrer dans sa vie, à imaginer ce qu’il peut penser et ressentir, voir le monde avec ses yeux à lui, éviter les jugements de valeur et fonctionner comme un miroir sans renvoyer ses propres perceptions. Les progrès de l’imagerie médicale démontrent que les neurones impliqués dans notre relation à l’autre prennent les mêmes circuits que ceux qui servent à ressentir notre propre corps, siège des émotions. Une gestion efficace de celles-ci favorise l’empathie : encore faut-il développer une connaissance de ses propres émotions.
Pour Diane Deperrois, directrice des ressources humaines d’Axa France, l’intelligence relationnelle, c’est avant tout savoir écouter, se mettre à la place de l’autre, identifier sa vision du monde. Comprendre le référentiel de son interlocuteur permet d’entrer en résonance avec lui. « J’ai fait tous les métiers du monde de l’assurance, et réalisé de nombreuses transformations, qu’il s’agisse de technologie ou d’organisation, et ce qui apparaît comme le plus complexe mais aussi le plus passionnant, c’est l’humain. Réussir, c’est capter comment je vais interagir efficacement avec la personne. Nous sommes responsables du message que nous émettons, précise-t-elle. Si la personne ne comprend pas, c’est que je n’ai pas utilisé les bons vecteurs, les bons mots pour faire passer mes idées. Il faut développer cette aptitude à “lire” la personne. Plus on grandit dans l’entreprise, plus le mix de compétences requises tend vers 90 % de communication et 10 % de technique, alors que c’est plutôt l’inverse lorsque l’on débute. L’intelligence relationnelle (ou émotionnelle), c’est ce qui distingue l’homme de la machine, aussi puissante soit-elle à l’heure de l’intelligence artificielle. L’homme “augmenté” par l’IA étant de plus en plus présent (outil de stimulation commerciale, de connaissance des clients…), il faut démontrer combien l’humain apporte de valeur en complément de ces outils. Plus l’humain est soutenu par la technique et l’IA, plus il doit se développer dans l’émotionnel et le relationnel. On s’oriente donc vers une ère qui sera dominée par les compétences relationnelles. Les savoirs techniques et les savoir-faire s’apprennent. Ce qu’il faut développer, c’est le savoir-être, que je dois être capable de moduler en fonction de la relation que je vais avoir sur tel dossier, dans tel contexte : c’est ce que nous appelons en interne les compétences professionnelles relationnelles. Avec l’écoute comme maître mot. »
Ange Michelozzi, directeur des ressources humaines du pôle média d’Havas, qui regroupe 17 sociétés et 1 200 salariés en France, pense que l’intelligence relationnelle est la manière d’interagir avec les autres en y mettant le plus d’intelligences possible pour adapter son mode de communication à chaque interlocuteur. « C’est l’ingrédient qui nous permet de vivre des relations humaines plus harmonieuses et constructives. »
Pour expliquer à mes coachés la relation à soi et aux autres, je prends souvent l’image d’une tarte au citron meringuée. Imaginez que la pâte soit l’état de référence d’une relation apaisée, le « chemin » de la compréhension de ce que vous êtes, de ce qui vous meut, de ce que représentent les autres. La couche de citron, de faible épaisseur (ou appareil pour les chefs), c’est votre droit de réagir quand quelque chose vous agace chez l’autre, et donc chez vous. Après tout, nous ne sommes pas là pour tendre forcément la joue droite. Par contre, la meringue, c’est de la sur-réaction par rapport aux événements, et cela, vous n’en avez pas le droit ! Chaque fois que vous êtes dans la meringue (et pourtant que c’est bon…), vous vous éloignez drastiquement de votre justesse. Plus vous apprendrez à comprendre qui vous êtes, à vous accueillir, plus la meringue disparaîtra.
L’intelligence relationnelle s’appuie donc en priorité sur notre intelligence qui-suis-je, celle qui permet de nous accueillir et de ressentir nos émotions propres, et c’est ensuite sa corrélation à l’ensemble de nos neuf intelligences qui en démultiplie les capacités. Cette intelligence est la pierre angulaire de l’empathie, du « bon ego », et des ressentis de notre relation à l’autre. Voyons comment.
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